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“A Hotelaria é a minha vida. O Turismo, a minha inspiragdo.”
Quintas, Manuel (2006)

“A unido é um bom principio, mas manter a unido é um progresso, e
trabalhar em conjunto é a chave do sucesso.”
Henry Ford
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Resumo

O Turismo em Portugal €, na atualidade, um dos principais setores de proveito para a
economia nacional. E um destino cada vez mais diversificado, tendo uma grande ligacdo a
cultura, ao mar e a histéria portuguesa. Para além disso, este estudo foca-se essencialmente no
setor hoteleiro, um setor que basicamente serve para prestar servicos. Desta forma, a presente
dissertacdo apresenta uma investigacao acerca da ética e sustentabilidade no employer branding
aplicado na hotelaria, no qual se pretende correlacionar estes temas bastante atuais e pouco
explorados. Uma vez que vivemos numa Era Digital é importante criar novas formas de inovar
os produtos e servi¢os, de modo a satisfazer as necessidades das novas geracdes e segmentos de
mercado de trabalho, principalmente na 4rea do turismo e na hotelaria, sendo a ferramenta do
“employer branding (EB)” crucial para que as organizacdes deste mesmo setor tenham uma
marca empregadora mais atrativa e apelativa, de forma que a comunicacio tanto interna como
externa seja fundamental, e, para tal € necessdrio encontrar novas formas para conseguir
comunicar com estas geragdes, nomeadamente através da inovac@o ecoldgica. A ética e a
responsabilidade social ao nivel da sustentabilidade tém vindo a ganhar cada vez mais
notoriedade, essencialmente neste setor, na medida em que haja uma progressdo de um turismo
mais sustentdvel focado na inovacio verde. E relevante que as organizacdes ganhem vantagens
competitivas perante a concorréncia, obtendo sucesso organizacional mediante estas estratégias.
Assim sendo, este estudo visa explorar a investigacdo destes conceitos que t€m crescido
consideravelmente, sobretudo na 4rea do turismo e na hotelaria, como forma de compreender
melhor como o setor hoteleiro pode melhorar e desenvolver ferramentas estratégicas para obter

sucesso organizacional e captar os melhores talentos.

Palavras-chave: Turismo em Portugal, Hotelaria em Portugal, Etica, Sustentabilidade
e Employer Branding
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Abstract

Tourism in Portugal is currently one of the main sectors of profit for the national
economy. It is an increasingly diversified destination, with a strong connection to Portuguese
culture, sea and history. In addition, this study focuses essentially on the hotel sector, a sector
that basically serves to provide services. In this way, this dissertation presents an investigation
about ethics and sustainability in employer branding applied in the hotel industry, in which it is
intended to correlate these very current and little explored themes. Since we live in a Digital
Age, it is important to create new ways of innovating products and services, to satisfy the needs
of new generations and job market segments, mainly in the tourism and hospitality sector, being
the “employer branding (EB)” tool crucial for organizations in this same sector to have a more
attractive and appealing employer brand, so that both internal and external communication is
fundamental, and, for that, it is necessary to find new ways to manage to communicate with
these generations, namely through ecological innovation. Ethics and social responsibility in
terms of sustainability have been gaining more and more notoriety, essentially in this sector, as
there is a progression of more sustainable tourism focused on green innovation. It is relevant for
organizations to gain competitive advantages over the competition, achieving organizational
success through these strategies. Therefore, this study aims to explore the investigation of these
concepts that have grown considerably, especially in the area of tourism and hospitality, as a
way to better understand how the hotel sector can improve and develop strategic tools to

achieve organizational success and capture the best talent.

Keywords: Portugal Tourism, Hospitality in Portugal, Ethics, Sustainability and
Employer Branding
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo consiste em perceber como a ética e a sustentabilidade no
employer branding estd aplicado na hotelaria, enquadra-se no Mestrado de Recursos

Humanos, do Instituto Superior de Gestao e Administragao.

A “Randstad Employer Brand” (2022) considera que o setor do Turismo,
Hotelaria e Lazer € o 4° setor mais atrativo para se trabalhar (RH Magazine, 2022),
contudo, na atualidade em que vivemos as organizacdes no geral, mas principalmente
neste setor enfrentam grandes dificuldades em atrair e manter talentos (The
Conversation, 2022), por diversos motivos, tais como, mao-de-obra ndo especializada;
elevada taxa de rotatividade; horas de trabalho excessivas; elevada concorréncia e
remuneracdo baixa (The Conversation, 2022). Assim sendo, € importantissimo nao sé
atrair os talentos certos, mas conseguir motivar e envolver os atuais colaboradores, de
modo que ndo tenham interesse em abandonar a organizacdo, por este motivo, é
necessdrio encontrar ferramentas que consigam solucionar estes problemas no setor
hoteleiro como elevada dificuldade de contratagdo (Baum, 2019). Posto isto, o primeiro
objetivo da estratégia do employer branding € diferenciar as organizacdes devido a
existéncia gradual da competitividade no mercado, tendo um impacto positivo na
atracdo e retengcdo de talentos, no qual é uma ferramenta vital para o sucesso e
desempenho organizacional. Portanto, é fundamental as organiza¢des se focarem no seu
capital humano, este cada vez mais se quer sentir valorizado (Ferreira et al., 2015),
alcancando os melhores resultados atrav-és da motivacdo e do comprometimento dos
atuais colaboradores e apelando a potenciais candidatos qualificados, o que torna as

organizacdes mais atrativas, diferenciadas e distintas da concorréncia (Gilliver, 2013).

Devido a ser um setor que esti em constante evolucdo e em crescimento
continuo tanto na procura como na oferta turistica dos diversos produtos ou servigcos
(Almeida, 2019), houve a necessidade da oferta se adaptar para responder a essa mesma
procura, promovendo produtos e servicos mais diversificados, personalizados e atrativos
(Oliveira, 2019), tendo em conta que os novos segmentos de turistas éticos e
sustentdveis procuram cada vez mais obter experiéncias unicas e sustentaveis durante a
sua viagem e estada, criando assim uma maior ligacdo com o destino (Almeida, 2019),

adquirindo um enriquecimento cultural e pessoal e havendo assim um consumo mais
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ecoldgico (Fennell & Bowyer, 2019). Os turistas éticos e sustentdveis viajam de uma
forma mais ecoldgica, adoram descobrir os destinos e as suas identidades, conhecer e
respeitas as suas culturas, costumes e comunidades locais, utilizam os recursos
disponiveis pelo meio ambiente sem comprometer as geragdes futuras, preservando as
tradicoes locais e os recursos naturais (Oliveira, 2019). Neste sentido, as organizacdes
hoteleiras comecaram a pensar em rever as suas estratégias, de modo a poderem
satisfazer as necessidades e exigéncias dos novos segmentos de mercado e contribuir
para um turismo mais sustentdvel, mediante uma gestdo mais sustentdvel e responsavel
com politicas de Green Human Resources Management (GHRM) (Ribeiro, 2021),
obtendo uma marca empregadora com uma imagem mais positiva e sustentada,
captando e conquistando assim os mais talentosos (Sullivan, 2009), sendo a
sustentabilidade um fator relevante no planeamento estratégico organizacional

(Silberhorn, 2019).

O propésito desta investigacdo € compreender a relacdo entre a ética e a
responsabilidade social empresarial e a comunicagao da estratégia de EB, na retengado e
atracdo de talentos no setor hoteleiro. De um modo mais especifico, esta investigacao
tenciona explorar o papel das priticas de GRH em conjunto com a estratégia do EB, em
termos de atragdo e retencdo que estdo a ser implementadas pelas unidades hoteleiras,
informar as organizac¢des da industria hoteleira das vantagens que podem alcancgar ao
melhorarem a sua reputacdo e imagem, por obterem uma boa estratégia de EB e ao
serem socialmente responsdveis no ambito ambiental, e, por fim, confirmar a existéncia

de uma ligacdo entre a ética empresarial e a sustentabilidade ambiental.

z

A abordagem metodolégica adaptada no presente estudo € de natureza
qualitativa, mediante o método Delphi. Este método é considerado uma poderosa
técnica de investigacdo visto que reine um conjunto de opinides e de ideias de vérios
especialistas, separados geograficamente, adquirindo uma variedade de resultados em
torno do problema de investigacdo (Lopez Gomez, 2018). Por norma, este método
implica trés rondas (Donohoe & Needham, 2009), quer sejam online, presencial ou em
simultaneo, de forma alcancar mais informacdo possivel, partindo do geral para o

particular da questao em si (Guest et al., 2017).

O trabalho encontra-se dividido em 3 partes. Na primeira parte € feito uma
revisdo da literatura, demonstrando os vdrios estudos e investigacdes dos diversos

2
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autores em relagdo a tematica em estudo, abordando os seguintes temas, como o setor
do Turismo, o setor Hoteleiro em termos de oferta e procura turistica, a ferramenta do
employer branding, a ética, a responsabilidade social empresarial e a sustentabilidade
empresarial abordando os temas em si bem como interligado esta temadtica no setor do
turismo e da hotelaria e por fim, relaciona-se a ética e a sustentabilidade no employer
branding aplicado na hotelaria. Depois, na segunda parte temos a metodologia de
investigacdo, onde subdivide-se em sete partes, tais como, justifica-se a escolha da
metodologia, a pergunta de partida e os objetivos de investigacdo, apresenta-se uma
breve caraterizacdo da amostra utilizada neste estudo, os processos de recolha e
tratamentos de dados e, por dltimo mostra-se andlise e discussdo dos resultados obtidos.
Na ultima parte, sdo apresentadas as consideracOes finais relativamente a este estudo,
divulgando os principais resultados alcancados, identificando as principais implicacdes
para a gestdo e descrevendo as limita¢cdes apontadas, assim como algumas sugestdes

para estudos futuros acerca deste tema.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serd realizada uma revisdo literdria, de modo a possibilitar um
melhor enquadramento tedrico dos vdrios temas abordados nesta dissertacdo. Deste
modo, serd efetuada a devida descri¢do do setor de Turismo, Hotelaria e Lazer com
apresentacdo de vdarios conceitos interligados entre si e que complementem a
contextualizacdo deste tema com estudos e dados estatisticos. Analisando assim a

atividade turistica em Portugal, tendo em conta a sua oferta e a sua procura turistica.
2.1 Setor do Turismo

Esta dissertacdo insere-se na crescente tendéncia mundial do setor do turismo,
hotelaria e lazer que a “Randstad Employer Brand Research” (2022) considera ser o 4°
setor mais atrativo para se trabalhar (RH Magazine, 2022). O setor do turismo se traduz
na perspetiva da OMT -Organizacdo Mundial do Turismo (1995), “num conjunto de
atividades desenvolvidas e oferecidas aos turistas durante as suas viagens e estadas
que permitem a deslocacdo e permanéncia dos mesmos para locais fora do seu
ambiente habitual por um periodo consecutivo que ndo ultrapasse um ano, por motivos

de lazer, negocios e outros (p.1)”.

O aumento do turismo em Portugal tem sido uma realidade bem atual, esta atividade
econdmica é, atualmente, uma das mais importantes a escala global. Muitos paises tém
apostado fortemente no setor do turismo, por ser uma drea que estd em constante
evolucdo. E um dos setores mais relevantes para a economia nacional por atrair turistas
nacionais e internacionais de modo aumentar a entrada de receitas. Por outro lado,

contribui para a criacdo de emprego, de riqueza e producao, gerando assim lucro.

O turismo é uma atividade em constante crescimento e desenvolvimento, que se vai
moldando de acordo com as mudangas e novas necessidades da sociedade (Ferreirinha,

2017, p.3).

O turismo tem como sua matéria-prima os atrativos turisticos. Sdo eles que podem
motivar o deslocamento de pessoas para ver, fazer ou sentir e desfrutar de sua
existéncia. Investir na imagem e na infraestrutura de uma cidade que possua atrativos
turisticos faz deles produtos com capacidade de serem consumidos por algum tipo

especifico de mercado (Melgar, 2001, p. 71).
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Este setor integra trés dreas importantes para a oferta turistica, designadamente:
o alojamento, a restauracio e a animacdo (INSKEEP, 1991). E uma 4rea que serve
essencialmente para satisfazer as necessidades dos turistas e por isso, tem por base
quatro grandes objetivos que sdo: o descanso, o divertimento, o desenvolvimento

pessoal e o lazer (Goeldner & Ritchie, 2009).

Segundo os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), estes permitem
retirar varias conclusdes acerca da economia portuguesa que em 2022 houve um
aumento de 6,7% do Produto Interno Bruto (PIB), apds ter sofrido uma acentuada
descida em 2020 devido a pandemia Covid-19 nas suas atividades econdOmicas,
principalmente no setor do turismo, hotelaria e lazer visto ter sido um dos setores mais
afetados. Contudo, notou-se um contributo positivo na taxa de variagdo anual do PIB,
mas inferior ao ano anterior (2021), uma vez que se verificou um aumento no consumo
privado e um abrandamento do investimento, isto devido a inflacdo por causa da guerra

na Ucrania.

Tabela 1 - Dados encadeados em volume do Produto Interno Bruto

Produto Interno Bruto (PIB)

2020 2021 2022
Taxa de variacdo anual -8,3 % 5,5% 6,7 %
(%)
Fonte: INE

Figura 1- Produto Interno Bruto em volume
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Portugal comecou a sentir alguns reflexos do impacto da pandemia em margo de
2020. Por isso, o Governo teve de tomar algumas medidas para conseguir controlar
minimamente esta situacdo. Uma delas, comecou por ser o encerramento das fronteiras
a 18 de marco, por este motivo o setor do turismo e da hotelaria acabou por ser bastante
afetado na medida em que houve uma paralisacdo quase completa nesse ano. Uma vez,
se observarmos a tabela acima representada, verificamos que houve uma queda histérica
de 8,3% no PIB, no seguimento da implementacdo de essas medidas para conseguir
combater o contdgio, provocaram um forte impacto nas atividades econdmicas,
principalmente neste setor, causando varios danos, onde se registaram vérias redugdes,
nao s6 a nivel nacional como a nivel global. Além disso, houve uma recuperagdo lenta,
mas significativa de 5,5% em 2021 e um crescimento de 6,7% em 2022, sendo o
aumento mais elevado desde 1987. Desses 6,7% do PIB nacional a atividade turistica

representou 5,5%.

Em 2022, de acordo com os dados do INE, Portugal registou 9,6 milhdes de
entradas de turistas estrangeiros (mais 3,1 milhdes de turistas face a 2021, ou seja,
48,4%), no entanto estima-se menos 61,0% relativamente ao ano de 2019. Foram
registados 26,5 milhdes de hdspedes que resultaram em 69,5 milhdes de dormidas
(aumentos de 38,6% de hospedes e 44,7% de dormidas face a 2021), conforme o INE.
Os mercados fizeram parte da entrada de turistas estrangeiros em Portugal neste ano
foram: Reino Unido, Alemanha, Espanha e Franca apresentando todos eles um elevado
aumento, sendo que o mercado inglés foi o principal mercado emissor com 19,3% das
dormidas ndo residentes (apresentou um aumento de 191,9%, quase triplicando os dados
do ano de 2021), seguindo o mercado alemao com 11,5%, o mercado espanhol (10,8%)
e o mercado francés (9,3%). No entanto, evidenciou-se um maior crescimento de
dormidas em trés mercados emissores, 0 mercado norte americano que aumentou cerca
de 327,4%, o brasileiro com 261,1% e por fim o irlandés com 246,6%, em relacdo ao

ano de 2021.

Tendo em conta as 69,5 milhdes de dormidas, 22,9 milhdes pertenceram ao
mercado interno que correspondem a 22,8% do total e 46,6 milhdes ao mercado externo
apresentando assim 149,8% do total. Consistindo num aumento de 86,3% face a 2021,
porém o aumento que houve, todavia, ndo foi suficiente para atingir os resultados de

2019, ou seja, antes da pandemia, traduzindo-se numa diminuicdo de 0,9%, no que diz
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respeito as dormidas internacionais verificou-se uma diminui¢do de 5% enquanto as
dormidas nacionais refletiram-se num aumento de 8,6%. Também se pode observar que
houve um aumento bastante significativo de 67% relativamente as dormidas do mercado
externo em relagdo ao mercado interno, o que ja ndo acontecia nos dois anos anteriores

devido a pandemia, sendo que ainda ficou aquém do ano de 2019 (69%).

Se olharmos para as estatisticas da atividade turistica relativamente ao més de
dezembro 2022 conseguimos perceber que o setor do alojamento turistico nacional
obteve 1,6 milhdes de hospedes e 3,7 milhdes de dormidas, representando crescimentos
de 44,2% e 44,6%. No que se refere a diferenca entre janeiro e dezembro de 2022,
observa-se valores superiores comparando com o0 janeiro, que se registou 853,2 mil
héspedes e 2 milhdes de dormidas, tendo reducdes de 88,6% de héspedes e 85,9% de

dormidas face a dezembro de 2022.

Em termos de dormidas, relativamente a dezembro do ano anterior, 1,4 milhdes
de dormidas dizem respeito aos héspedes nacionais que correspondem a um aumento de
28,3% e 2,3 milhdes de dormidas aos hoéspedes internacionais apresentando assim
57,1%, que resultaram num aumento total de 44,6%. Os niveis atingidos em janeiro de
2022 foram inferiores a dezembro do mesmo ano, diminui¢des de 66% de hospedes
nacionais e de 100% de hdspedes internacionais. No entanto, em dezembro (2022), o
principal mercado emissor foi o espanhol, onde representou 15% das dormidas do
mercado externo, tendo uma diminuic¢do cerca de 8,2% face a dezembro de 2019. Os
restantes mercados que também fizeram parte das dormidas nos estabelecimentos de
alojamentos turisticos nacionais foram os britanicos com 14,2% e os alemaes com
10,7%. Contudo, o maior crescimento verificou-se nos mercados checo (+95,4%), no

norte americano (+43%) e o polaco (+38%), comparando a dezembro de 2019).

E possivel perceber que o Norte atrai Suicos e Franceses, Lisboa atrai Italianos e
Brasileiros, e o Algarve, atraia os Britinicos e Irlandeses. Por sua vez, a ilha da Madeira
€ atrag@o para os Alemaes e para os Nordicos. O lazer € o principal motivo para visitar o

pais, representando mais de 70% das entradas de turistas no nosso pais.

Os turistas estrangeiros avaliam a sua experiéncia em Portugal numa média de 8
pontos, num total de 10, mais especificamente, os turistas dos Paises Baixos e da Franca
avaliam a experiéncia em Portugal abaixo da média, enquanto turistas dos Estados

Unidos, Reino Unido e Brasil, avaliam acima da média.
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Embora que em dezembro 2022, houve um crescimento das dormidas no

mercado interno em todas as regides equiparando com 2019, a Regido Auténoma de

Lisboa foi a regido que mais aglomerou dormidas com 31,9%, de seguida a zona Norte

(19,8%), a Regido Auténoma da Madeira (15,3%) e o Algarve (14,8%). Ja no conjunto

desse mesmo ano, destacou-se a Regido Auténoma de Lisboa a que acolheu o maior

nimero de dormidas (+132,6%), tendo em conta os dados do INE.

Posso também concluir que as estatisticas da atividade turistica para Portugal

foram otimistas visto que houve na generalidade do ano um crescimento efetivo, muito

préoximo dos valores obtidos em 2019, pré-pandemia (-0,9%), de acordo com os dados

do INE.

Tabela 2 e 3 - Dormidas nos estabelecimentos de alojamento turistico nacional

NUTS Total Residentes
II Jan-22 | Tvh | Dez-22 | Tvh | Jana | Tvh |Jan- | Tvh | Dez-22 | Tvh | Jana | Tvh
(%) (%) | Dez-22 | (%) |22 (%) (%) | Dez-22 | (%)
Portugal | 1995,5 | 185,9 | 3709,1 | 44,6 | 69 540,2 | 86,3 | 857,7 | 104,5 | 1428,5 | 28,3 | 22 921,1 | 22,8

NUTS Nao Residentes

II Jan-22 | Tvh | Dez-22 | Tvh | Jana Tvh

(%) (%) | Dez-22 | (%)

Portugal | 1137,7 | 308,7 | 2285,6 | 57,1 | 46 619,1 | 149,8

Fonte: INE

Tabela 4 - Niimero de Hospedes nos estabelecimentos de alojamento turistico nacional

NUTS 11 Héspedes
Jan-22 Tvh Dez-22 | Tvh Jan a Tvh
(%) (%) Dez-22 (%)
Portugal 853,2 183,7 | 1609,3 | 44,2 | 26 515,0 83,3
Fonte: INE
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Conforme os dados apresentados pelo INE, posso afirmar que houve um
crescimento significativo das importacdes e exportacdes de bens e servicos no ano de
2022. Neste sentido, as contas do relatério do (World Travel & Tourism Council

[WTTC], 2021) afirmam que no ano passado, houve uma recuperag¢ao continua lenta,

uma vez que este relatério apresentou o impacto neste mesmo setor a escala
global, tendo sofrido uma grande perda, contudo em 2021 houve uma recuperacio de
21,7% na contribuicdo deste setor para o PIB mundial. De acordo com este relatorio,
Portugal foi o 12° destino mundial com um maior crescimento nas receitas de viagens
internacionais, contribuindo assim com 19,1% para a economia do pais. Sendo apontado
também neste relatorio como o 5° pais com uma forte contribui¢do do setor do Turismo

para o PIB nacional.

A Balancga Turistica resulta na diferenca das importacdes e exportacdes das
viagens e turismo, que tem evoluido positivamente ao longo dos anos. Registou-se em
2022 um saldo de 15. 573,90 mil milhdes de euros de importagdes e exportacdes das
viagens e turismo (mais 9.084,16 mil milhdes de euros face a 2021). No entanto,
comparando com o ano 2019, verificou-se um aumento significativo de 18,3%, ou seja,
de 2.406,92 mil milhdes de euros de importacdes e exportacdes de viagens e turismo, o
que ja ndo se observava nos dois anos anteriores devido ao encerramento das fronteiras,
onde houve uma imposi¢do forte nas limitagdes de viagens internacionais.
Comparativamente ao ano 2020, em virtude do impacto da pandemia ndo sé na
economia portuguesa, mas também no setor do turismo, confere-se um elevado aumento
no saldo de importagdes e exportacdes de viagens e turismo de 10.600,69 mil milhdes

de euros, tendo em conta os dados do PORDATA (Tabela 5).
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Tabela 5 - Balanca Turistica de Viagens e Turismo

Balanca de Viagens e Turismo

Anos Saldo Exportacoes Importacdes
2019 13. 166,98 18. 291,00 5. 124,02
2020 4.973,21 7.716,43 2.743,22
2021 6. 489,74 10. 063,97 3. 574,23
2022 15. 573,90 21.107,16 5. 533,27

Fonte: PORDATA

Considerando as receitas das exportacdes de turismo em 2022 teve 21.107,16
mil milhdes de euros, apresentando assim um crescimento de 15,4% face 2019
(2.816,16 mil milhdes de euros). Totalizando em 2021 10.063,97 mil milhdes de euros,
portanto menos 11.043,19 mil milhdes de euros em exportagdes de viagens e turismo
que em 2022. Ja as despesas das importacdoes de turismo registaram um pequeno
aumento em 2022 comparativamente ao ano de 2019 de 0,07%, atingindo assim 409,25
milhdes de euros. Em 2021 contabilizou 3.574,23 mil milhdes de euros, assim sendo

menos 1.959,04 mil milhdes de euros em importacdes de viagens e turismo face a 2022.
2.2 Hotelaria

De acordo com o Decreto-Lei n° 80/2017 de 30 de junho de 2017, considera-se
que as Unidades Hoteleiras sio Empreendimentos Turisticos, pois sdo estabelecimentos
destinados a prestar servigos de alojamento, sendo que para o seu funcionamento terd de
dispor um adequado conjunto de estruturas, equipamentos e servigos complementares
(capitulo II - Seccdo 1 - 2° artigo do DL n°80/2017). No qual, se subdividem em 8
tipologias, sendo quatro delas classificadas pelo Turismo de Portugal, nomeadamente:
as Unidades Hoteleiras, os Aldeamentos Turisticos, os Apartamentos Turisticos e os
Conjuntos Turisticos (Resorts). E as outras quatro classificadas pela Camara Municipal,
como os Parques de Campismo e Caravanismo, os Empreendimentos de Turismo e de
Habitacdo, os Empreendimentos de Turismo em Espaco Rural e os Empreendimentos

de Turismo da Natureza (Artigo 4° do DL n°80/2017).
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As Unidades Hoteleiras sao atividades que tém vindo a ser desenvolvidas pelo
setor do Turismo. Neste sentido, sdo estabelecimentos turisticos que estdo destinados a
proporcionar mediante remuneracdo, servicos de alojamento e outros servigos
acessorios ou de apoio, com ou sem fornecimento de refei¢cdes e vocacionados a uma
locacdo didria. No qual, podem ser classificados por hotéis, hotéis-apartamentos
(aparthotéis) e pousadas (Artigo 11° do DL n°80/2017). Tendo em conta, as suas
especificidades, insere-se no alojamento turistico privado, pois € um tipo de alojamento
que contém unidades independentes, uma ocupacdo semanal, mensal e quinzenal e
existe auséncia de uma gestdo comercial. Sendo unidades que estdo destinadas a
prestacdo de servigo, pressupde que esse mesmo servico seja consumido pelos clientes,
uma vez que sem clientes ndo existe servigo (apenas potencialidade do servigo). Por este
motivo, os clientes sdo parte do servigo, condicionando-o e sendo por eles condicionado
através da comercializacdo de um servico que tem de ser consumido no local onde é
produzido. Isto é, o servico € realizado na presenca do cliente, no entanto s6 acontece
quando o mesmo utiliza os seguintes servi¢os: o check-in, as informag¢des, o pagamento,
as massagens e os tratamentos no SPA bem como a refei¢do no restaurante do hotel

(Artigo 11° do DL n°80/2017).

2.2.1 Oferta Turistica

A oferta turistica € o conjunto de fatores patrimoniais, equipamentos, bens e
servicos que estimulam a deslocacdo de turistas, de forma a satisfazer as suas
necessidades de deslocacdo e de permanéncia, e que sejam exigidos por estas

necessidades (Cunha, 2013).

De acordo com os ultimos dados disponibilizados no Registo Nacional do
Turismo (RNT), em 2023, registam-se em Portugal 5.270 Empreendimentos Turisticos,
10.345 Agentes de Animacdo Turistica, 2.876 Agente de Viagens e Turismo e existem

109.437 unidades de Alojamento Local.

Segundo os dados do Barémetro Informa D&B (2023), apresentado pela
Publituris (2023), existiam em 2022 cerca de 111.669 empresas do setor de Alojamento,
Restauracdo e Similares, mais 765 constituicdes que em 2021 (110.904 empresas),
representando um crescimento de 20%, no qual representava aproximadamente 8% do

total das empresas do setor da atividade econdémica em Portugal. Conforme a Publituris
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e os dados referidos pelo Barémetro Informa D&B, Portugal criou em 2022 48.404
novas empresas em todas as atividades econémicas, traduzindo-se num crescimento de
14% face ao ano anterior e numa recuperacdo significativa apds a queda devido a
pandemia covid-19, uma vez que foi o ano que se registou menos encerramentos de

empresas (Tabela 6).

Tabela 6 - Dados de 2023 sobre as Empresas de Alojamento, Restauracdo e Similares

Setor de Atividade Economica

Total Alojamento, Restauracao e Similares

1.388.990 111.669

Fonte: Barometro Informa D&B

As 111.669 empresas que estavam em funcionamento no setor de Alojamento,
Restauracdo e Similares em 2022, empregaram 286,6 mil pessoas. Em 2020, estavam
empregadas nesta drea economica 292 mil pessoas, visto este setor ser um dos setores
fortemente afetado com a pandemia Covid-19, pois para combater as infecdes foi
necessario encerrar estes estabelecimentos temporariamente. Como causa, o nimero de
estabelecimentos em funcionamento reduziu bastante devido ao encerramento dos
mesmos € como consequéncias aumentou o desemprego. Assim sendo, referente ao ano
2020 diminuiu 5,4 mil pessoas e em 2021 (estavam empregadas 244,4 mil pessoas)

aumentou mais 42,2 mil pessoas.

Tabela 7 - Populacdo empregada no Setor do Alojamento, Restauracdo e Similares

Setor de Atividade Economica

Anos Alojamento, Restauracio e Similares
2020 292,0
2021 2444
2022 286,6

Fonte: Pordata

O INE refere que em julho de 2021 (Tabela 8), encontravam-se em atividade

1 829 estabelecimentos da hotelaria, representando 29,2% do total dos

estabelecimentos; incluindo os hotéis, hotéis-apartamentos, os apartamentos turisticos,

os aldeamentos turisticos, os empreendimentos de turismo no espago rural e as

pousadas, onde se refletiu um aumento global de 16,6% face a julho de 2020. No qual,
destes estabelecimentos hoteleiros em funcionamento, os hotéis representam 76,9% do
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total, seguindo-se os apartamentos turisticos com 10,3%, e, por fim, os hotéis-
apartamentos com 7,5%. No entanto, em todas as tipologias a que se notou com um
menor nimero de unidades é as Pousadas e Quintas da Madeira com 1,1%. Contudo,
por zona do pais, todas as zonas tiveram aumentos, o Norte registou 24,1%, ou seja,
contém 440 estabelecimentos hoteleiros, seguido o Algarve com 386 (21,1%), o Centro
com 358 (19,6%), a Area Metropolitana de Lisboa com 303 (16,6%), sendo que se
destacaram os maiores crescimentos nas zonas da Regido Auténoma dos Acores
(+41,2%), na Regido Auténoma da Madeira (+37,6%) e na Area Metropolitana de
Lisboa (+30%).

Tabela 8 - Dados de 2021 sobre os Estabelecimentos Hoteleiro

Estabelecimentos Hoteleiros
NUTS 2021 2020
Total Hotelaria Total Hotelaria
Portugal 6271 1829 5183 1569
Norte 1 688 440 1420 381
Centro 1323 358 1124 330
Area Metropolitana de Lisboa | 869 303 707 233
Alentejo 744 129 671 119
Algarve 939 386 790 353
Regiao Autonoma da Madeira | 341 117 241 85
Regiao Auténoma dos Acores | 367 96 230 68
Fonte: INE

Em julho de 2021, havia um total de capacidade de 137,5 mil quartos e 304,7
mil camas, indicando um aumento de 17,8% de quartos e 16,9% de camas em
comparacdo ao julho do ano anterior. Relativamente a capacidade de camas em cada
regido nacional, analisa-se que todas as regides tiveram crescimentos. Apesar disso,
verifica-se que se destacaram as seguintes regides: a Regido Auténima dos Acores
(+42,8%), a Regido Autébnoma da Madeira (+42,2%) e a Regido Auténoma de Lisboa
(+33,3%). Neste seguimento, o Algarve representa 36%, a Area Metropolitana de

Lisboa 19,3%, o Norte 15,4%, o Centro 12,9%, o Alentejo 4,3%, a Regido Auténoma

14

O capitulo da revisdo da literatura resenha na publica¢do de um artigo cientifico no &mbito do IX
Encontro Cientifico do ISLA Santarém, publicado no Livro de Atas (ISBN)



da Madeira 8,6% e a Regiao Auténoma doa Acores 3,5%. Em termos da capacidade de
alojamento (camas) por tipologia, podemos analisar que os hotéis abrangem 69,1% da
capacidade total (camas), os hotéis-apartamentos 13,3%, os apartamentos turisticos
10,6%, os aldeamentos turisticos 5,8% enquanto as pousadas e quintas de madeira
1,1%. Se considerarmos a capacidade de alojamento (camas) na hotelaria evidencia-se
75,3% da capacidade-cama relativamente aos estabelecimentos turisticos. Por
tipologias, comprova-se que nos hotéis, as categorias de quatro e trés estrelas
representaram 45,9% e 23,2% enquanto nos hotéis-apartamentos as unidades de quatro

estrelas apresentam 75,1% do total da capacidade de alojamento (Figura 2).

Figura 2 - Capacidade (camas) de alojamento nos estabelecimentos hoteleiros a 31-07-2021

RA Madeira Hotéis

8,6% Norte
RA Acores 15 4% 69,1%

3,5%

Centro

12,9% Hotéis-
Apartamentos
13,3%
Algarve
36,0%
Apartamentos
AM Lisboa Turisticos
19,3% Pousadas e Quintas Aldeamentos 10,6%
Alentejo da Madeira Turisticos
4,3% 1,1% 5,8%
Fonte: INE

Em 2021, a capacidade de alojamento média por estabelecimento foi 166,3
camas face a 2020 (menos 0,5 camas, sendo que em 2020 foi 166,1). A regido que
conseguiu que as suas unidades hoteleiras tenham a maior capacidade de alojamento
média foi o Algarve com 284,2 camas por estabelecimento, mantendo-se assim em
primeiro lugar, seguindo-se a Regido Auténoma da Madeira com 224,1 camas por
estabelecimento. Se explorarmos a tipologia com a maior oferta de camas, em média
com 296,3 sdo os hotéis-apartamentos, em segundo os aldeamentos turisticos com
293,5, a seguir os apartamentos turisticos com 171,4 e, por dltimo, os hotéis com 149,7,

conforme dados do INE.
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2.2.2. Procura Turistica

A procura turistica é o conjunto de consumidores ou potenciais consumidores de
bens e servicos turisticos. Por isso, é necessdario compreender os seus comportamentos,
necessidades e motivacdes de modo a satisfazé-los para que estes consumam os bens e
servicos turisticos que a atividade turistica promove. Logo, sdao o nimero de pessoas

que participam na atividade turistica (OMT, 1999, p.21).

Tendo em conta o setor do alojamento turistico, Portugal sofreu uma pequena
diminui¢do em 2022 relativamente ao ano de 2019, atingiu 26 515,0 héspedes em 2022
e em 2019 um valor muito superior de 27 142,4 héspedes. No entanto, aumentou 157%

de hospedes em relagdo a 2021.

Em 2022, a hotelaria registou 13,2 milhdes de hdspedes que correspondeu a 57,1
milhdes de dormidas, o que levou a aumentos de 28% de héspedes e 89,3% de dormidas
face a 2021. No conjunto do ano de 2022 registou-se cerca de 46,6 milhdes de dormidas
designa-se a turistas estrangeiros (149,8%) com uma estada média de 3 noites.
Relativamente aos nacionais representam 22,8% do total (22,9 mildes de dormidas) com
uma estada média de 2 noites. A taxa liquida de ocupagdo por cama na hotelaria atingiu
em dezembro de 2022 31,1%, ficando ligeiramente acima do valor de 2019 pelo mesmo
periodo (31%), ja a taxa liquida de ocupacdo por quarto atingiu 37,8%, ficando
ligeiramente abaixo do valor de 2019 (38,2%). Assim sendo, o ano completo de 2022
aumentou 45,6% a taxa liquida de ocupacdo por cama e 54,1% a taxa liquida de
ocupacdo por quarto face a 2019 (+47,3% e +55,3% na mesma ordem). Neste mesmo
ano, a procura externa liquida do setor da hotelaria contribuiu com 5,5% do PIB, o que
representou um saldo da balanga turistica bastante positivo, pois houve um crescimento
das exportacdes de bens e servigcos de 15,4% e um pequeno aumento das importagdes de
bens e servicos de 0,07%. Desta forma, os proveitos totais na hotelaria também

aumentaram por volta de 15,2% para 4,3 mil milhdes de euros face a 2019 (INE, 2022).

A hotelaria, em 2019, atingiu um total de 21 594,0 héspedes e 57 993.6
dormidas anuais com uma média de 2 noites por héspede. Em 2022 houve 13 203,6
héspedes e 57 153,3 dormidas anuais, tendo uma diminuicdo de 38,8% de héspedes e
1% de dormidas relativamente a 2019, quanto as estadias, tiveram igualmente uma

média de 2 noites por hospede (Tabela 9).
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No que diz respeito aos proveitos de aposento por hdspede, na hotelaria, em
2019 (tabela 10), o valor foi de 2 794,8€ e em 2022 de 3 254,2€, notou-se um aumento
ligeiro de 459,4€. Quanto aos proveitos totais em 2019, apresentou-se um total de 3

795,5€ € 2022 de 4 371,2€, obtendo também um pequeno crescimento de 575,7€.

Posso entdo concluir que, em 2020 devido a situacao pandémica, a procura pelos
alojamentos turisticos em Portugal foi contrariamente ao habitual, os meses de verao
que registaram o maior nimero de dormidas foram os meses de agosto a outubro, uma
vez que estes estabelecimentos tiveram encerrados a maior parte do ano, mais

propriamente até ao inicio de maio.

Resumindo-se houve um crescimento no conjunto do ano de 2022 de 86,3% face
a 2021, porém os resultados obtidos ndo foram suficientes para ultrapassar os resultados
obtidos em 2019 (diminui¢do de 0,9%). Assim sendo, verifica-se uma diminuicdo de
5% nas dormidas nao residentes, enquanto as dormidas residentes aumentaram cerca de
8,6%. Relativamente as estadas médias houve um aumento geral de 1,6% em 2022,
tendo havido decréscimos de 3,4% nas dormidas estrangeiras e de 6,5% nas dormidas
nacionais. Contudo, é notdvel que entre os anos de 2019 e 2022 a estada média continua
a mesma. Posto isto, verificou-se na totalidade do ano crescimentos nos proveitos totais
de 114,7% e nos proveitos de aposento de 117% (tendo aumentos de 16,5% e 17,7%
face a 2019).

Os especialistas afirmam ter sido um 6timo ano de recuperacio, depois de dois
anos de grandes diminui¢des na industria do turismo e da hotelaria, ndo obstante, que
ainda continuou abaixo dos niveis pré-pandemia, obtendo 26,5 milhdes de hdspedes e
69,5 milhdes de dormidas nos estabelecimentos turisticos, que resultaram em
diminui¢des de 2,3% e 0,9% que em 2019. Tendo em considerac@o a hoteleira (hotéis,
hotéis-apartamentos, apartamentos turisticos, aldeamentos turisticos, pousadas e quintas
da Madeira), cresceu 82,2% do total das dormidas nos estabelecimentos turisticos,
sendo a categoria que mais cresceu, em relacio ao ano de 2021. No entanto,
relativamente ao ano 2019 ficou abaixo dos niveis (-1,4%). Espera-se que o préximo

ano (2023) supere os niveis pré-pandemia.
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Tabela 9 - Dados sobre a Hotelaria

Dormidas na Hotelaria Hospedes na Hotelaria Estada média na
Hotelaria

2019 57 993,6 21 594,0 2,6 noites
2022 57 153,3 13 203,6 2,6 noites
Fonte: INE

Tabela 10 - Dados sobre os proveitos das estadas na Hotelaria

Ano Proveitos de aposento por Proveitos totais na
hospede na Hotelaria Hotelaria
2019 2 794.8€ 3795,5 milhares €
2022 3254,2€ 4 371,2 milhares €
Fonte: INE
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2.3. Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hotelaria

Relativamente a temadtica da ética e sustentabilidade no employer branding
aplicado na hotelaria, pretende-se analisar as principais definicdes dos seguintes
conceitos de employer branding, da ética e da sustentabilidade, de acordo com a sua
evolugdo ao longo do tempo e tendo por base a hotelaria, de forma que se entenda a

complexidade de cada um dos conceitos.

Como tal, a Tabela 11 resume as principais definicdes do conceito do employer
branding, de acordo com a sua evolucdo. Este conceito apesar do uso nos ultimos 20
anos, € um conceito recente e progressivamente estudado, crescendo consideravelmente
nos ultimos quatro anos no mundo organizacional, devido as organizagdes entenderem e
refletirem que tém de se preocupar em criar uma marca empregadora positiva, de forma
a conseguir responder as exigéncias do mercado e conseguirem-se manter neste novo
cendrio de competitividade (Reis et al., 2021). Desde a década de 1980, que tem havido
uma mudanga de paradigma ao nivel do mercado, evoluindo de uma economia
industrial para uma economia do conhecimento (Drucker, 1994). Em termos
tecnoldgicos, o conhecimento das pessoas nas organizacdes tem sindo um dos fatores-
chave para o sucesso organizacional, por isso é importante melhorar o conhecimento
que possibilite apelar a potenciais candidatos e, a0 mesmo tempo, envolver os atuais
colaboradores (Gregorka et al., 2020). Pires (2022) considera que o EB trata-se de uma
ferramenta que tem uma grande relevancia na gestdo de talentos ao longo dos dltimos
anos, por ser uma estratégia inovadora que beneficia as organizacdes, tornando-as
diferenciadas, atraentes e fidedignas, contribuindo para atragdo e retencao de talentos de
alto potencial, sendo essencial nesta ‘“guerra pelo talento”, ganhando vantagens

competitivas face a concorréncia.

Devido a globalizacdo e ao facto do mundo estar em constante evolucdo, os
consumidores do setor do turismo e da hotelaria, estdo cada vez mais exigentes, € isto
rapidamente resulta em ciclos de vida e processos dos produtos e servi¢os gradualmente
curtos, € necessdrio obter estratégias mais inovadoras e criativas para exceder as
expetativas e desejos dos consumidores. Yohn (2019) afirma que quando a experiéncia
do cliente é obtida pelo colaborador, cria-se uma vantagem competitiva Unica e
sustentdvel, porque sdo geridas juntamente visto que uma OGtima experiéncia do

colaborador conduz a uma 6tima experiéncia do cliente.
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Tabela 11 - Definicées do Conceito de Employer Branding

Definicao

Referéncia

“O Employer Brand é conjunto de beneficios funcionais,
economicos e psicolégicos oferecidos pelo empregador e

que garantem a identificacdo com a entidade empregadora.”

Ambler and Barrow (1996)

“O termo Employer Branding surge para diferenciar as
carateristicas de uma empresa como empregadora da
concorréncia. A marca empregadora destaca aspetos Unicos

como as ofertas de trabalho ou o ambiente da empresa.”

Backhaus and Tikko (2004)

“Atratividade € os beneficios que um potencial funcionario
espera ganhar enquanto trabalha numa determinada

organizacao.”

Berthon (2005)

“O Employer Branding é uma estratégia que alinha com os
valores e objetivos do negdcio, estruturados de forma
abrangente, consistente e continua, que comunique, externa
e internamente, os aspetos mais relevantes da identidade da
organizacio, ou seja, o seu propdsito organizacional, seus
valores mais profundos, suas préticas de gestdo, sua politica
de remuneracdo e beneficios, etc. O Employer Branding,
envolve a identificacdo do “trabalhador unico”, a sua
experiéncia, considerando a totalidade dos bens tangiveis e
intangiveis e recompensando 0s recursos que uma

determinada organizacgdo oferece aos seus colaboradores.”

Eduardo (2010)

“O employer brand tem a ver com a reputacdo de uma
organiza¢do enquanto marca empregadora e com a sua
proposta de valor (EVP) perante os seus colaboradores,

uma vez que o capital humano agrega valor a organizagio.”

Barrow and Mosley (2011)

“As organizacdes competitivas que t€ém um pacote de
recompensas e beneficios com base nas necessidades e nas
preferéncias dos seus colaboradores, agregam valor para
que haja um equilibrio entre os EVP’s que ao mesmo
tempo influenciam o desenvolvimento dos colaboradores,
melhorando a qualidade da contratacdo e ajudando a

reduzir a rotatividade.”

Veloso (2018)
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“O Employer Branding € essencial para as organizacdes
preservem e manterem uma imagem credivel visto que
desde que a atratividade se tornou um elemento valioso
para as organizagdes, estas passaram a dar mais Minchington (2018)
importancia a este fendmeno na atracdo e retencdo de

talentos”

Fonte: Propria

A Tabela seguinte (tabela 12), contém as principais definicdes dos conceitos de

ética e responsabilidade social das empresas, bem como da sustentabilidade, visto serem
conceitos bem presentes na atualidade e uma questdo crucial para a sobrevivéncia
organizagdo, isto €, é uma forma de estas se conseguirem manter no mercado global.
Uma vez que os conceitos de ética e responsabilidade social das organizagdes estdo
interligados com a nocdo de sustentabilidade, as organiza¢des socialmente responsaveis
que tém em consideracdo o desenvolvimento sustentivel, contemplam o ambiente, a
sociedade e a economia e que t€ém por base a comunicagdo e estratégias sustentaveis,
conseguem uma relacdio com todos os seus stakeholders, visto ser um papel
fundamental, como potencia vantagens competitivas para as mesmas quer no presente
quer no futuro visto ser uma realidade que se atravessa nas atividades organizacionais
(Marujo & Miranda, 2016). Assim sendo, Eir6-Gomes e Raposo (2020) especulam que,
nos préximos anos, o conceito de desenvolvimento sustentdvel possa vir a ganhar mais

destaque na responsabilidade social corporativa.

Tabela 12 - Definicoes dos conceitos de RSE e de Sustentabilidade

Definicao Referéncia

“Etica também é um atributo de qualidade.”

Aratijo (2003)
“A responsabilidade social das empresas significa algo,
mas nem sempre a mesma coisa para todas as pessoas. Para
algumas, ela representa a ideia da responsabilidade ou das Rego (2003)

obrigagdes legais. Para outras, significa o comportamento

socialmente responsavel no sentido ético”
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“A ética € a base da responsabilidade social, expressa nos

principios e valores adotados pela organizacao”. Rego (2006)

“A responsabilidade social das empresas €, essencialmente,
um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa
base voluntéria, contribuir para uma sociedade mais justa e
para um ambiente mais limpo. Assim, ao contribuir para a Livro Verde (2001)
sociedade de forma positiva conseguem assegurar e

aumentar a competitividade no mercado.”

“O desenvolvimento sustentdvel significa que as

necessidades da atual geracdo devem ser satisfeitas sem “Estratégia Europeia para
comprometer a capacidade de as futuras geracdes Desenvolvimento
satisfazerem as suas proprias necessidades”. Sustentdvel” — UE (2013)
“A FEtica Empresarial é definida como um conjunto de Ferrel et al. (2013)

principios, valores e standards que guiam o0

comportamento do empresario no mundo dos negdcios”

“A sustentabilidade ndo € um ponto final fixo, mas sim um | Chandra, Chun and Knox-Hayes
processo de negociacdo em constante evolugdo dentro e (2020)

entre sociedades.”

Fonte: Propria

Na Tabela 13, abaixo representada, sao identificadas as principais definicdes dos
conceitos de ética e sustentabilidade no setor do turismo e da hotelaria, na medida que é
um tema atual e pouco explorado, sendo por isso importante que todos os stakehoders
estejam conscientes das praticas que se toma nas atividades turisticas, obtendo atitudes
mais socialmente responsdveis e sustentaveis. Assim, como a inova¢do € uma chave
para o sucesso competitivo deste setor, sendo um tema bastante impulsionador e cada
vez mais ird ser no futuro, implica ser desempenhado com ética, confiangca e
honestidade. Por esta razdo, a grande maioria de inovagdes ambientais na industria do
turismo sao implementadas como estratégias criativas e uma maneira de sobrevivéncia a
longo prazo, de modo que estas continuem a se posicionar no mercado atual (Nieves &

Deuaz-Meneses, 2019).

22
O capitulo da revisdo da literatura resenha na publica¢do de um artigo cientifico no &mbito do IX
Encontro Cientifico do ISLA Santarém, publicado no Livro de Atas (ISBN)




Tabela 13 - Definicées dos conceitos de Etica e RS no setor do Turismo e da Hotelaria

Definicao

Referéncia

“O Turismo € atividade essencial da vida das nagdes,
pelas suas consequéncias diretas para os setores sociais,
culturais, educativos e economicos das sociedades

nacionais e para as suas relacdes internacionais (...)”

OMT (1980)

"

o desenvolvimento do turismo sustentdvel pode
satisfazer as necessidades econdOmicas, sociais,
simultaneamente as de identidade cultural e ambiental.
Pode ser benéfico tanto para os anfitrides como para os
visitantes enquanto protege e melhora a mesma
oportunidade para o futuro. Essas sdo as boas noticias.
Contudo, o desenvolvimento do turismo sustentavel
envolve a tomada de medidas politicas vigorosas
baseadas em trocas complexas aos niveis social,

econdmico e ambiental”

OMT (1993)

N

*... € preciso buscar o apoio da comunidade local desde o
inicio da organizacao territorial destinada a impulsionar o
turismo. Sabe-se que ¢é dificil, mas € possivel, até
imprescindivel, para se alcancarem os resultados
satisfatérios do desenvolvimento sustentdvel do turismo

com base local™"

Magalhaes (2002)

“Sustainable tourism development guidelines and
management practices are applicable to all forms of
tourism in all types of destinations, including mass
tourism and the various niche tourism segments.
Sustainability principles refer to the environmental,
economic and sociocultural aspects of tourism
development, and a suitable balance must be established
between these three dimensions to guarantee its long-

term sustainability.”

OMT (2003)
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“O turismo sustentdvel € definido como o turismo que
tem em consideragdo os seus impactes econdomicos,
sociais e ambientais atuais e futuros, respondendo as UNWTO (2020)
necessidades dos visitantes, dos profissionais, do meio

ambiente e das comunidades locais”.

Fonte: Prépria

2.3.1. Employer Branding

O termo Employer Branding surgiu em 1990, pela primeira vez, utilizado por
Simon Barrow (Chairman of People in Business) numa conferéncia (Veloso, 2018).
Surgiu também como estratégia quando as organizagdes passaram a ter carateristicas
semelhantes e para se manter no mercado tiveram de inovar as suas estratégias de modo
a se distinguir da concorréncia. Assim, este conceito foi evoluindo a medida das
necessidades das organizagdes, inicialmente a marca era utilizada como estratégia de
mercado para diferenciar os produtos, destacando-se da concorréncia e assim aumentar
as suas receitas. Com a evolucdo dos tempos e devido a procura tem vindo a ser
utilizada para definir pessoas e organizagdes, na medida em as organizacdes devem
expor a sua cultura e as suas necessidades assim como o que oferece aos colaboradores,

ou seja, € mais utilizada como estratégia de recrutamento (Peters,1999).

Wilden e Lings (2010) t€m vindo abordar o employer branding, como a gestdo
da marca empregadora que combina a gestdo dos recursos humanos com o marketing,
no qual, este tema tem despertado o interesse de muitos especialistas do setor do
marketing visto que assenta numa relacio de compromisso e confianga entre a
organizacdo e o colaborador que comeca no processo de recrutamento. Segundo
Edwards (2009), o employer branding envolve principios de marketing, contudo tem se
vindo a verificar um ndmero crescente de intervengdes por parte do departamento de
recursos humanos, uma vez que o principal objetivo desta estratégia a longo prazo é
capacitar os colaboradores a desenvolverem a identidade organizacional de uma
determinada organizacdo, além de atrair e influenciar as percecdes dos potenciais
candidatos. Neste sentido, o departamento de recursos humanos diz respeito a quatro
praticas, as quais: 1) processo de recrutamento, selecdo e integracdo; 2) avaliacdo do

desempenho; 3) formacdo e desenvolvimento e, por fim, 4) sistema de recompensas e
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beneficios. Deste modo, as praticas de RH melhoram a criatividade organizacional
interna, principalmente investindo em colaboradores de alto potencial, concentrando-se

na autenticidade e na estratégia do employer branding (Martinho et al., 2019).

Para Chiavenato (2009) os recursos humanos sdo os recursos mais importantes
nas organizagdes. Por isso, as marcas empregadoras sdo feitas por e para as pessoas €
desta forma as motivar a querer continuar a estar dentro daquela organizacao. O talento
nas organizacdes sdo as pessoas, que se envolvem, pensam, interpretam, avaliam,
decidem, agem, lideraram as organizagdes nesta nova época, onde o conhecimento
tornou-se o recurso mais crucial mesmo sendo um recurso intangivel e invisivel, mas
fundamental para o sucesso. S3o as pessoas que criam servicos € produtos, que
visualizam a concorréncia, que melhoram os processos internos e que encantam 0s
clientes, sendo os principais elementos para as organizagdes, ja que dao vida, forma e
conteddo a estas. Assim sendo, o talento consiste na boa interacdo de trés dimensdes,
tais como, acdo, paixdo e visdo, no qual a acdo refere-se ao conjunto de competéncias
que os colaboradores tém, que possibilitam os mesmos a executar as suas tarefas. A
paixdo diz respeito ao entusiasmo e empenho por parte dos colaboradores no
desempenho das suas fun¢des bem como o sentido de respeito e de pertenca para com a
organizacdo. Ja a visdo relaciona-se com a percecdo do potencial dos colaboradores, por
exemplo, quando estdo envolvidos em projetos da organizagdo vao mostrando o seu
potencial, comprometimento e motivacdo, que a posterior vao progredindo na sua
carreira e obtendo sucesso (Tansley et al., 2013). Devido a competitividade do mercado
existente, esta estratégia ganhou mais destaque na medida em que € necessdrio atrair os
melhores talentos, talentos esses altamente qualificados em diversas dreas e que revelam
adaptabilidade, flexibilidade e polivaléncia. Contudo, considera-se relevante que as
organizacdes tenham a capacidade de assegurar e manter os melhores profissionais,

ganhando assim vantagem competitiva face a concorréncia (Souto, 2018).

O estudo de Alves e Calheiros (2019) enfatiza que o employer branding € visto
como um indicador critico para o sucesso das organizacdes, dado que estd
correlacionada com a atratividade organizacional, pois € a imagem seja ela (fraca,
neutra ou forte) que passa de dentro para fora e que transmite se as praticas de recursos
humanos sdo apelativas, sendo consideradas mais ou menos atrativas pelas pessoas,
tendo em consideracido se a organizagdo € um “O6timo lugar para se trabalhar”. Assim
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sendo, relaciona-se com o employer brand equity, pois quanto maior for a percecio de
atratividade para os potenciais candidatos, mais forte € o employer brand equity dessa
organiza¢do. Este conceito consiste numa ferramenta capaz de tornar os colaboradores
cientes das vantagens de pertencer a essa organizacao e desenvolvendo o sentimento de
orgulho, apoiando assim a reten¢ao de talentos, na medida que a promocao continua de
uma marca empregadora forte atrai, motiva e retém os melhores talentos e garante um

alto nivel de desempenho continuo (Patra et al., 2019).

Os autores Alves e Calheiros (2019) argumentam também que cada vez mais as
organizacdes estdo a usar o employer branding mediante o Employer Value Proposition
(EVP). O EVP surge como uma ferramenta de diferenciacdo e uma estratégia ou
proposta de valor que define o que a organizacdo tem para oferecer de modo a criar
valor para as pessoas (desenvolvimento de competéncias e de redes de contatos,
participacdo em projetos interessantes e inovadores, recompensas e beneficios, 6timo
ambiente de trabalho, essencialmente em equipa, equilibrio trabalho-familia e
progressdo de carreira), no sentido em que estas se sintam envolvidas com a
organizacdo em si. O propdsito é o de ndo sé atrair atuais e potenciais candidatos, mas
também o de assegurar o comprometimento € a motivacdo dos atuais colaboradores,
considerando a cultura organizacional da organizacdo bem como os seus objetivos
organizacionais. Porém, se a estratégia do EVP nao for percetivel, € sinal de que a
estratégia do employer branding estd mal elaborada (Sezdes, 2017). E importante que a
imagem e a reputacdo da organizagdo atraiam colaboradores com alto potencial, tendo
um conjunto de beneficios distinto das demais dentro do local de trabalho (Pittz et al.,

2017).

Na visdo do Veloso (2018), a marca empregadora de uma organizacio deve estar

sempre alinhada com a marca corporativa, bem como com a visao e missao da empresa.
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Figura 3 - Varidveis de um Employer Value Proposition (EVP)
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Fonte: Wilden & Lings (2010)

Santos et al. (2018) consideram que o EVP é o coragdo da organizagdo,
tornando-se fundamental para a sua marca empregadora, tendo em conta o bem-estar
dos seus colaboradores, o ambiente e o funcionamento desta, de forma a obter bons
resultados. Existem varidveis associadas a proposta de valor que sdo cruciais para atrair
talentos para a organizagdo, e os existentes permanecerem. A organizacdo deve ter uma
estrutura bem definida, comegando pelo plano de recrutamento, onde deve ser posto em
pratica para que os resultados sejam visiveis. Em relagdo a marca corporativa, ¢ também
essencial que esteja bem definida de acordo com a cultura organizacional da
organizacdo. Atualmente, a estratégia do employer branding para algumas organizacdes
também ¢ adotada para criar vantagem competitiva em relacdo a concorréncia de
maneira a se destacar e permanecer no mercado. O feedback € realmente importante
para que as pessoas tenham uma boa percecdo da organizagdo, neste sentido torna-se

possivel através da comunicacdo interna e externa (Santos et al., 2018).

Posto isto, a comunicac¢do € das praticas de recursos humanos que primeiramente
vem a mente dos atuais e potenciais candidatos, quando estes pensam e planeiam
trabalhar numa organizacdo. Tendo em vista, que ndo sé os colaboradores que sdo
importantes para as organizacdes, mas as organizagdes tém de ser importantes também
para as pessoas, dado que sao elas que escolhem estas, querendo que criem valor e que
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lhe oferecam o que valorizam com a finalidade de existir um sentido de pertenca por

aquela determinada organizacdo (Calheiros, 2022).

Serd mais facil de manter as boas praticas de recursos humanos complementando
com a estratégia do employer branding e assim continuar a implementar novas
iniciativas que criem valor, obtendo um bom envolvimento entre os colaboradores com
a marca que serd transversal para todos os seus stakeholders, mas também aumentando
assim a produtividade dos colaboradores, melhorando o recrutamento, a retencdo e
motivacdo dos mesmos (Barrow & Mosley, 2005). Este conceito tornou-se
extremamente importante para o sucesso organizacional, na medida que agrega valor a
marca empregadora bem como as vdrias dimensdes para atrair e reter talento, tais como
o comprometimento efetivo, a estratégia de recompensas, a reputagdo da organizagao, a
motivacdo, o foco nas pessoas e a lideranca e desenvolvimento continuo dos
colaboradores, dado que esté correlacionada positivamente ao nivel afetivo tanto com o

comprometimento como com a motivagdo organizacional (Alves et al., 2020).

O Conselho de Lideranga Corporativa considera que as organizagdes que tém
um plano de EVP s@o mais propensas a reter e atrair talentos, fazendo com que a
organizacdo alcance os seus objetivos com mais eficiéncia, mediante um conjunto de
ofertas que sdo fornecidas pela organizacdo em troca das capacidades, experiéncias e
habilidades que um colaborador traz para essa mesma organiza¢ao (Minchington, 2018),
a fim de melhorar a satisfagdo dos colaboradores no trabalho (Chandrasekam, 2020).
Conforme a pesquisa do Conselho de Lideranca Corporativa em 2017, afirma que um
EVP claramente definido e bem implementado pode melhorar o comprometimento de
novas contratacdes até 29%; reduzir os prémios de compensagdo de novas contratacdes
até 50% e aumentar a probabilidade de os colaboradores atuarem como defensores de

uma média de 24% para 47%.

Minchington (2018) afirma que em 2025, as empresas competirdo cada vez mais
pela qualidade do seu capital humano. Nesta perspetiva, para se manter no mercado
atual da Era Digital terdo de considerar o impacto das tendéncias emergentes para que a
estratégia do EVP possa estar sempre atualizada. Hoje em dia, as empresas estdao
focadas cada vez mais no seu crescimento, no entanto deparam-se com grandes
desafios, pois ndo ter o talento certo ou nao ter acesso ao talento competente, apresenta
a principal ameaca para muitos CEOs. Tal ocorre quando existe uma desconexao entre a
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estratégia do employer branding e a estratégia de recursos humanos, por motivos como
um ambiente de trabalho mais toxico; falta de uma proposta de valor mais dinamica e
diferenciada; falha no cumprimento das promessas e overbranding (sendo uma falha
empresarial que ocorre devido a saturacdo do mercado por a organizagdo usar
demasiadas submarcas), neste sentido € necessario haver uma mudancga nas estratégias e
tendo como principal o foco a gestdo das pessoas (Glegbe, 2018). Considerando a
revolucdo digital em que vivemos atualmente, o uso crescente das redes sociais esta
cada vez mais a emergir como uma parte essencial da estratégia organizacional moderna
de EB em conjunto com as préticas de recursos humanos como forma de atrair e reter
talentos, fortalecendo assim o relacionamento com os colaboradores, resultando num
relacionamento mais forte e consistente. Neste momento as plataformas de atrair
candidatos e de recrutar mais utilizadas sdo as plataformas digitais do Linkedin e do
Facebook, pois obtém-se mais informagdo sobre o0s mesmos e aumentou
consideravelmente as candidaturas para ofertas de emprego nestas plataformas, o que se

tem vindo a comprovar um sucesso de recrutamento (Bagirathi & Magesh, 2021).

A maioria dos qualificados ndo querem investir a sua carreira em grandes
empresas, visto que existe uma grande diferenca de geracdo para geracdo, entre o que as
organizacdes podem oferecer e o que estes procuram. Comecando pela Geragdo Boomer
(1945-1964), € uma geragdo que valoriza mais o tempo de experiéncia num emprego do
que a criatividade, ter emprego significava conseguirem ter uma familia, por isso tinham
uma carreira estavel, sdo rigorosos em termos de horarios e sdo uma geragdo que atribui
valor ao compromisso e a lealdade (vestir a camisola) e dao valor também ao lema “give
back to society”. Ja a Geracdo X (1965-1984), foi a primeira gerac@o a experimentar os
avangos tecnoldgicos, sendo uma geracdo mais empreendedora e conservadora, procura
essencialmente um crescimento na carreira e valoriza mais a situacdo financeira da
empresa. A Geracdo Y - Millennial (1985-1999), cresceram no meio da transformagao
digital, procuram inovacdo e flexibilidade de horario, havendo um melhor equilibrio
entre a vida pessoal e a vida profissional, criando assim o seu préprio horério, tém um
elevado comprometimento profissional e apostam cada vez mais na aprendizagem
formal e ndo formal. Por dltimo, a nova Geragdo Z (2000-2010), estes nasceram ja com
a transformacgdo digital implementada, sdao multifacetados, ttm um elevado grau de
escolaridade e por isso, preferem ter experiéncias em médias e pequenas empresas para

ter mais conhecimento através das experiéncias dos mais antigos das empresas, estagios
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remunerados, conseguindo desenvolver-se mais, tendo um Coach. Valorizam também a

diversidade e inclusdo (Randstad, 2020).

Dando importancia ao termo Coaching, consoante Pereira (2008), o mesmo
significa inspirar o individuo ou a equipa a produzir o resultado desejado através de
aprendizagem personalizada e uma ampliagdo da consciéncia e do conhecimento, de
modo a ultrapassar os obstidculos. Neste sentido, um Coach encoraja e empodera o
individuo a definir metas, a criar op¢des para ultrapassar problemas e a transformar
crengas limitadoras em atitudes positivas. Sendo uma ferramenta que permite, com

ética, alcancar resultados pré-estabelecidos dentro da organizacao (Jodo, 2011).

Outro desafio ao nivel global € a falta de oportunidades de emprego para jovens
(entre 15 e 29 anos), oportunidades de boa qualidade que levam muitos destes a estarem
dispostos a migrar devido as questOes salariais, pois tém talento, competéncias e
qualificagdes certas para desempenhar certas funcdes, mas nao t€m um saldrio justo
para as funcdes que exercem. Assim sendo, nas ultimas décadas em termos de
crescimento salarial ficou aquém do crescimento da produtividade do trabalho, logo as
questdes salariais sdo fulcrais na motivacdo e no comprometimento dos colaboradores
(Minchington, 2018). Contudo, na perspetiva de Bussin € Mouton (2019), a percecdo de
uma marca empregadora positiva, atrativa e forte, estd mais conectada com os seus
colaboradores, atingindo niveis elevados de retencdo e existindo uma diminui¢do nos
niveis de expetativa de remuneracdo, pois ja se sentem realizados profissionalmente, e
ao terem um ambiente de trabalho positivo e agradavel vale mais do que um aumento na

remuneracao.

O sucesso de estratégia do employer brading de uma organizacdo dependerd do
envolvimento de todos os stakeholders, como lideres de recursos humanos, marketing,
comunicacdes, TI, relacdes-publicas e fungdes juridicas, que acabam por formar a
equipa da sua marca empregadora (Minchington, 2018). E relevante as organizacdes
construirem uma marca empregadora positiva, diferenciada e forte, sendo um fator-
chave para o sucesso organizacional devido a sua forte contribuicao para uma imagem e
uma reputagdo mais forte da marca e contribui para a vantagem competitiva da
organizacdo visto os colaboradores se convertem em embaixadores da marca
empregadora mediante o “passa a palavra”, de modo atrair potenciais candidatos (Itam
et al., 2020).
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Portanto, esta revisao literaria descreve a implementacao do Employer Branding
como um processo de quatro etapas principais. Conforme alguns autores (Alves, 2019;

Dias, 2021; Sezdes, 2017), essas fases sdo:
1. Fase do Diagnostico

Nesta fase, pretendemos avaliar se a estratégica do employer branding ird
funcionar visto que poderd ser necessitirio melhorar as estratégias de atragdo de
potenciais candidatos para vagas especificas, para isso tem de se verificar se a nossa
proposta de valor (EVP) estd a ser auténtica, atrativa, clara e distinta da concorréncia.
Outro dos aspetos que nesta fase tem de se verificar também € se o ambiente de trabalho
necessita de melhoramento para se conseguir manter e reter os colaboradores. Ou seja,
tem de se comecar a caraterizar a organizacdo, vendo os seus pontos fortes e fracos para
se melhorar esses pontos fracos, definindo assim indicadores que acompanhem a
eficiéncia e a eficicia das estratégias. Outra questdo que poderd ser repensada € a
cultura organizacional, uma vez que a cultura organizacional sobrepde-se as estratégias.
Logo, quando a organizacdo tem uma cultura organizacional que se presa pelos seus
principios e valores consegue preservar € manter a boa reputacdo, quer perante o
ambiente externo, quer perante o ambiente interno. Se houver uma boa cultura
organizacional é importantissimo para que a estratégia do employer branding funcione

bem.
2. Definir a estratégia do Employer Branding

E importante nesta fase definir quais os objetivos a atingir, como verificar quais
os fatores que criam propostas mais relevantes e tentadoras que atraiam os potenciais

candidatos e retenham os atuais colaboradores.

1. Definir o foco da cultura organizacional, compartilhando-o no processo de
recrutamento e selecio de modo a atrair pessoas que partilhem dos mesmos
valores que a organizacdo. Ter um bom ambiente de trabalho, reconhecer que
um colaborador contribui muito para o desenvolvimento da organizagdo e
recompensé-lo por isso.

2. Identificar o publico-alvo (candidatos atuais e potenciais) € outro aspeto

fundamental nesta fase.
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Em virtude de existir trés medidas que combinam com a atracdo organizacional
de candidatos, particularmente, 1) medidas atitudinais (quer dizer que existe uma
afeicdo pela organizacao, pela sua finalidade e propdsito, pela drea em si bem como
pela missdo, visdo e valores que pratica); 2) medidas intencionais (diz respeito a
intencdo de encontrar um emprego) e finalmente as medidas comportamentais
(entende-se por ter de aceitar um emprego) (Gardner et al., 2011). Assim sendo,
apresenta-se também como um conjunto de fatores que influenciam a capacidade de
atracdo de candidatos numa organizagdo, tais como as carateristicas inerentes ao
cargo para o qual a organizacdo estd a recrutar (quais as fungdes e tarefas que os
candidatos irdo executar), as carateristicas da propria organizac¢ao e a forma como é

gerido o processo de recrutamento (Calheiros, 2019).

Por este motivo, é de extrema importancia desenvolver o posicionamento que a
organizagdo quer adotar de forma a ter sucesso, como ser transparente, trabalhar
sempre com a sua missdo e visdo, obtendo assim mediante o feedback se o que quer
transmitir estd a ser corretamente transmitido. Logo, € necessdrio que haja um
fortalecimento do posicionamento da organizacdo no mercado, reinventando-se
continuamente de forma a dar respostas as mudancas (cada vez mais tecnoldgicas) e

também responder as diversas necessidades dos clientes (Alves, 2019).
3. Comunicacdo

A comunicagdo é um fator indispensdvel quer a interna quer externa. Sendo que
atualmente os profissionais estdo cada vez mais atentos e muitas das vezes as
mensagens que chegam ao publico externo sdo em canais que a organizagdo nao
consegue controlar. Ou seja, mediante o “passa-a-palavra” e as noticias de imprensa. E
necessario que a mensagem que a organizacdo quer transmitir chegue tanto ao publico
externo como o interno, pois € essencial cativar os nossos colaboradores, dado que sao
eles que irdo ser porta-vozes do valor da organizacdo. Se sentirem que estdo infelizes
dentro da mesma, irdo passar informacgdes negativas aos potenciais candidatos e estes s6
passariam a estar disponiveis para trabalhar na organizacdo em ultimo recurso.
Relativamente as noticias de imprensa, tem a ver com a atratividade das organizacdes

(Calheiros, 2019).

Tendo em conta Dias (2021), o posicionamento da marca € necessario se analisar

em termos da concorréncia e do seu publico-alvo, € essencial identificar particularidades
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e diferencas, que causam vantagem competitiva para os consumidores, procurando
assim incentivar os melhores candidatos e reter também os melhores colaboradores. Isto
€, a comunicacdo € fundamental, pois se houver transparéncia e honestidade por parte
da organizagdo perante os seus colaboradores, acrescentard beneficios na medida em

que "talento puxa talento”.
4. Avaliacdo e Aperfeicoamento

Por fim, € avaliar o que foi feito para se ter uma percecao se foi bem feito e se os
objetivos foram cumpridos com sucesso e verificar existem pontos que, todavia,

necessitam de ser repensados e melhorados.

Em conclusdo, a estratégia do employer branding tem vantagens para as
organizagdes, na medida em que reforca a confianca na lideranga, retém o talento, cria
lagcos mais fortes com os colaboradores mediante um bom ambiente de trabalho tanto na
gestdo organizacional como em equipa. Ao mesmo tempo, reduz a rotatividade e os
custos com o recrutamento, pois existe um melhoramento da cultura organizacional

(Kanwal & Van Hoye, 2020).
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2.3.2. Etica, RSE e Sustentabilidade Empresarial

A ética deriva do vocdbulo grego éthos, que significa conduta, modo de ser, e
que evidencia o cardter da pessoa, de onde provém os atos humanos, como costumes,
habitos e o modo de agir, na forma como esta se relaciona com a sociedade ou com uma
organizagdo, que indica o que € certo ou errado (Dias, 2004). Por isso, a ética é latu
sensu, sendo entendida como um estudo e uma reflexao acerca da moral e das regras de
conduta (Dias et al., 2013). Assim, Casali (2008) considera que a moral se relaciona
com “as particularidades culturais, institucionais e individuais de conduta”, enquanto a
ética € mais na generalidade, isto €, diz respeito a um conjunto de principios, deveres,
normas e regras de conduta bem como procura extrair as diferentes experi€ncias e

culturas individuais, comuns a toda a humanidade, ou seja, existe um padrao universal.

Chiavenato (2003) afirma que existe uma ligacdo entre a ética e a ética
empresarial, constituindo um conjunto de valores e principios especificos ao exercicio
de uma determinada atividade que definem o certo e o errado para uma pessoa, grupo ou
organizacdo. Os conceitos de ética e responsabilidade social das empresas (RSE) tém
vindo a ter vdrios desenvolvimentos ao longo do século XX, uma vez que estes
conceitos representam diferentes perspetivas de pessoas para pessoas (Delgado, 2016).
Pois, com os desafios globais, a ética e a ética empresarial tornaram-se cada vez mais
determinantes, sendo a chave para o sucesso das estratégias da responsabilidade social
das organizagdes. Dado que as organizagdes que t€m um comportamento socialmente
responsavel e ético, ttm uma marca empregadora mais forte e consequentemente a
reputagdes mais seguras, obtendo assim vantagens competitivas e respeito pelos seus

stakeholders e pela sociedade (Rudo & Melo da Silva, 2019).

Ao longo do tempo, e devido a crescente importancia destes conceitos, a Unido
Europeia criou varias medidas, normas e praticas de responsabilidade social a ser
implementadas no meio empresarial, onde o lucro era considerado a parte mais
importante € o Unico objetivo da atividade empresarial, que deu lugar a préticas
empresariais mais sustentdveis, dando a importancia a questdes relacionadas com a ética

ao nivel da dimensao organizacional (Gongalves, 2017).

Tem sido gradual o nimero de empresas europeias que promoviam estas
estratégias da ética e responsabilidade social, no qual tinham como objetivo promover

praticas de sustentabilidade ao nivel do planeta, do meio ambiente e dos direitos
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humanos, de modo a combater estas pressdes (Comissao Europeia, 2001). Neste
sentido, emitiu vdrios documentos, tais como, a “Estratégia Europeia para o
Crescimento e o Emprego”, a “Estratégia Europeia para o Desenvolvimento

Sustentavel” e o “Livro Verde”.

Devido a globalizacdo, no final do século XX, as organizacdes tomaram
consciéncia da sua responsabilidade social, embora que havia evidéncias que alguns
empresarios nao demonstravam ter cidadania empresarial, ou seja, ndo tinham
comportamentos e atitudes de quem cumpria a conduta e os cédigos da ética (Ferrel et
al., 2013, as cited in Delgado, 2016, p. 3). Segundo Keller-Krawczyk (2010), para se ser
ético, os gestores das organizacoes devem agir com integridade, justica e
imparcialidade, além de respeitar os direitos individuais de cada colaborador, deve
garantir que os interesses de todas as partes interessadas e envolvidas na atividade
empresarial sejam respeitados. Uns anos mais tarde, Marujo e Miranda (2016) levam a
mesma linha de pensamento, que as organizacdes que praticam e comunicam agdes,
comportamentos, praticas sustentdveis, tendo um compromisso ambiental, dentro dos
principios e valores de ética, divulgando-os com honestidade, transparéncia, conquistam
de forma positiva a melhor reputacio devido a contribuicdo e credibilidade
organizacional, uma vez que os stakeholders esperam que a informacdo divulgada seja

verdadeira e coerente, fidelizando os mesmos.

Posto isto, verifica-se que existem dez principios basicos, onde a ONU apelou a
que todas as organizagdes assumissem uma globalizagdo mais humanitdria, na medida
em que houvesse uma preocupac¢do com todas as partes envolvidas no negécio, com o
meio ambiente e com os direitos humanos, apostando assim no didlogo quer entre as
organizagdes quer com os diferentes stakeholders (Livro Verde, 2001). Neste sentido, a
responsabilidade social e ética, assumem hoje um papel fundamental na gestdo
estratégica, j4 que tem vindo a ocupar um lugar central nos debates, com foco nos
desafios sociais (Gongalves & Ruiz-Mora, 2020), porque refor¢a a cultura
organizacional eticamente, estimula a lealdade e a confianca de todos os stakeholders

(Ibidem, 2019).

Devido as alteracdes climaticas que temos vindo a enfrentar, e no futuro ainda se

ird sentir mais, é realmente importante que as organizagdes incentivem todos os seus
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stakeholders a olhar como uma prioridade estas questdes e responsabilizarem-se com

consciéncia a sua relacdo com o meio ambiente (Ibidem, 2020).

Porém, s6 no inicio do século XXI com a Conferéncia de Joanesburgo, realizada
em 2002 é que se conseguiram tornar global os conceitos de sustentabilidade e
cidadania empresarial (Carroll, 2010). Sendo que a sustentabilidade deriva do latim
sustentare, que significa sustentar, apoiar, conservar, cuidar e manter. Desde o século
XIII, que j4 € utilizado este termo na Inglaterra, contudo a partir de 1980, se comecou a
utilizar com mais frequéncia o termo “sustentavel”. A partir do momento em que se
comecou a ganhar mais consciéncia do conceito de desenvolvimento sustentdvel, houve
uma maior preocupacdo com as geragoes futuras, na medida em que consigam atender

as suas proprias necessidades (Pinto et al., 2011).

As questdes ambientais e a preservacdao do planeta sdo uma realidade bem atual
e sdo grandes temas da sociedade atual, que tém tendéncia a emergir. Vivemos num
contexto vincado por estas questdes e com praticas sociais que levam ao consumo
insustentavel dos recursos naturais do planeta que consequentemente ird prejudicar o
futuro da humanidade visto que estes recursos t€ém um limite (Frazdo et al., 2020). Por
este motivo, as discussdes acerca da sustentabilidade, tornou-se cada vez mais
frequente, tendo em conta as crises da mudanca climadtica, perda da biodiversidade e a
polui¢do estdo gradualmente a por em risco a geracao atual bem como as futuras (ONU,
2021). Esta conferéncia tinha como principal objetivo, reafirmar o desenvolvimento
sustentdvel como prioridade central ao nivel mundial. Sendo um processo de
desenvolvimento que contém a igualdade social, a eficiéncia econdémica, a diversidade
cultural e a protecdo e conservacdo do meio ambiente. Em concordancia com Eiré-
Gomes e Raposo (2020), houve uma transformagdao do conceito de “sustentabilidade”

para “desenvolvimento sustentavel”.
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Figura 4 - Desenvolvimento Sustentdavel: Dimensdes - Econdmica, Social e Ambiental
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Social
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Fonte: Adapt. 2006 SaeR - Sociedade de Avaliacdo de Empresas e
Risco.

Fonte: Almeida & Abranja (2009)

O conceito do desenvolvimento sustentdvel é amplo e compreende trés
dimensdes essenciais: a dimensdo social, a dimensdo ambiental ¢ a dimensdo
econémica. E necessério olhar para o futuro do desenvolvimento destas dimensdes e
garantir assim uma articulagdo sistemdtica entre as mesmas, considerando que o

desenvolvimento sustentavel acontece quando as trés dimensoes se cruzam (Figura 4).

Esta estratégia ao nivel da dimensédo social tem por base a melhoria da qualidade
de vida e a redugdo da exclusao social, no que diz respeito também a protecao da satde,
a coesdo social e aos direitos humanos, tendo em conta a diversidade cultural,
aumentando assim a transparéncia das praticas de gestdo, tendo como objetivos
valorizar a comunidade local, os seus saberes, conhecimentos, préticas e valores étnicos,
bem como promover as suas culturas (Almeida & Abranja, 2009). E essencial a
responsabilidade global, na medida em que cada vez mais existe um agravamento da
satde devido a poluicdo ambiental, sendo necessdrio haver uma sensibilizacdo global
para este mesmo problema (Earnhart, 2018). A dimensdo ambiental tem a ver com a
protecao ambiental mediante a sustentabilidade, de modo a equilibrar e conservar os
recursos naturais e a qualidade ambiental tanto para as geracdes atuais como as futuras.
Saber gerir também o uso do solo e da ocupacdo do espaco urbano e rural, isto, para que
futuramente possamos atenuar os riscos ambientais (Almeida & Abranja, 2009). Por
ultimo, a dimensdao econdémica visa promover uma economia dindmica ao nivel da

criacdo da empregabilidade e um elevado nivel de educagdo através do investimento na
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formacgao e na qualificagdo das regides e das suas populagdes, incentivando assim o

desenvolvimento de praticas inovadoras (Comissao Europeia, 2001).

N

Na Tabela 14, sintetizam-se os varios fatores que motivaram a evolug¢do do

conceito de ética e responsabilidade social desde os anos 60 até ao século XXI.

1960

Problemas
Ambientais
Problemos de

direlios civis

Aupmento di tensio
cntre empregado-
empregador
Alteragdo de etyca
no rebelho
Aumenio do uso de

drogas

1970

Empregode
militures
Problemas de

direstos himanos

Esconder em vez
de resnlver
problemas

Consumidonss
desfavorecsdos
Problemas de

trnsparenci

Tabela 14 - Cronograma dos fatores de RSE

1980
Subomos ¢ priticas de
contratagio ilegais

I'mfico de influéncias

Pubhmdade engnnosa

Fraude tiscal

1990

Condigdes de trabalho
Insegums
Aumento da responsabilidade
das empresas por danoes
pessoats

Ma gestio financeim e fraude

Ma conduta de etzca

organizacional

2000

Cibererime

Ma conduta fmanceirn

Problemas globois e
segurangh de produtos
chincses

Sustentabihidade

Roubo de propncdmde

el ectunl

Fonte: Ferrel et al. (2013)

Dando importancia ao estudo de Fernandes (2010) e Livro Verde (2001), as
organizacdes tiveram de repensar nas suas estratégias com o foco de serem socialmente
responsaveis, pois houve: novas preocupacdes com os cidaddos, consumidores,
autoridades publicas e investidores num contexto de globalizacdo e de evolugdo
industrial, isto levou a que fosse introduzida a legislacdo ambiental; para a promog¢ao do
desenvolvimento socioeconémico da regido em que a organizagdo esteja inserida €
necessario haver critérios sociais como o bem-estar e a qualidade de vida tanto da
populacdo da regido como de todos os stakeholders, levando em consideracdo as
expetativas e decisdes destes; havendo uma preocupacdo crescente face aos danos
provocados no meio ambiente pelas atividades econdmicas, acompanhado de acdes de
envolvimento social e continuando a expandir os objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel; a transparéncia gerada nas atividades empresariais pelos meios de

comunicacdo social e pelas modernas tecnologias da informacdo e da comunicagio,
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onde a comunicagdo da sustentabilidade € essencial que seja trabalhada, comunicada e

divulgada com ética, transparéncia e coeréncia (Marujo & Miranda, 2016).

Num contexto organizacional, o desenvolvimento sustentdvel surge mediante a
consciencializacdo e o reconhecimento por parte das organizagdes, enquanto as que
contemplam nas suas estratégias organizacionais aspetos ambientais e sociais,
apresentando as melhores praticas e obtendo um crescimento econémico sustentavel,
considerando a sua tomada de decisdo, alcangam assim uma imagem e reputacdo
organizacional mais positiva e criam valor econdémico, diferenciacio e vantagem

competitiva, levando ao sucesso organizacional (Eir6-Gomes & Raposo, 2020).

Em Portugal, sé a partir da Cimeira de Lisboa em 2000, é qua as empresas
comecaram de forma formal a implementar iniciativas de caracter da responsabilidade
social. Nesta perspetiva, a responsabilidade social, consoante Borger (2013), tem 4

dimensdes principais, tais como: a econdmica, legal, ética e filantrépica (Figura 5).

Figura 5 - Modelo de Borger (2013) - A pirdmide de RSE das empresas

Econémico
Ambiental Econdmico Social
X Social Ambiental
Econémico Ambiental Etico
i ias e e ihents Desenvolvimento Sustentavel [Alem)
Economia Verde
Legislacio Responsividade das Estratégia
Obrigacdo EMpPresas empresarial
Reputacio das
; Empresas Inovacao
Origem da RSE | ¢
Questionar a etica — . .
dos negécios Gestao de Riscos Oportunidade
Filantropia
Evii Jresa:rial Responsabilidade Sustentabilidade
: Social Empresarial

Fonte: Borger (2013)
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Gerar lucro é a primeira responsabilidade social de uma organizacdo, visto que
cria oportunidades de negécios e cria empregabilidade para a comunidade local. E
importante que estas reconhecam que ndo s6 o lucro é necessario como principal
objetivo, mas sim combater alguns problemas da regido em que a organizagdo esteja
inserida também o €, que visa o sucesso organizacional. Por este motivo, € essencial

garantir um crescimento econdmico sustentdvel e haver uma maior coesdo social

(Sampaio, 2022).

Do ponto de vista legal, é necessdrio que as organizagdes estejam em
conformidade com a lei que seja aplicdvel e consciente com as normas internacionais do
comportamento, através da promogdo de valores que requerem alguma importancia por
parte destas, tais como: haver igualdade de oportunidades entre sexos, em termos de
remuneracoes igual para o mesmo tipo de trabalho ou cargo; igualdade de oportunidades
no acesso a postos de trabalho qualificados e cargos de chefia, implementando assim
medidas de flexibilidade de hordrios de modo que haja uma conciliacdo entre a vida
profissional com a vida pessoal, segundo a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU,

2001).

Posto isto, a dimensdo da Etica tem a ver com o0s comportamentos e atividades
que excedam as expetativas dos membros da sociedade medicante o bem-comum pois,
existem certos comportamentos, atitudes e valores que as organizagdes prezam e que
todas as partes envolvidas nas mesmas esperam e que ndo sdo legisladas nem

regulamentas (Lopes & Leal, 2017).

A outra dimensdo € a filantrépica, onde se refere a organizacdo ser uma boa
cidada empresarial, criando uma imagem mais positiva perante a organizagdo em si €
perante a sociedade, desenvolvendo atitudes mais favordveis no espirito empresarial.
Por exemplo, fazer doacdes a entidades de caridade social, contribuir financeiramente
para projetos comunitdrios ou para instituicdes de voluntariado (tendo em consideracdo
o modelo de Borger (2013) — Figura 5). Deste modo, as dimensdes éticas sdo a
legalidade, a humanidade, a transparéncia, a responsabilidade social, os valores, a

cultura organizacional e a sustentabilidade (Dias et. al., 2020).

Em 2001, o Livro Verde apresentava duas dimensdes para a RSE: a dimensdo
interna e a externa (Sampaio, 2022). A responsabilidade social desenvolve

comportamentos soliddrios que conduz os seus profissionais nas suas agdes, gera
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comprometimento para com a sociedade e com os seus colaboradores, fortalecendo as

relacdes de ambas as partes (Costa et al., 2007).

Como tal, a dimensdo interna esta relacionada com os colaboradores, com o
investimento no capital humano na base do conhecimento, com a satide e seguranca e
com a gestdo da mudanca. Enquanto a dimensao externa tem a ver com a comunidade
local, parceiros, fornecedores, clientes, autoridades publicas e as organizacdes nao

governamentais (ONG) (Sampaio, 2022).

Nesta perspetiva, o mercado evoluiu, tornou-se mais dinamico e competitivo,
sendo importante que as organizagdes causem um impacto positivo na sociedade, com a
implementagdo da responsabilidade social poderd melhorar de forma direta e indireta a
competitividade de uma organizacdo, levando assim ao sucesso organizacional

(Sampaio, 2022).

“(...) ndo é suficiente que as empresas reconhecam a RSE — ¢é igualmente necessdrio

traduzir esse reconhecimento em agoes prdticas” (Rego et al., 2003, p.25).

N .

Tendo em consideracdo a citagdo do Rego (2003), a consciéncia ambiental
atualmente tem vindo cada vez mais a ter impacto na sociedade e em todos os
envolvidos na organizacdo, aumentando a pressdo das empresas a divulgarem
informacdes do seu desempenho ambiental e sustentavel (Freitas Netto et. al., 2020), de
modo que partilhe os mesmos valores que os atuais e potenciais candidatos a
organizacdo, em virtude de estes estarem mais atentos se as organizagdes que se
pretendem candidatar exercem atividades responsdveis, de forma a contribuir
positivamente para o ambiente em que atuam. Havendo uma preocupacao global e uma
cooperacado num compromisso para com a sustentabilidade e com uma gestdo mais

responsavel (Jamali et al., 2021).

A Etica Empresarial ndo é s6 uma vantagem como ¢é uma oportunidade. A
maioria das organizagdes criam e desenvolvem um cédigo de conduta ou um cédigo de
ética, onde estabelecem, comunicam e monitorizam os valores éticos e promovem a
cultura ética da mesma, de forma que todas as partes envolvidas no negdécio tenham
conhecimento da organizagdo em si, caraterizando a sua historia, a cultura, a operagao e

o ambiente (Ferrel et al., 2013).
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Segundo Gregory (2009), a tomada de decisdo da ética nas organizacdes passa
por trés etapas: 1) consciéncia moral: reconhecimento da existéncia de um dilema ético;
2) julgamento moral: decisdo do que é correto e 3) comportamento ético: acdo de acordo

com o que € considerado correto.

O cddigo de conduta € todos os atos e comportamentos que a organizagdo ja
espera dos seus colaboradores, tal como a pontualidade e a assiduidade (Delgado,
2016). Enquanto o cédigo de ética, entende-se como uma declaragdao de principios,
valores e comportamentos que uma organizagao quer atingir, em termos de objetivos de

cardter ético que orientam a pratica da ética empresarial (Gongalves & Ruiz, 2020).

Os codigos de ética integram os seguintes principios base: confiabilidade;
honestidade; transparéncia; lealdade; integridade e cidadania (Gongalves & Ruiz, 2020).
De facto, as organizagdes que contém um cddigo de €tica tém enumeras vantagens, uma
vez que influencia todos os envolvidos na organizacdo a praticarem boas praticas éticas
consoante normas internas que vao ao encontro dos valores e objetivos bem como da
cultura organizacional dessa mesma organizacdo em conformidade com a ética (Santos

et al., 2022).

Contudo, o tamanho da empresa ¢ um fator chave na decisdo de investir em
praticas ambientais, uma vez que as grandes empresas tendem a ser mais ativas nas
tomadas de decis@o nestes desafios globais da sustentabilidade e da responsabilidade
social, devido a maior disponibilidade de recursos e capacidade financeira. Porém, as
PME, por efeito de as mesmas serem consideradas a espinha dorsal da maioria das
economias no mundo, é normal que causem uma grande parcela da polui¢cdo ambiental
(Klewitz & Hansen, 2014). No entanto, estas organizacdes tém certas capacidades
organizacionais especificas, sendo organizacdes flexiveis e com adaptabilidade a
mudanca, onde conseguem melhor se adaptar a outras circunstancias que envolvam a
responsabilidade ambiental bem como politicas de sustentabilidade, visto terem uma
visdo mais compartilhada entre todos os envolvidos no negdécio. Apesar disso, tém uma
capacidade financeira menor e torna-se mais dificil para as mesmas se diferenciarem nas
iniciativas e estruturas para promover um comportamento mais responsavel, consistindo
em grandes limitacdes no seu compromisso ambiental (Danisman, 2019). Nesta
perspetiva, Demirel e Danisman (2019) confirmam que estas organizagdes adotam e
desenvolvem ag¢des ambientais que ndo exijam compromissos de longo prazo, pois
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implicam a investimentos maiores em politicas sustentdveis, principalmente devido a

escassez de recursos, e ndo por falta de valores e compromissos ético.

A Figura 6 representa a evolucdo dos aspetos da responsabilidade social da
Unido Europeia, sendo que esta promove um vasto leque de iniciativas e programas de
responsabilidade social, mas também pretende que as organizagdes promovam e
implementem agdes e praticas socialmente responsdveis ao nivel da sustentabilidade
ambiental desde 2010 até ao presente ano, em termos de produtos mais sustentdveis e
biodegraddveis para ndo comprometer a escassez dos recursos. Abrangendo a Semana
da Responsabilidade Social, em conjunto com a Associa¢io Portuguesa da Etica
Empresarial — APEE; e o Programa de Combate as Alteracdes Climaticas, de modo que
as organizagdes consigam melhorar a sua performance ambiental, incluindo metas como

a reducdo energética e alcangcando as zero emissdes de GEE (Global Compact, 2021).
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2010

Livro Verde da Comissao
Europeia

(Promover um quadro
europeu para a
responsabilidade social
das empresas)

2014

Reforma da legislacao em
materia de contratos
publicos - Aspetos
ambientais e sociais

Figura 6 - A Unido Europeia e a RSE

2016

Ac@o europeia para a
sustentabilidade.

As etapas para um futuro
europeu sustentavel

Fonte: Sampaio (2022)

2021

Livro Verde sobre o
envelhecimento. Promover
a responsabilidade e a
solidariedade entre
geracoes

2022

Novas propostas para tornar
os pradutos sustentaveis a
norma e para reforcar a
independéncia da Europa
em termos de recursos
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Atualmente, muitas regides estdo preocupadas com a polui¢do ambiental. Por
este motivo, o apoio publico como os governos regionais € locais sdo essenciais para
que as organizagdes possam desenvolver estratégias de ética e responsabilidade social,
visto que em conjunto devem comprometer-se a resolver os problemas ambientais e a
desenvolver uma atividade sustentavel. Esta cooperagao € realmente importante, criando
aliangas estratégicas, de modo a encontrar as melhores solugdes para estas mesmas
fragilidades e para melhorar a competitividade (Cebollas et al., 2021). Nao obstante do
apoio publico, mas a cooperagdo com as universidades ou instituicdes de ensino sao
importantes e tem um efeito positivo através das inovacdes tecnoldgicas, mais

propriamente, as ecoinovagoes (Radic & Pinto, 2019).

Em conclusdo, a sustentabilidade ambiental € um grande desafio atualmente,
salientando para a responsabilidade e sensibilidade global para estas questdes
ambientais, ainda assim as PME com o apoio das entidades publicas (locais e regionais)
bem como com a cooperacao com as universidades e centros de investigacdo, no futuro
conseguem liderar na mudanga, levando a uma melhoria global da satide e bem-estar de

uma determinada regido (Garrido-Prada et al., 2021).
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2.3.3. Etica e Responsabilidade Social no setor do Turismo e da Hotelaria

O turismo € atualmente uma atividade essencial para a economia nao sé nacional
como a nivel mundial. Pois, sabe-se que a economia portuguesa cresceu 6.7% no ano de
2022, beneficiando da recuperacao do turismo visto ser a atividade econdmica que mais
contribuiu com 5.5% para o PIB nacional. Notou-se essa recuperagdo ao longo do ano,
contudo mais no 1° trimestre pré-pandemia do que no resto do ano devido a inflagao por

causa da guerra (Banco Portugal, 2022).

Devido a ser um setor que estd em constante evolucdo (por norma), provoca
grandes mudancas ao nivel social, espacial, econdmica, cultural, ambiental, entre outras
(Almeida, 2019). Apesar da incerteza do contexto atual que temos vindo a sentir (e a
passar), quer pela pandemia, quer pela inflacdo da guerra, este setor continua a crescer e
a ter a devida importancia na parte econémica, sociocultural e ambiental (Reddy et al.,
2021). Visto ser um setor composto por espacos naturais e construidos (sendo espacos
de patriménio cultural, histérico e ambiental), com o desenvolvimento desta atividade,
tem tendéncia a causar impactos positivos e negativos para o destino (Abranja, 2005).
Assim sendo, o turismo € entendido como uma ferramenta essencial de promover a
sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel, visto ser atualmente conceitos muito
valorizados e importantissimos para a ética e responsabilidade social deste setor
(Eurico, 2019). Uma vez que as empresas que se querem destacar no mercado atual
optam por estratégias inovadoras e orientadas para a sustentabilidade, de modo a
melhorar o desempenho econdmico, aumentando assim a competitividade e o
crescimento da mesma bem como os objetivos que sejam focadas para o
desenvolvimento social e ambiental (Demirel & Kesidou, 2019), de forma a agregar

mais valor quer a empresa quer a sociedade no geral (Borges et al., 2020).

A partir da década de 70 deu-se o Boom Turistico, devido ao forte crescimento
do turismo. A massifica¢do turistica trouxe impactos negativos para os destinos, tais
como, a concentragdo turistica; problemas ambientais (por causa do aumento dos
consumos energéticos, da 4gua potdvel e das emissdes de carbono); problemas
estruturais respeitantes as construcdes descontroladas e desgovernadas; problemas
sociais, culturais, educativos e econdémicos, tendo impactos para a comunidade local
recetora (Figueira & Dias, 2011). Este aumento derivou da globalizacdo sobretudo
através de um grande nimero de viagens que sdao uma componente integral do turismo
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(Hall et al., 2020). Para tal, o turismo ndo deve ser medido pelo nimero de visitantes
que visitam ou permanecem num determinado destino, no entanto é necessario repensar
nas estratégias e objetivos focados para estes mesmos problemas, mais propriamente, ao
nivel ambiental e sociocultural (Organiza¢dao para a Cooperacdao e Desenvolvimento
Econémico [OECD], 2020). Estes efeitos negativos para os destinos, levou a
necessidade de se criar discussdes mundiais acerca da responsabilidade social no
turismo de forma a combater estes problemas do turismo de massas, tentando minimizar

0s negativos e maximizando os positivos, a fim de desenvolver um turismo sustentavel.

A ONUTWO (2020) define o turismo sustentdvel como o turismo que esta
alinhado com a sustentabilidade e por isso tem em consideracdo os trés pilares —
econdmico, social e ambiental bem como o0s seus impactos, quer os atuais como 0s
futuros, de maneira que consigam responder as necessidades dos visitantes, dos

profissionais, do meio ambiente e das comunidades locais.

Paralelamente, surgiu a criacdo do Organismo Mundial de Turismo (OMT) em
1970. Em 1980, a OMT organizou a Conferéncia Mundial de Turismo, mais conhecida
como a Declaragdo de Manila, onde reconheciam pela primeira vez a importancia do
turismo nos governos. Nessa declaracdo o papel econdémico e social do turismo foi
destacado, uma vez que cria empregabilidade para a comunidade local, em virtude de as
empresas turisticas criarem um numero considerdvel de novas atividades, ajudando a
equiparar as oportunidades econdmicas por todo o territério nacional, desenvolvendo as

regides menos desenvolvidas como as zonas rurais.

A partir dos anos 90, intensificou-se a necessidade de ser abordado o tema da
sustentabilidade e dos seus aspetos éticos, tendo em consideragdo o desenvolvimento
sustentdvel na atividade turistica, pois a sustentabilidade turistica estd diretamente
associada ao conceito do desenvolvimento sustentavel. Neste sentido, realizou-se em

1995, a Conferéncia de Lanzarote, onde se divulgou a Carta do Turismo Sustentdvel.

Como referido no capitulo anterior, em 1992 desenvolveu-se a Conferéncia das
Nacoes Unidas para o Meio Ambiente e para o Desenvolvimento no Rio de Janeiro,
ficou estipulado nesta conferéncia que cada pais se comprometia a desenvolver a sua
propria agenda. Para orientar o desenvolvimento turistico sustentavel, criou-se a Agenda
21. Esta agenda salienta um conjunto de critérios de qualidade relacionados com a

conservagao do destino turistico, com a satisfacdo do turista de forma a existir uma
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relacdo harmoniosa entre este € a comunidade local. Contudo, o desenvolvimento local
a longo prazo, implica um novo paradigma que estd interligado essencialmente com a
comunidade e com o ambiente, sendo necessdrio a interagdo da comunidade local de
maneira a promover de forma mais autbnoma o seu bem-estar ¢ uma melhor qualidade
de vida, dando importancia 4 forma de como se gere os recursos, existindo assim uma

gestdao mais eficiente e responsdvel (Viana, 2019).

A partir da metade do século XX, a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU,
1980) apelou ao desenvolvimento sustentdvel que representava a procura pelo progresso
da civilizacdo mais humana, conciliando a protecdo e preservacdo da natureza e da
cultura com a expansdo do turismo. Visto que o turismo diz respeito ao ser humano,
enriquece através da cultura e da consciencializacao ambiental e social por parte destes,
promovendo a convivéncia dos turistas com a comunidade local, muitas vezes criando
amizades, ajuda os familiares a passarem mais tempo juntos nestes momentos de lazer,

pelo que o turismo promove a paz e a cooperagdo entre nagoes.

A OMT (1993) ressalta a importancia de um desenvolvimento mais humanizado
e consciente do turismo, uma vez que o turismo sustentdvel estd interligado com os
setores econdmicos, sociais e ambientais, no qual defende que haja um equilibrio entre

estas trés dimensdes, garantindo assim a sustentabilidade a longo prazo.

No que diz respeito as trés dimensdes (ambiental, social e econdmica) e de
acordo com o MclIntosh et al. (2002), designa-se que o meio ambiente garante o
desenvolvimento ambiental, tendo em conta a preservacdo dos recursos naturais (ar,
agua, solo e seres vivos), da qualidade ambiental, da diversidade bioldgica e do
equilibrio do ecossistema. A identidade cultural através da preservacdo e da promog¢do
da identidade cultural da comunidade local, nomeadamente o seu patriménio cultural, os
seus valores, costumes e conhecimentos. J4 a parte econdmica estd interligada com o
desenvolvimento e crescimento sustentivel mediante uma boa gestdo dos recursos
disponiveis com o propésito de assegurar a continuidade destes recursos para as
geragdes futuras e por fim a parte social contribuindo para a diminui¢do das
desigualdades socais, promovendo assim a coesdo e inclusao social, pelo meio de haver
uma distribui¢do satisfatéria dos rendimentos. Em resumo, promove o crescimento
econdmico, a inclusdo social e a prote¢cdo do patriménio natural e cultural (Leroux &
Pupion, 2018).
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Os agentes e os operadores turisticos enfrentam cada vez mais um dilema em
gerar lucro e empregabilidade e ao mesmo tempo se preocuparem com a
sustentabilidade, onde se tem destacado um grande desafio mundial. Ao mesmo tempo
que o turismo aumenta, aumenta também a necessidade de os destinos melhorarem as
suas infraestruturas para atenderem afluéncia turistica. Isto causa, um crescimento
descontrolado, podem levar ao esgotamento dos recursos naturais, descaracterizacdao

cultural e desequilibrio social (Eurico, 2019).

Cada vez mais se real¢a a importancia da sustentabilidade nas diversas dreas do
conhecimento, considerando o turismo, visto que o turismo e os destinos estdo
interligados economicamente, socialmente e ambientalmente, dado que promove e
preservam paisagens e regides (Verma & Gustafsson, 2020). Assim, o conceito de
turismo sustentavel surgiu com a intencao de reduzir os impactos e efeitos negativos da
atividade turistica, levando em consideracdo o desenvolvimento local, em relagcdo tanto

ao compromisso e 4 cidadania como ao respeito pela natureza (Almeida, 2019).

Em 1999 a OMT na Assembleia Geral em Santiago do Chile, elaborou o Cddigo
Mundial de Etica para o Turismo. Este cédigo contém um conjunto amplo de nove
principios e tem como principal objetivo orientar os agentes turisticos que estdo
interessados em desenvolver o turismo; 0s governos regionais e locais; as comunidades
locais; o setor do turismo e os seus profissionais; e também os turistas tantos os
nacionais como os internacionais. Trata-se de uma declaracdo de comprometimento
para um turismo mais responsavel e sustentavel, tendo como valores a honestidade, a
integridade, a confiabilidade e o enobrecimento da profissdo, como refere Zurab
Pololikashvili (Secretario-Geral da OMT, 2020), el turismo es un auténtico motor de
solidaridad y desarrollo. Aprovechemos plenamente su poder para unir a las personas
y las comunidades, respetando el Cédigo Etico Mundial para el Turismo. De este modo,
el turismo puede seguir ofreciendo mejores oportunidades y un desarrollo sostenible a
millones de personas en todo el mundo (pp.5-15). Preservam-se assim, os valores
morais da sociedade, reconhecendo os beneficios para as populacdes residentes bem

como os riscos desta atividade turistica (Almeida, 2019).
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Este organismo preocupado com a sustentabilidade do setor do Turismo,

Hotelaria e Lazer, teve os seguintes principios que constam no Cédigo Mundial de Etica

para o Turismo, conforme tabela abaixo.

Tabela 15 - Principios do Cédigo Mundial de Etica para o Turismo em 1999 na 13°

1° Principio

2° Principio

3° Principio

4° Principio

5° Principio

6° Principio
7° Principio
8° Principio

9° Principio

reunido em Santiago do Chile

Contribui¢do do turismo para a compreensio e
respeito mutuo entre os valores humanos e os
valores da sociedade;

Turismo como vetor de desenvolvimento
individual e coletivo;

Turismo como fator de desenvolvimento do
turismo sustentavel;

Contribui¢do do turismo como ‘“‘usufruidor’”
do patriménio cultural da humanidade e
contribuindo para o seu enriquecimento;

O Turismo € visto como uma atividade
benéfica para os paises e comunidades de
acolhimento;

Tem obrigacdes que os agentes turisticos t€ém
de cumprir no desenvolvimento turistico;
Direito ao turismo

A liberdade das deslocagdes turisticas

O direito dos colaboradores e empresarios da

industria turistica

Fonte: Cédigo Mundial de Etica para o Turismo (1999)

O setor do turismo e da hotelaria é considerado a maior atividade econémica do

mundo, pois contribui para o desenvolvimento econémico e social das regides menos

desenvolvidas, em termos de mais receitas, mais empregabilidade, mais infraestruturas,

mais qualificacdo mediante formacdes e mais conhecimento. Em pleno século XXI, ao

nivel nacional, € o setor que mais contribui para a economia nacional como apresentado

nos capitulos acima. Uma vez que os agentes e operadores turisticos, oferecem produtos

e servicos turisticos e por outro lado, os turistas os consomem e geram receitas. Serd
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que consegue ser sustentdvel ao nivel social ou ambiental? Sendo a parte econémica um
fator relevante para o desenvolvimento do turismo sustentdvel, ¢ essencial estar em
harmonia com as outras vertentes, ji que que a lucratividade depende do cruzamento
das trés dimensodes. Porém, a sustentabilidade na atividade turistica, pela 16gica do
mercado é mais dificil de ser alcancada, sem se ter em conta o conceito de Identidade

(Almeida, 2019).

Devido ao setor do turismo ter se tornado um fendmeno, teve como
consequéncia uma elevada afluéncia turistica, no qual tem vindo de facto a perder-se a
identidade cultural dos destinos. Porém, com as novas motivacdes e exigéncias das
experiéncias turisticas por parte dos turistas, tem se reforcado e promovido
estrategicamente a interacdo destes com as comunidades locais, na medida em que os
destinos sejam capazes de compreender e assumir as suas préprias identidades locais,
afirmando certos pontos turisticos como Fatores Intensificadores da Experiéncia

Turistica (Almeida, 2017).

No entanto, as diversas organizacdes do turismo tém vindo a pensar
estrategicamente nesta problemdtica e t€ém tentado desenvolver esta atividade turistica
sem pOr em causa a sua propria sustentabilidade (Viana, 2019). Por este motivo, é
necessario minimizar estes impactos negativos, principalmente os riscos ambientais,
uma vez que o meio ambiente é complementar para o turismo porque € imprescindivel
no produto turistico, dado que constitui a matéria-prima desta atividade turistica

(Almeida, 2019).

Todavia, ndo existem s6 os riscos ambientais como também existem impactos ao
nivel sociocultural. Considerando, a reducao destes efeitos, € importante promover 0s
beneficios econdmicos tanto para as regides menos desenvolvidas como para as
comunidades locais (Oliveira, 2019). Tendo em consideracdo as trés dimensodes, citam-
se alguns objetivos e estratégias ao nivel do desenvolvimento turistico sustentdvel

(ambiental, sociocultural e econdmica).

Listam-se os objetivos da sustentabilidade ambiental, de acordo com o estudo de
Fernandes e Fernandes (2019): (1) ndo ultrapassar a capacidade de carga; (2) minimizar
a pegada ecoldgica; (3) preservar as dreas naturais protegidas; (4) as alteracdes
climéaticas do meio ambiente, prejudicam a satude e seguranca das populacdes residentes

e dos turistas, como por exemplo, os furacdes e os tsunamis. Por isso, é necessario
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contribuir para a preven¢ao das doengas e manutenc¢do da satde publica no futuro; (5)
valorizar as paisagens € o patriménio natural, na medida que nem todos os recursos

naturais sao renovaveis e tém limites.

A OMT (2019) considera a capacidade de carga turistica como a representacao
do niimero mdximo de pessoas que podem visitar um destino turistico a0 mesmo tempo,
sem causar a distribuicdo fisica, econdmica, sociocultural (mudancas sociais
inaceitdveis) e ambiental, estando relacionada com os niveis de satisfacdo da
experiéncia turistica dos turistas que, devido a capacidade de carga, podem revelar-se

em insatisfacdo.

Como estratégias do turismo sustentdvel ao nivel ambiental (Fernandes &
Fernandes, 2019; Viana, 2019), apresentam-se as seguintes estratégias: (1) melhorar e
implementar a efici€ncia energética renovavel dos empreendimentos turisticos (sistemas
de climatizacdo e de iluminagdo, materiais de constru¢do e a parte arquitetonica
reciclaveis); (2) promover o adequado tratamento das &dguas residuais, como a
construgio de uma ETAR (Estacdes de Tratamento de Aguas Residuais); (3) utilizar
detergentes, produtos de higiene pessoal e cosméticos feitos com produtos naturais e
biodegraddveis com certificacdo ecoldgica; (4) monitorizar e controlar a qualidade do ar
e do consumo de 4gua nos empreendimentos turisticos (resorts, hotéis, apart-hotéis,
entre outros), como nos servigos prestados por estes, por exemplo nos SPAs, nas termas
(as 4guas mineromedicinais) ou nos centros de talasso (a 4gua do mar); (5) incentivar a
utilizacdo de transportes alternativos, ndo poluentes, como as bicicletas e as trotinetas;
(6) implementar atividades turisticas alternativas, que proporcionem um maior
desenvolvimento sustentdvel para as localidades de maior afluéncia turistica; (7)
proporcionar uma infraestrutura adequada e sustentdvel de modo a satisfazer as
necessidades dos turistas, mas também promover a qualidade do meio ambiente; e, por

fim, (8) implementar planos de contingéncia para controlar as pandemias.

Quanto aos objetivos da sustentabilidade sociocultural (Fernandes & Fernandes,
2019), apresenta-se os mesmos: (1) contribuir para a melhoria da qualidade de vida e do
bem-estar da comunidade local; (2) contribuir para a equidade e coesdo social; (3)
contribuir para a educagdo e formagdo da populagdo (qualificacdo na base do
conhecimento); (4) promover o empowerment das populacdes; e (5) preservar o
patrimoénio cultural e as praticas culturais das populacdes locais.
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Enumeram-se as estratégias do turismo sustentdvel ao nivel sociocultural
(Fernandes & Fernandes, 2019): (1) criar empregabilidade para a comunidade local; (2)
inserir nos programas de animagdo turistica, atividades pertencentes ao patriménio
cultural e histérico; (3) promover o envolvimento da comunidade local (nas atividades
artesanais ¢ na venda de produtos locais); (4) valorizar nas ementas turisticas, a
gastronomia local, regional e nacional; (5) promover a visita a locais do patriménio
cultural, histérico e natural e, por dltimo, (6) promover a autenticidade dos valores

sociais e culturais.

Relativamente aos objetivos da sustentabilidade econdmica (Fernandes &
Fernandes, 2019), menciona-se os seguintes: (1) contribuir para o crescimento
econdmico sustentdvel das regides; (2) garantir a vantagem competitiva, produtos
auténticos e inovadores face a concorréncia (as escalas regionais, nacionais e
internacionais) a médio e longo prazo; (3) fidelizar clientes, excedendo as suas
expetativas; (4) estimular a produgdo agricola e a pesca local ou regional; e (5) realizar
um planeamento turistico, onde integra o turismo com outras atividades econdmicas
(exemplo: nas quintas rurais os turistas poderem participar nas vindimas ou cuidar dos

animais etc).

Como estratégias do turismo sustentdvel ao nivel econdmico (Fernandes &
Fernandes, 2019; Viana, 2019), numeram-se as seguintes: (1) garantir a exceléncia e a
seguranca nos servigos prestados; (2) articular e integrar as atividades turisticas com as
atividades econdmicas tradicionais (pesca artesanal, agricultura e artesanato); (3)
praticar precos competitivos ao nivel nacional e internacional; (4) utilizar praticas éticas
comerciais e, (5) proporcionar uma boa qualidade arquiteténica (design, cor e volume)

dos empreendimentos turisticos.

Em 1997, a UNESCO diz que a estratégia ideal para um desenvolvimento
turistico sustentdvel combina, a satisfacdo da comunidade local, o sucesso da
experiéncia turistica e a preservagdo do patrimonio cultural e ambiental. Por um lado, o
turista procura na sua experiéncia turistica mais qualidade e autenticidade. A
autenticidade garante éxito da atividade turistica, desde que seja através dos valores
sociais e culturais, ou seja, mediante a manutengdo das tradi¢cdes e da cultura popular,
como a musica, o folclore, as dangas, o teatro, o artesanato, entre outros. Na medida da
valorizacdo da heranga cultural, do patriménio histérico e cultural e da identidade
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cultural e étnica da comunidade local (Honey & Rome, 2001). Por isso, é essencial que

a cultura permaneca viva e os recursos naturais sejam preservados.

Por outro lado, a populagdo local, deve retirar partido das vantagens econdmicas
bem como da satisfacdo da atividade turistica, uma vez que deve aperfeicoar o seu
saber-fazer e desenvolver atividades tradicionais como o artesanato e os produtos locais.
Outro aspeto relevante de se salientar € a hospitalidade, em virtude de ser cada vez mais
importante nas experiéncias turisticas, quer seja no ambito da gastronomia, na animagao
turistica ou até na propria interacdo com a comunidade local, ja4 que a amabilidade, a
generosidade e a afabilidade de receber ou tratar alguém, influencia bastante a

capacidade de retencdo turistica e a imagem do destino (Xavier & Almeida, 2017).

Em conclusao, o setor do turismo e as alteracdes climdticas estdo relacionadas,
devido a que este € o principal setor que contribui para a emissdo de gases com efeitos
de estufa (GEE) e tem vindo a enfrentar grandes consequéncias negativas pela ma
gestao que tem exercido até aos dias de hoje, muito pouca responsavel e sustentdvel que
tem causado, como j4 referido anteriormente, a deterioragdo do destino turistico, sendo
uma parte essencial para atividade turistica, uma vez que o ambiente natural atrai
bastantes turistas e aumenta os lucros (Asadi et al., 2020). Isto afeta e intensifica os
riscos e a frequéncia de pandemias e surtos de doencas no futuro (Gossling et al., 2020).
Por isso, é importante implementar a¢des e praticas do turismo sustentdvel, que seja
empresarialmente visivel, a fim de promover o crescimento econémico, ndo degradando
o meio ambiente (natural e cultural), contribuindo assim para a melhoria da qualidade
de vida das populacdes residentes e para a justica social (Fernandes & Fernandes,
2019). E necessdrio haver uma melhoria continua das boas priticas da gestdo
sustentdvel, apostando na qualidade e no desempenho competitivo de forma sustentada
(Viana, 2019). Neste sentido, existe uma grande pressdo para as empresas atuais
adotarem procedimentos e préticas de inovacdo ambiental para proteger o meio
ambiente que esta esteja inserida, e que inclua especificamente, a comunidade local,

como um dos principais stakeholders (Zenker & Kock, 2020).

Assim sendo, 0s maiores riscos que ocorrem sao com O meio ambiente,
nomeadamente, o clima extremo, visto que as temperaturas elevadas causam um stress
térmico, ou seja, € uma conjugacdo de vdarios tipos de padrdes climdticos, portanto se
estiver temperaturas altas (muito calor), as pessoas t€ém de ter um esfor¢co maior para se
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adaptar a temperatura, logo existe um stress térmico elevado, tendo haver com a reagao
do corpo das pessoas (Vasconcelos, 2021). Esta se a tornar cada vez mais um problema
para o turismo no futuro, em virtude de na zona vermelha estar efetivamente alargar,
afetando o conforto e o bem-estar dos turistas (conforme figura 7). Segundo a
Organizag¢do Intergovernamental — Painel das Mudangas Climaticas (IPCC, 2022),
espera-se um aumento da temperatura do ar em 2080, onde os paises se ndo se
adaptarem nem tomarem nenhuma a¢do para haver uma reducdo, irdo correr os maiores

riscos de sempre.

Figura 7 - Riscos globais e regionais para niveis crescentes de aquecimento global

Risklimpact

Projections for different scenarlos
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Fonte: IPCC (2022)

Nao s6 o clima extremo, mas também a falha na acdo climatica e o dano
ambiental com influéncia humana sobre o clima global, ird trazer imensos riscos
ambientais derivados das mudangas climaticas, no qual os investigadores desta drea
afirmam que estes riscos em 2050 irdo ser piores, mais do que quaisquer outros tipos de

mudanca (The World Economic Forum [WEF], 2021).

A crise econdmica global de 2008-2009 ndo foi suficiente para mudar o
pensamento e a consciéncia das pessoas, na medida que o turismo ganhou cada vez mais
destaque, aumentando assim o nudmero de turistas, resultando em niveis de polui¢do
superiores aos niveis anteriores a crise (Hall et al., 2020). Portanto, o impacto das
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alteracdes climéticas no turismo representa a maior ameaga de todos os tempos, sendo a
parte ambiental que apresenta maior risco do que as outras duas dimensdes do
desenvolvimento sustentavel, nomeadamente, no bem-estar da sustentabilidade e na
sustentabilidade econémica (WEF, 2020). Estima-se que ird afetar o conforto e bem-
estar dos turistas; pode condicionar o funcionamento das infraestruturas; terd de

procurar novas dreas turisticas e podera influenciar a sazonalidade (Vasconcelos, 2021).

Consoante o Environmental Performance Index (EPI, 2022), que mede o
desempenho ambiental dos paises ao nivel global, dos 180 paises neste ranking,
Portugal ocupou o 48 lugar, enquanto a Dinamarca, o Reino Unido, a Finlandia, a Malta
e a Suica encontram-se nos primeiros cinco lugares do ranking (conforme figura 8). E
verdade que existe uma desresponsabilizacio no turismo em relacdo aos impactos
negativos das atividades turisticas, no entanto Portugal estd aquém no que toca ao

desempenho ambiental relativamente a estes paises.
Figura 8 - Resultados do desempenho ambiental dos paises ao nivel global em 2022

CLASSIFICACAO “ PONTUAGAO EPI 4 MUDANCA DE 10 ANOS

FILTRAR POR REGIAOC: [ o1 YRR 1T h

Dinamarca 1 7790 14,90
Reino Unido 2 7770 23h00
Finlandia 3 76,50 21h00
Malta 4 75,20 25.40
Suecia 5 72,70 15,80

tugal 48 50,40 -1,60

Fonte: EPI (2022)

O problema da intensificagio das GEE pode ser combatido mediante um
conjunto de medidas: a mitigacdo, como menos viagens de avido que produz mais COz;
procurar ter mais eficiéncia nos hotéis para ndo consumir combustiveis fosseis; ter mais
energias renovaveis; instalacdo de painéis solares; plantar mais arvores e ter uma
descarbonizacdo do turismo. Na sequéncia das alteragdes climaticas € necessario
preparar a sociedade para o efeito destas e tentar que as pessoas se adaptem através de

um Plano de Adaptac¢do (Vasconcelos, 2021).
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2.3.3.1 Hotelaria

Num contexto de globalizacdo, o setor do turismo e da hotelaria comecou a dar
mais énfase a responsabilidade social ao nivel ambiental devido a gravidade das
alteracdes climadticas, precisamente por causa do aquecimento global, mas também
houve a necessidade de se criar mais leis e regulamentos ambientais, a fim de proteger o
meio ambiente (Kensbock et al., 2020). De facto, ¢ um tema que estd cada vez mais
presente, através do desenvolvimento sustentdvel, que deve estar na consciéncia e nas
atitudes de todos os stakeholders, apresentando atitudes eticamente responsaveis e

sustentaveis (Eurico, 2019).

Atualmente, € exigido comportamentos socialmente responsdveis nas empresas
turisticas, mais propriamente na hotelaria, pois os turistas do século XXI estdo mais
preocupados e conscientes com questdes do foro ambiental, social e da saide, tendo
mudado as suas necessidades e a sua procura (Yu et al.,, 2014). Para se conseguir
atender a estas mudancgas, os jovens empreendedores t€m vindo a criar negdcios mais
dinamicos, sustentdveis e flexiveis, respeitando o limite do planeta, essencialmente
através de ofertas de produtos e bens que proporcionem experiéncias personalizadas e
auténticas aos turistas, de modo a conseguirem e responder as exigéncias do mercado
atual (Almeida, 2019). Tornando-se uma tendéncia bastante atual, o consumo ecoldgico
no setor hoteleiro é um fator fundamental para atrair novos mercados e uma chave para

o sucesso do negdcio (Tings et al., 2019).

A sustentabilidade turistica s6 se obtém se houver compromisso e cooperacao
entre os agentes e operadores turisticos envolvidos no processo dinamico (oferta e
procura) da atividade turistica num destino. Pretende-se proteger o futuro deste setor,
minimizar os efeitos negativos desta atividade, aumentar a contribuicdo econémica, a
médio e longo prazo, a paz e o entendimento entre todos os stakeholders, no sentido de
melhorar os valores em que os recursos turisticos colaboram, considerando as trés
dimensdes (ambiental, econdmica e social) (Oliveira, 2019). Vérios estudos comprovam
que o setor turistico € um dos principais setores que contribuem para a emissdo de
gases, correspondendo 21% da responsabilidade do alojamento turistico (Ferreira,

2021).
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Contudo, essa cooperacdo implica a criagdo de redes de colaborac@o entre os
varios operadores turisticos que operam num determinado destino, os quais sao
competidores nas vendas de bens e servicos, no entanto tém de ser parceiros

estrategicamente na promocao, preservacao e consolidac¢ao do destino (Almeida, 2019).

Porém, € necessdrio que haja um esforco de todos os envolvidos, envolvendo
praticas territoriais sustentdveis, numa sociedade diferenciada, a cidadania pode ser
vista para uns ampla e para outros nula. Tendo uma ética de compromisso, respeito e
responsabilidade com o regenerar dos recursos que sustentam a vida (Martins, 2005).
Reconhecendo todos os problemas que esta atividade turistica implica, a
sustentabilidade tem tido uma especial atengdo nos setores dos servigos, especialmente

na industria do turismo e da hotelaria (Nimiri et al., 2020).

“Estamos perante uma nova ética, a ser socialmente construida, que defina os
limites e os pressupostos da responsabilidade civil e de uma cidadania pautada no
respeito e na promog¢do da vida.” (Bartholo J.& Bursztyn — UNESCO, 2001: pp.159-
188).

Este setor da hotelaria € um setor que pressupde como componente essencial,
prestar servicos. Pois, a prestacdo hoteleira é um servigo prestado por uma pessoa que é
componente desse servigo e que vai satisfazer os desejos e necessidades de outra pessoa,
por isso € uma atividade essencialmente humana, apresentando carateristicas como a
perecibilidade e a intangibilidade. Tendo produtos e servigos que ndo tém uma gestao
ambiental nem se pratica acdes amigas do ambiente (Rahman & Reynolds, 2019). E
necessario que esta industria adote prdticas mais ecoldgicas, havendo assim uma
mudanca na producdo dos servi¢os que oferecem, sendo que o consumidor procura cada
vez mais produtos ecoldgicos, de modo haver um consumo mais ecolégico e um futuro
mais sustentdvel num contexto de melhoria do servico (Asadi et al., 2020). Neste
sentido, os turistas responsdveis devem ver o desenvolvimento local como uma
valorizagdo humana, uma vez que estes ndo devem s pensar em satisfazer as suas
necessidades e desejos, mas preocupar-se com o destino e com a populacdo em si,
existindo, assim, inter-relacdes entre os turistas e as comunidades locais, conhecendo a
sua cultura e os seus costumes tanto nas visitas como nas suas permanéncias, visto que

sio as populacdes residentes que trabalham em prol da satisfacio do turista. E
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fundamental ter um envolvimento efetivo, na medida de se valorizar as pessoas locais, a

sua identidade cultural de forma ajudar nas suas necessidades (Caetano, 2019).

A partir da crise econdmica de 2008, varios hotéis comecaram a criar novos
programas de identidade organizacional interligados com a responsabilidade social. Tal
foi fulcral para a imagem dos mesmos, obtendo uma imagem responsavel, ganhando
assim vantagem competitiva e diferenciacdo da concorréncia, aumentando o prestigio
por serem socialmente responsaveis e dai se posicionarem de forma diferente no
mercado (Martinez et al., 2014). Ainda assim, é importante que as organizacdes
destaquem a importancia da ética sobre o lucro, em vez de optarem pela lucratividade e
desconsiderarem as questdes éticas. Conforme o estudo de Deuaz-Meneses e Nieves
(2019), a ética acima do lucro, predomina a responsabilidade social pela receita, ao que
se refere a importincia das preocupacdes ambientais num mundo empresarial,
aumentando assim as inovagdes organizacionais, enquanto uma segunda parte destaca
ser mais importante para muitas entidades hoteleiras a lucratividade do que os
principios éticos, sendo a origem motivacional extrinseca de qualquer politica pro-
ambiental implementada pelos gestores hoteleiros. A partir dai, € importante os hotéis
reconhecerem a importincia do seu contributo para a preservacdo ambiental
positivamente, visto que a inddstria hoteleira depende do meio ambiente para atrair
turistas, mantendo assim um equilibrio entre o meio ambiente, o consumo destes
recursos, a preocupagao em ser ético e socialmente responsavel e sustentavel bem como

obter lucro (Troise et al., 2021).

A responsabilidade social de uma empresa, quer seja a drea de negdcio em
questdo deve estar direcionada para os seus colaboradores, em termos de condi¢des de
trabalho justas e igualdade de género, aos seus fornecedores e clientes, através da
transparéncia assegurando sempre informagdes veridicas sobre o produto e/ou servigos e
os seus direitos (Figueira & Dias, 2011). Isto contribui para determinados beneficios
para as mesmas, como novas formas de recrutamento, maior comprometimento e
sentimento de pertenca por parte dos colaboradores e maior envolvimento e cooperacdo

entre todos os stakeholders (Oliveira, 2019).

A oferta e a procura turistica requerem por um lado, que seja econdmica, €tica e
socialmente vidvel para as comunidades locais e, por outro, que reduzam os impactos
sobre 0s recursos existentes € que promova a protecdo do meio ambiente (Oliveira,
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2019). Os guias de boas préticas sustentdveis desenvolveram-se a partir dos anos 90
neste setor, onde abrange um conjunto de praticas, objetivos, estratégias e
recomendacdes ao nivel da sustentabilidade, por exemplo, as mais conhecidas a nivel
internacional, tais como, a Iniciativa Ambiental de Hotéis Internacionais (International

Hotels Environment Iniciative, IHEI) e o Programa Green Globe.

Devido ao setor hoteleiro ser dinAmico € como estd em constante crescimento, €
normal estar associado aos impactos negativos no meio ambiente, por consequéncia dos
servicos turisticos que oferecem bem como do comportamento irresponsiavel do
consumidor (Kensbock et al., 2020). Neste sentido, os empreendimentos turisticos estao
a perceber que terdo que rever a sua gestdo para as preocupacdes ambientais ao nivel da
sustentabilidade, quer do negécio como da sociedade atual (Rahman & Reynolds, 2019)
necessitando assim de adotar praticas de Responsabilidade Social (Eurico, 2019),
designadamente: (1) reduzir os custos energéticos, por exemplo, usar metade das luzes
no lobby e nos corredores durante a noite; (2) ligar o aquecimento e o ar-condicionado
as janelas dos quartos, de forma que quando as janelas estdo abertas, o aquecimento ou
ar-condicionado se desligue automaticamente; (3) poupar na dgua, como nao trocarem
as toalhas; (4) reutilizar a 4gua nas regas dos campos de golf, jardins etc; (5) utilizacdao
de detergentes de produtos biodegraddveis; e (6) dar formagdo a todos os colaboradores

do hotel, no sentido de deterem conhecimentos basicos de primeiros socorros.

Em 2015, a ONU desenvolveu 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentédvel,
contendo um conjunto de indicadores (incluindo mudancas, processos e politicas),
destinados atenuar os desafios ambientais e o impacto das organizagdes nesses desafios
que cada vez mais o mundo ird enfrentar (Jamali et al., 2021), de forma que se acabe
com a pobreza, promova a prosperidade, bem-estar e proteja o meio ambiente, tendo em
vista o comprometimento das necessidades das geracOes futuras, isto a ser
implementado até 2030, porém entrou em vigor em 2016 (Viana, 2019). Estes objetivos
contemplam metas que reduzam as emissdes de GEE para metade do valor face a 2015;
adoc¢do de medidas que visam a obtencdo de um balanco positivo de biodiversidade por

parte destas e a reducdo da pegada ecoldgica (Ibidem, 2021).
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Concluindo, os hotéis geram emissdes de gases de efeitos de estufa equivalentes
a 19 erupgdes vulcanicas, estes empreendimentos turisticos sdo 0s que t€m um enorme
contributo para os efeitos negativos ao nivel do meio ambiente, tendo os maiores custos
energéticos € mais consomem um nuimero grande em aparelhos eletrénicos de alto
consumo energético, uso excessivos de dgua e do solo ocorre nos quartos de hotéis
(chuveiros e ou banheira, piscinas, irrigacdo paisagistica, servicos de lavandaria e
cozinha) como na producdo de residuos, em termos de alimentos, plasticos, vidro e

papel (Advanced Hospitality Technologies [AH], 2019).

2.3.4. Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hospitalidade

No sentido de procurar ferramentas necessdrias para que o0S VArios
departamentos de uma organizacdo consigam divulgar e apresentar a sua marca
empregadora, os seus valores e a sua posicdo, de forma mais atrativa e sustentada,
ganhando assim vantagem competitiva na atragdo de potenciais candidatos. Tal ocorre
quando a organizagdo utiliza esta estratégia e é bem-sucedida. E essencial que as
organizacdes de hoje em dia explorem mais este tema visto vivermos na Era Digital

(Santos et al., 2022).

Além disso, a ética e a responsabilidade social nas empresas (ERS), tem vindo a
ganhar notoriedade no contexto atual em que vivemos, sob vdrias perspetivas e
dimensdes (Dias et al., 2021). Nao s6 no presente, mais ainda mais no futuro, a
sustentabilidade, serd sem duvida, considerada como um tema impulsionador para o
setor do turismo e hotelaria se posicionar no mercado atual visto estar cada vez mais
competitivo. Neste sentido, a inovagdo dos negocios ganha énfase, em virtude de
contribuir diretamente para a sustentabilidade e tendo em conta que, os turistas
atualmente preferem produtos e servi¢cos mais inovadores e sustentdveis (Triantafillidou
& Tsiaras, 2018). Quer os operadores turisticos como os turistas tém de ter consciéncia
e consideragdo por este tema, de modo a reduzir esses efeitos negativos nos locais de
maior afluéncia turistica e para que haja beneficios para a comunidade local e para estes
(Santos et al., 2021). S6 através do feedback dos turistas, se consegue chegar a novos
mercados, fidelizar e conquistar mais clientes e melhorar a promocao dos servigcos
turisticos. Por este motivo, a imagem da marca empregadora € fulcral, de modo a ficar

na mente dos atuais e potenciais consumidores. Contudo, o produto ou servico estd
61

O capitulo da revisdo da literatura resenha na publica¢do de um artigo cientifico no &mbito do IX
Encontro Cientifico do ISLA Santarém, publicado no Livro de Atas (ISBN)



interligado 4 dindmica da oferta e da procura (Almeida, 2019). Portanto, devido ao novo
paradigma da oferta turistica, tendo em conta a diversificacdo de produtos e servigos
que sejam considerados diversificados e diversos dos da concorréncia pelos turistas,
criando vantagens competitivas e excelentes oportunidades para o negécio (Troise &
Tani, 2021). Assim, as organizacdes que optem por estratégias inovadoras, beneficiando
da criatividade, do conhecimento especializado, da tecnologia, das competéncias e do
talento dos seus colaboradores conseguem sucesso organizacional mediante o
melhoramento do desempenho organizacional (Borges et al., 2020). Cada vez mais
destaque tem ganho o turismo comunitdrio e o turismo criativo (Ramos, 2019), os quais
obtiveram um rdpido crescimento e impacto na criacdo de estratégias, desafios,
oportunidades, solugdes, objetivos cada vez mais inovadoras e sustentiveis no setor do

turismo que compreende todos os stakeholders (Santos et al., 2021).

A cultura organizacional de uma determinada organizacdo € essencial no
desenvolvimento da criatividade dos seus colaboradores em encontrar solucdes
inovadoras para os desafios do mercado atual. Pois, um "bom ambiente de trabalho" que
ofereca recursos, reconhecam as oportunidades e o talento existente, aumenta a
probabilidade de solugdes criativas e inovadoras. Uma organizacdo com uma cultura
que promova a criatividade, dd autonomia aos seus colaboradores no desenvolvimento
de ideias inovadoras e tendo a capacidade de as colocar em pratica, reduzindo
eficazmente a rotatividade, tendo assim uma estrutura organizacional flexivel (Caetano,

2019).

Como referido anteriormente, os jovens empreendedores estdo cada vez mais
ligados a questdes sustentdveis, mais propriamente ao nivel da dimensao ambiental, que
serd no futuro, uma forma de manter as organizacdes no mercado atual (Oliveira, 2019).
Tendo em consideragdo, os comportamentos sustentdveis destes, conseguem alcangar
solucdes inovadoras para o desafio atual da sustentabilidade, mediante a criatividade, na
medida da diferenciacio e competitividade do negdécio que conduz a inovagio,
integrando as tecnologias verdes, mais conhecida pela ecoinovagdo, desenvolvendo-se
produtos e servigos turisticos mais sustentaveis que serdo comercializados com sucesso
(Font & Mccabe, 2017). Surgiu como um novo paradigma do marketing das
organizacdes, o novo consumidor ambientalmente responsavel, onde estas tiveram de
adaptar os seus produtos e servi¢cos, de forma a os atrair e satisfazer (Eid et al., 2020).
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As tecnologias verdes nos destinos turisticos abrangem a responsabilidade das
empresas deste setor. A ecoinovacdo, é importante no papel da sustentabilidade e no
impacto positivo dos objetivos do desenvolvimento sustentdvel, garante a aplicacdo de
praticas sustentdveis em todos os envolvidos e contribui positivamente para a
experiéncia turistica (Santos et al., 2021). Além disso, obt€ém mais beneficios de
marketing (mais diferenciacdo, vantagem competitiva e melhoria de imagem),
resultando numa economia de custos, eficiéncia operacional e o contributo positivo para

a preservacao do meio ambiente (Troise & Tani, 2021).

No caso dos hotéis, existem seis principais objetivos que procuram a
sustentabilidade pelo meio da tecnologia (Internet-of-things), (Oliveira, 2019): (1)
Certificacdes verdes - como Leed e Well, certificacdo em relacdo a energia e aos custos
energéticos ou neste caso as construgdes verdes; (2) Grupo hoteleiro internacional,
tendo estratégias, objetivos e recomendagdes sustentdveis ao nivel internacional como a
iniciativa ambiental de hotéis internacionais e o programa Green Globe; (3)Tomada de
decisao pelos clientes por hotéis que deem a devida importancia 4 sustentabilidade.
Neste sentido, é importante os instrumentos de marketing, de forma a serem eficazes,
dado que garante por um lado a qualidade dos produtos e servicos turisticos
conjugando-os com prdticas sustentiveis e ecoldgicas, sendo um fator relevante na
decisdo da escolha dos clientes no setor hoteleiro. Muitas das vezes os consumidores ao
tomarem a sua decisdo por algum hotel ecolégico que implemente servigos turisticos
ecologicos que interligue com agdes sustentdveis, estdo dispostos a pagar mais por isso,
devido a estes desenvolverem estratégias de acordo com os seus valores, em termos do
equilibrio da utilizacdo dos recursos naturais (Yarimoglu & Gunay, 2020); (4) Hotéis de
cinco estrelas; (5) O grupo-alvo ser o B2B (os clientes do segmento de negdcios) em
vez de B2C (os clientes cuja suas motivacdes sejam o lazer); (6) Origem dos héspedes —
estd diretamente relacionado com os segmentos de turistas que se atrai como
"ambientalmente conscientes", de modo que haja beneficios para o meio envolvente
bem como para todos os intervenientes, evitando assim a degradacdo dos recursos
naturais. Estes consumidores t€m comportamentos socialmente conscientes € procuram
um consumo ambientalmente responsavel (consumo ecoldgico), consideram questdes
como a preservacao ambiental, reducdo da poluigcdo e uso responsavel dos recursos nao

renovaveis. A sua tomada de decisdo na hora da compra é essencialmente ética e
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socialmente responsavel, considerando os produtos ou servigos ecoldgicos, verdes e

amigos do ambiente (Choi & Johnson, 2019).

Sendo assim, a internet-of-things, tem em consideracdo a IA (Inteligéncia
Artificial) existindo assim uma fusdo entre o Espaco Cibernético e o Espaco Fisico. Ou
seja, sdo maquinas que estdo monitorizadas para imitar multiplas inteligéncias humanas,
como as capacidades de fazer, pensar e sentir (Huang & Rust, 2018), de modo atingir
metas e tarefas especificas, por meio da adaptacao flexivel. A TA influencia bastante a
sociedade no geral (Haenlein & Kaplan, 2020). Tornando a hotelaria mais bem-
sucedida, melhorando o atendimento aos clientes, aumenta a efici€ncia e autonomizagao
dos processos e proporciona mais satisfacdo e mais seguranca. Como por exemplo na
China, existem protétipos de hotéis, onde os clientes sdo atendidos por robds e também
ja existe robds que transportam a bagagem dos clientes até aos quartos (Gabinete do

Governo do Japao, 2020).

Neste seguimento, € necessario gerar valor, pelo meio de negdcios "mais
verdes", contendo iniciativas e estratégias que sensibilizem e consciencializem para
problemas dos impactos negativos da atividade turistica, de forma a estes contribuem
positivamente para o desempenho sustentdvel (ambiental, econémica e social). Isto,
através da inovacdo verde e consequentemente tendo uma cultura organizacional verde
e regulagdes ambientais (Santos et al., 2021). Neste sentido, emergiu um novo nicho na
atual industria hoteleira que sdo os hotéis ecolégicos. Sendo hotéis que gerem as suas
operacoes, de forma ética e socialmente responsdvel, implementando préticas
ambientais que minimizem os efeitos negativos para o meio ambiente (Wang et al.,

2018).

Triantafillidou e Tsiaras (2018) defendem que a inovagdo sustentdvel incentiva
ao empreendedorismo sustentdvel, existindo uma ligagcao entre o turismo sustentavel, o
empreendedorismo e a inovagdo, uma vez que as prdticas e acOes ambientais tém
operacdes mais sofisticadas, as organizacdes que implementam este tipo de acdes
tendem a ser mais inovadoras e desenvolvidas, orientadas para o empreendedorismo
sustentdvel e socialmente responsdvel (Singjai et al., 2018). O setor turistico é o setor
que contribui bastante para a economia do pais, sem desvalorizar o papel da
comunidade local, na medida da competitividade, contudo, o crescimento sustentdvel
continuo do turismo assenta na inovacdo e na tecnologia (Loureiro, 2019). Nao
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obstante, que vdrios investigadores estabelecem que a ética desempenha um papel
fundamental que produz e impulsiona a inovagdo bem como a troca de conhecimentos e
competéncias por parte dos colaboradores num contexto de lideranga ética e
socialmente responsdvel a fim de obter sucesso competitivo (Bagherzadeh & Islam,

2021).

No futuro, a inovacdo e a sustentabilidade, serdo dois gatilhos impulsionadores
para o setor do turismo, hotelaria e lazer se posicionar de forma competitiva no
mercado. Para isto, é importante garantir que todos os stakeholders adotem préticas e
acoes sustentdveis e inovadoras, levando 4 melhoria da diferenciacao de servigos, altos
niveis de cooperacdo, aumento da atratividade, de maneira a fidelizar e conquistar atuais
e potenciais clientes (Santos et al., 2021). Uma das formas que ajudam os
empreendimentos turisticos a diferenciarem-se e manterem-se no mercado € a
implementacdo de praticas ecoldgicas e existindo uma variedade de certificacOes e
rétulos ecoldgicos na sua oferta de produtos e servicos turisticos, em Portugal é a Green
Key que é a mais notdvel. Porém, existem as seguintes certificagdes ecoldgicas
hoteleiras, como, a LEED; Green Globe; TripAdvisor Green Leaders, no qual da

prestigio a marca empregadora destes (Amenitiz, 2022).

De acordo com Nunes e Cooke (2020), num contexto pés-covid 19, haverda um
reconceito da relagdo entre o setor do turismo e de inovag¢do. Em relacido ao Covid-19,
quando houve uma paralisacdo total, houve um melhoramento de regides poluidas que
viralizaram na Internet, como por exemplo, o rio de Veneza. Vdrios autores apontam
que a partir disso, existiu uma pressao sob o turismo para ser sustentdvel e respeitar
mais o meio ambiente, contribuindo para a diminuicdo dos seus impactos ambientais,
sendo que para os turistas irdo sempre procura novas experiéncias (Streimikiene et al.,
2020). Neste sentido, na prevencdo de possiveis futuras pandemias deram a origem a
um desafio entre organizacdes, de modo a haver um desenvolvimento sustentdvel desta
atividade turistica, repensando e transformando a industria turistica e direcionando-a
para um novo caminho mais sustentdvel e desenvolvendo oportunidades de inovar para

conseguir atrair novos mercados e novas parcerias (Bertello et al., 2021).
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No estudo de Tritto (2020), em relacdo as praticas de gestdo ambiental e
sustentdvel, verificou-se que os hotéis econdmicos como os hostel’s ou o alojamento
local s@o os que utilizam menos as préticas de gestdo sustentdvel. Por outro lado, as
“gest house” e os “boutiques hotel” adotam uma gestdo mais sustentdvel, atraindo mais
clientes visto combinarem a tecnologia com uma arquitetura e conhecimento

tradicional.

Os negécios de empreendedores que contenham principios, objetivos e
estratégias sustentdveis mais criativas e inovadoras sao mais propicios a terem sucesso
devido a proporcionarem diferenciagdo, diversificacdo e competitividade em relacdo &
concorréncia (Dias et. al., 2020). Perraman e Oliveras-Villanueva (2020) afirmam que
as préticas sustentdveis no setor hoteleiro t€m demonstrado uma tendéncia crescente.
Pois, ndo s6 contribuem para a prote¢do e preservacdo ambiental, tendo as operacdes
focadas para a gestdo energética; gestdo de residuos e conservacdo da dgua (Kularatne
et al., 2019), mas também incentiva a que todos os stakeholders pratiquem acdes em
prol do ambiente e sejam consumidores ambientalmente conscientes (Bresciani &

Narayanan, 2021).

As dez principais préticas que tém melhorado bastante a qualidade do servico
sustentdvel prestado no setor hoteleiro, conforme os seguintes autores (Oliveras-
Villanueva et al., 2020) sdo: (1) a pratica dos 3 Rs’ (reduzir, reutilizar e reciclar); (2)
sustentabilidade nas operagdes internas; (3) preocupagdo com 0 meio envolvente
(ambiental); (4) aumento da qualidade e reducdo de custos; (5) aprendizagem
organizacional sustentdvel (reduzir na energia elétrica, usar produtos biodegradaveis e
ecoldgicos); (6) sustentabilidade e gestdo eficaz dos recursos; (7) alimentagcdo
sustentdvel; (8) certificagcdes ambientais (como um determinado produto € reciclado);
(9) praticas sociais; e (10) sustentabilidade nos recursos humanos, por exemplo, usar

papel reciclado ao imprimir, usar mais os excels e outras ferramentas em vez de papel).

Desta forma, Colén e Peréz-Pineda (2020) consideram que a hotelaria na
Republica Dominicana sdo os “campedes da sustentabilidade”, pois criaram estratégias
orientadas para a prevencao da polui¢do, de modo que haja uma gestdo mais sustentivel
dos produtos ou servigos. Por exemplo, a utilizacdo de produtos mais ecoldgicos e
biodegraddveis, contribuem para um desenvolvimento do setor de turismo e da hotelaria
na base da qualidade, da diversificacdo e da responsabilidade social destes. Em relacao
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a oferta, pode ser visto como uma excelente oportunidade do servico ou do negdécio;
aumenta a rentabilidade e a reputacdo da empresa, através da diferenciacdo, sdo uma
forma de comunicacdo externa para os consumidores estarem atentos e conscientes para
o desenvolvimento e crescimento sustentdvel (European Commion, 2019, as cited in
Oliveira, 2019). Relativamente 4 procura, podem ser bastantes tteis, para o segmento de

turistas que ddo valor as empresas que tém estratégias sustentdveis (Oliveira, 2019).

O mundo organizacional estd em constante mudanga e estamos perante uma
sociedade onde a publicidade, a notoriedade e a experiéncia da marca sao
determinantes, na medida que as exigéncias dos consumidores sdo constantes, estando
mais atentos as questdes €ticas, sendo um fator relevante na decisdo de compra (Pina &
Dias, 2020). Como tal, os comportamentos e atitudes das organizacdes sao repensadas e
transformadas, tornando-se em novos desafios estruturais e garantindo um compromisso
responsavel com a comunidade envolvente, com o meio e com as partes interessadas

(Dias et. al., 2020).

Assim, esta preocupagdo contribui para que as organizagdes tenham novas
perspetivas do negocio, tendo em conta o consumo €tico. Deste modo, o consumo ético
estd interligado com o consumo sustentdvel, ja que as organizacdes procuram atender as
necessidades dos consumidores numa nova tendéncia, considerando o novo segmento
de consumidores que se caraterizam como consumidores éticos e sustentdveis,
utilizando os recursos disponiveis sem comprometer as necessidades das geragdes
futuras. Uma vez que, a ética e a responsabilidade social das organizagGes passaram a
ser vistas como um investimento benéfico e lucrativo com resultados a longo prazo em
vez de uma obrigacdo (Costa, 2013). Todavia, ¢ um fator facilitador na coesdo da
comunidade e uma forma da gestdo mais sustentdvel e responsdvel. No entanto, os
dados das plataformas digitais turisticos revelam que existe uma tendéncia para o
consumo ecoldgico nos ultimos anos neste setor turistico. Segundo o relatério
“Sustainable Travel Report” da Booking (2022) relativamente aos dados do ano
passado, 81% dos turistas confirmam que as viagens sustentdveis sdo importantes para
eles, ja 50% dos turistas afirmam que as noticias acerca das mudancas climédticas os tém
vindo a influenciar na sua tomada de decisdo por viagens mais sustentdveis, observa-se
assim que esta tendéncia estd a ganhar mais destaque e impulso. Uma vez que 71% dos
turistas querem fazer um esfor¢o maior no proximo ano, para viajar de forma mais
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sustentdvel, procurando escolhas e formas mais sustentdveis, como por exemplo viajar
de caravana ou se deslocarem nos destinos de bicicleta (mais 10% que 2021). Esta
plataforma digital, em 2020, apontava que a consciéncia ambiental do consumidor iria
aumentar bastante nos préximos anos e tal comprova-se, visto que 78% dos turistas
consideram que se sentem melhor em um hotel ecolégico ou que tenha certificacao
sustentdvel e pretendem se hospedar em lugares mais sustentdveis, pelo menos uma vez
mais no ano seguinte. Muitos dos consumidores (41%) revelam que escolheram a sua
estadia num hotel ecolégico porque iriam ajudar a reduzir o seu impacto no meio
ambiente; 33% afirma que é uma experiéncia mais auténtica, enquanto 31% acredita
que este empreendimento turistico dd mais importincia ndo s6 a estas questdes

ambientais, mas a comunidade local.

A Booking (2020) salienta que houve um aumento da consciéncia por parte dos
consumidores dos seus impactos tanto no meio ambiente como nas comunidades locais,
por consequéncia da covid-19, que “obrigou” as entidades turisticas a adotarem novas
medidas para gerir a sua atividade bem como satisfazer as necessidades dos turistas. No
qual, criou uma certificacio ecoldgica para as organizagdes turisticas “Travel
Sustainable Badge”, de modo a reconhecer os esfor¢os destas em serem socialmente
responsaveis e sustentdveis. O CEO desta entidade, Glenn Fogel (2022) afirma que o
aumento da pressdo sobre os nossos recursos naturais e o inegdvel impacto que 0 nosso
modo de vida estd tendo sobre o meio ambiente, estamos 100% comprometidos em
liderar a industria turistica em tracar um curso mais consciente e responsdvel para o
futuro das viagens e do setor turistico e hoteleiro... alcancar juntamente com os nossos
parceiros, funciondrios inovadores e essencialmente turistas a experimentar um mundo
mais consciente e responsdvel para continuar a viajar, a compreender as diversas
culturas e as identidades destas, oportunidades socioeconémicas que valorizem e
favorecam as comunidades locais e proteger o nosso planeta a longo prazo (p. 3).
Assim, comprova que o consumo ecoldgico tanto no turismo no geral como na hotelaria

continuara a crescer por ser neste momento, um tema bastante importante.

A publicidade é uma das partes integrantes do marketing de uma organizacao,
sendo uma comunicagdo paga e propositada, de forma a promover ideias, produtos ou
servicos e tem como objetivo informar e persuadir a mentalidade e o comportamento
dos consumidores através das necessidades de compra, obtendo satisfagdo e atingindo
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um determinado publico-alvo num periodo de tempo (Kotler & Armstrong, 2012).
Logo, se as estratégias das organizacdes ndo incorporarem a €tica e a responsabilidade
social, sdo vistas como mé publicidade e podem ser punidas pela sua atuacdo, ficando
associadas a violagdes legais. Pois, cada vez mais com o uso da internet, os escandalos
sao relatados e divulgados nas redes sociais e ao serem divulgados podem denegrir a
imagem e a reputacdo dessa organizacdo (Pride & Ferrell, 2016). A ética é fundamental
nas estratégias de inovacdo e do employer branding de uma organizacao, caso contrario,
as publicidades, novidades e mudancas podem ir contra o bem-comum, visto que muitas
destas se focam em vender os produtos ou servigos e atrair turistas, ndo respeitando os

principios éticos (Islam, 2020).

2z

Neste sentido, € essencial as organizagdes acompanharem as mudancas e as
tendéncias da sociedade, e a0 mesmo tempo, atingir as metas organizacionais. Estando
assim familiarizados com estas questdes éticas e praticar cada vez mais um
comportamento socialmente responsavel, levando em consideragdo o novo segmento de
consumidores e prevendo os efeitos a longo prazo das decisdes de compras por parte
destes (Pride & Ferrell, 2016). Por este motivo, existe uma relacao entre a publicidade e
a ética, pois se a informacdo que se passar para o exterior, for promessas que a
organiza¢do ndo pode cumprir, causa dece¢do em face as expetativas do consumidor
relativamente aquela determinada marca, causando atitudes destrutivas visto a

publicidade influenciar o individuo (Sasu et al., 2015).

Como referido anteriormente, a publicidade ndao s6 influencia o processo de
escolha dos consumidores como também influencia a tomada de decis@o de carreira dos
atuais e potenciais candidatos numa organizacdo. Pois se na entrevista prometerem
muito e depois ndo cumprirem com o prometido leva a desmotivacdo deste e acaba por
sair dessa organizacdo e por vezes acaba pelo "passa a palavra" influenciar outros
potenciais candidatos a ndo se candidatar. Por isso, o foco passa pela reorganizacdo do
sistema e dos processos em torno do ativo mais forte de uma organizagdo, ou seja, dos
seus colaboradores, constituindo a melhor op¢ao no curto e médio prazo para garantir
sustentabilidade e competitividade (Minchington, 2018). Para isso, deve ser mantido
uma comunica¢do aberta e promover a discussdo sauddvel, de modo que os seus
colaboradores tenham mais autonomia e iniciativa individual nas decisOes, obtendo
mais criatividade e inovagdo no desenvolvimento de produtos e servicos, valorizando
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assim profissionalmente os seus colaboradores, a fim de os orientar na sua carreira é
importantissimo. A formacgdo € fundamental para a inovagao, permitindo a aplicacio de
novos métodos de trabalho. Sendo fatores determinantes para o crescimento da
sustentabilidade da organizacdo, pois gera empenho e mais motivacdo (Santos et al.,

2022).

Outro fator relevante é a diversidade e inclusdo de colaboradores de diversas
origens, pois promove a convivéncia, a melhoria, a aprendizagem e garante uma
valorizagdo da empresa e vantagem competitiva. A atribuicio de compensagdes ou
beneficios é outro fator essencial, que deve basear-se na avaliacio de competéncias,
desempenho e do desempenho ético mediante atitudes e préticas éticas consoante o
codigo de conduta de ética da organizagdo. Portanto, esta reorganizacdo deve estar em
sintonia com a identidade cultural da mesma, com o propdsito de promover um bom

ambiente de trabalho, harmonia e integridade (Bakker et al., 2019).

A transparéncia € o foco principal da ética empresarial, pelo meio da
comunicacdo da identidade da organizagdo, dos seus objetivos, estratégias e praticas
éticas passem para todos os envolvidos de forma honesta e verdadeira, para que todos
conhecam essa organizagdo, os seus compromissos bem como o codigo de conduta de
ética. Valorizando a competitividade do desempenho, mérito e qualidade dos produtos e
servicos, com a finalidade de desenvolver parcerias. Desse modo, € necessdrio a
organizacdo implementar politicas de comunicagdo como a promocgao e publicidade que
promovam préticas que respeitem tanto a liberdade de escolha e direitos dos
consumidores como dos colaboradores e com o intuito de respeitar os valores e
principios da ética empresarial e da cultura organizacional de essa organizacdo (Dias et

al., 2020).

Uma empresa que é socialmente responsdvel apoia e promove praticas sociais e
ambientais, como programas € iniciativas sociais nas comunidades onde esta mesma
empresa se insere, desenvolvendo parcerias com as entidades locais e regionais, de
maneira a entregar beneficios comunitarios, acrescentando valor as causas, como por
exemplo, na época de natal, oferecer brinquedos aos meninos mais carenciados. Cada
vez que a empresa tem iniciativas destas ou desenvolve campanhas para ajudar, deve
informar todos os colaboradores stakholders, para que todos saibam que a empresa faz
este tipo de iniciativas (Duque et al., 2020).
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Sendo uma industria que tem carateristicas especificas como a perecibilidade e
intangibilidade, supondo a sua forma de atuacdo bem como a grande sensibilidade a
fatores externos, para continuar a manter-se no mercado atual, devido a competitividade
existente, € necessdrio que as organizagdes encontrem novos talentos e mantenha os
existentes, tendo em consideragdo a estratégia do employer branding (Pires, 2022). Este
conceito estd interligado com o marketing, uma vez que o marketing € um processo
tanto social como de gestdo, consistindo num conjunto de priticas que criem e
acrescentem valor a um determinado produto ou servigco, oferecendo cada vez mais
satisfacdo, tendo como foco principal o conteido, pois este vai ser lido e visto tanto
pelos atuais como pelos potenciais candidatos, acabando por os fidelizar. Salienta-se
que a diferenciacdo e a inovacdo de cada marca empregadora passa pelo conteido que
esta partilha. Ao longo do tempo tem havido uma reformulacdo contemporanea do que é
o “Marketing Interno” para Employer Branding (Behrendes et al., 2020). Desse modo,
esta estratégia € uma grande oportunidade de as organizacOes terem mais SUCESSO €
sustentabilidade organizacional, pois complementa a gestdo estratégica dos recursos
humanos com a sua imagem enquanto empregadora, considerando a cultura
organizacional e a reputacio desta. E uma ferramenta fundamental na gestio de talentos
visto ser uma gestdo de relacionamento, em virtude de atrair e reter os talentos certos,

com alto potencial, agregando assim valor para a organizacdo (Stahl et al., 2021).

Posto isto, existe uma forte correlacdo entre as praticas de gestdo de recursos
humanos (plano de recrutamento, selecio e integracdo; avaliacio de desempenho;
formacdo e desenvolvimento e sistemas de recompensas e beneficios) que demostra o
impacto que t€m tanto na forca de trabalho e no desempenho organizacional (Houghton,
2020), bem como na consisténcia e no prestigio da reputacdo da marca empregadora,
influenciando positivamente o comportamento e a intengdo de os colaboradores
permanecerem no trabalho (Rosa-Navarro et al., 2020). Enquanto a Gestao Estratégica
dos Recursos Humanos (GERH) consiste em encarar estas praticas como um todo de
forma sistemadtica, coerente e harmoniosamente, torna-se numa boa gestao, promovendo
uma marca empregadora positiva, havendo uma probabilidade maior de atrair e reter
talentos, obtendo vantagens competitivas para as organizacdes (Graham & Cascio,
2018). Diversos autores defendem que a gestdo estratégica de talentos estd fortemente
relacionada com a percecio do employer branding, na medida que o EB estd

diretamente associado ao processo de recrutamento. Ja gestdo de talentos diz respeito no

71

O capitulo da revisdo da literatura resenha na publica¢do de um artigo cientifico no &mbito do IX
Encontro Cientifico do ISLA Santarém, publicado no Livro de Atas (ISBN)



geral a promog¢ao do potencial, pelo meio de estratégias, garantindo um “leque” de
talentos que facilita o processo de selecdo visto que existe um elevado poder de escolha
com qualidade (Maurya et al., 2020). A atracdo € a dimensao da gestio de talentos mais
explorada pelo EB, uma vez que esta estratégia é considerada um fator de inovagao

tanto para atrair como para reter (Gregorska et al., 2020).

O setor hoteleiro terd de centrar a GERH na atragdo e retencdo de talentos,
devido a ser uma drea que contém carateristicas e competéncias especificas e unicas,
sendo importante combater estas especificidades (Martins & Silva, 2013), contudo o
futuro de emprego na hotelaria estd aquém do esperado, € relativamente limitado e
restrito, encontrando-se imensas dificuldades de contratacdo (Barum, 2019). Neste
sentido, € essencial rever e implementar a estratégia do employer branding de forma a
combater estas especificidades, com a finalidade de melhorar a satisfacdo dos
colaboradores desta industria e atrair potenciais candidatos, obtendo resultados
organizacionais benéficos, atingindo assim o sucesso organizacional (Wach et al.,
2020). De acordo com os estudos das seguintes autoras (Garcia, 2016; Cunha, 2016),
passo a citar os motivos a combater nesta inddstria como: (1) Mao-de-obra ndo
especializada, é um problema que afeta esta drea por apresentar uma elevada propor¢ao
de pessoas ndo especializadas, tornando-se dificil recrutar e selecionar profissionais
motivados e qualificados, dado que se recruta profissionais para postos de trabalho que
tétm um alto contato com o cliente. Devido a ndo terem o conhecimento adequado
reflete-se nas oportunidades de desenvolvimento da carreira acabando por influenciar a
retencdo de colaboradores com potencial, passando assim uma imagem negativa deste
setor e que este nao se preocupa com o nivel de qualificacdo dos seus colaboradores
(Brien, 2014). (2) Elevada taxa de rotatividade de pessoal, tal acontece por causa do
fator de extrema sensibilidade que € a sazonalidade, mais propriamente na época baixa
visto ser a época mais fraca, onde existe pouca procura (Jiménez, 2021). E nesta época
que as unidades hoteleiras usam a estratégia de reter ou manter os seus colaboradores,
embora haja uma certa barreira em relacdo a retencgao, visto ser caraterizada pelo regime
de trabalho temporal, com contratos a termo por ser uma atividade sazonal e a maioria
dos colaboradores € jovem. (3) Horas de Trabalho Excessivas, por consequéncia de esta
atividade turistica ser bastante influenciada pela sazonalidade, a época alta € o foco da
mesma (Jiménez, 2021). Porém, envolve muitas noites, feriados e fins-de-semana,

acabando por estas pessoas que trabalham nesta drea ndo terem tempo para a familia
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nem para descansar, isto quer dizer mais horas de trabalho que sao ditadas pela
necessidade da empresa, sendo para muitos, um grande impacto emocional, por ser
particularmente stressante e emocionalmente desgastante. E por ultimo, os saldrios sdo
baixos, isto leva a que os colaboradores desta drea tenham quer ser forcados a ter varios
empregos a0 mesmo tempo para conseguirem sobreviver (Jiménez, 2021). E existe uma
certa resisténcia em pagar horas extraordindrias e por isso, os colaboradores vém esta
inddstria como uma opg¢ao de carreira tempordria enquanto procuram por algo melhor

(Silva & Reis, 2018).

Para finalizar, as organizagdes desta drea t€ém se focado mais nos clientes do que
na parte operacional de uma funcdo, ou seja, no capital humano que de facto é o
elemento principal desta atividade para que o servi¢o seja bem executado, excedendo
assim as expetativas dos clientes (Malik & Khera, 2017). Isto tem gerado com que 0s
desejos, necessidades e expetativas dos colaboradores tenham vindo a ser
desvalorizados através de baixos saldrios, falta de valorizacdo profissional, provocando
um clima desagraddvel dentro da prdpria organizacdo e causando na vida pessoal
problemas familiares, originando assim esgotamentos (Garcia, 2016). Assim sendo, € de
extrema importancia ndo sO atrair os talentos certos, mas sim promover ofertas e
condicdes de trabalho que melhorem o setor hoteleiro e consigam motivar 0s
colaboradores, obtendo comportamentos favordveis conquistando a satisfacdo destes
(Lindon et al., 2013), de modo que nao tenham interesse em abandonar a organizagao
(Sharma, 2019). Nomeadamente, tendo um “6timo” ambiente de trabalho, um equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal, obtendo assim um hordrio flexivel, um investimento
na formacdo e no desenvolvimento de carreira que promova o desenvolvimento
continuo do colaborador, uma lideranca mais eficaz, um sistema de recompensas
adequado a cada colaborador bem como uma cultura organizacional que promova a
atratividade e o crescimento de talentos (Botelho, 2021). O primeiro foco da estratégia
do employer branding € ter um impacto positivo na atracdo e retengdo de talentos. Se
houver uma cultura organizacional que promova o crescimento de talentos, esta
estratégia torna-se bem desenvolvida e positiva, possibilitando uma maior produtividade
e comprometimento organizacional, alcancando melhores resultados mediante uma boa
imagem de marca, percetivel, diferenciada, atrativa, tendo um correto posicionamento,
atingindo vantagens competitivas e sendo mais facilmente escolhida no processo de

decisdo por parte dos potenciais candidatos visto que se distingue da concorréncia
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(Rafael & Almeida, 2019). Contendo estratégias de avaliacio de desempenho que
ajudam os colaboradores a desenvolver o seu conhecimento, de tal modo capazes de
maximizar o seu potencial, a sua criatividade e inovacdo, por meio de uma organiza¢ao
que ofereca aprendizagem e que desenvolva os seus colaboradores, isto potencia a que a
organizacdo atinga uma marca empregadora mais forte (Viot & Benraiss-noailles ,
2020), por conter produtos inovadores e uma forte cultura de inovagdo conseguindo
aumentar a atratividade da organizacdo no mercado e conquistar mais potenciais

candidatos (Sommer et al., 2016).

Estas mesmas préticas sdo fatores criticos de sucesso, na medida que se uma
organizacdo tiver uma marca forte e bem-sucedida e uma boa proposta de valor, a fim
de mostrar os pontos diferenciadores que faz esta sobressair das demais, alcanca assim
vantagens competitivas e atinge os objetivos da gestdo de talentos (Schon, 2019). Pelo
meio de motivacdo, desempenho e compromisso, potenciando assim uma maior
retencdo de talento e por sua vez, atracdo de talentos certos que visam a melhoria e o
desenvolvimento organizacional, obtendo baixos niveis de rotatividade (Alves et al.,
2020). Baseando-se num feedback permanente, através do “passa-a-palavra” e partilha
de experiéncias, tendo uma conduta eticamente, moralmente e socialmente responsdavel,
sendo transparente, coerente e inimitdvel da concorréncia € essencial para se ser bem-
sucedida (RH Magazine, 2020). O conceito de employer branding estd interligado com
a expressao “great place to work” (Pires, 2022), no qual, as organizagdes hoteleiras ao
recorrerem a esta estratégia, conseguem alcancar niveis de alta competitividade, por via
de novas formas e estruturas de trabalho mais flexiveis, de forma a ter uma maior
agilidade de resposta ao mercado atual (Martinho et al., 2019). Conseguindo assim uma
boa gestdo de recursos humanos, tendo sempre em atencdo o capital humano, sendo um
dos ativos mais valiosos das organizacdes, por possuir carateristicas, habilidades,
valores e experiéncias que fazem o diferencial competitivo que contribui para o sucesso

/ fracasso organizacional (Liu et al., 2021).

z

O Grupo Hoteleiro Pestana Hotel Group, € considerado pela “Randstad
Employer Brand Award” em 2022, como a empresa mais atrativa para trabalhar no setor
hoteleiro, ficando em vigésimo lugar do ranking das empresas mais atrativas para se
trabalhar. Utiliza como estratégia de employer branding, mais precisamente ao nivel da
retencdo de talentos, cinco pilares que tornam esta estratégia cada vez mais forte,
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nomeadamente: (1) Promog¢ao da Cultura Organizacional Pestana (ao longo dos ultimos
dois anos, este grupo desenvolveu um projeto acerca da cultura organizacional deste, de
modo a dar a conhecer tanto aos atuais como aos potenciais candidatos o seu propdsito,
a sua visdo e os seus valores. Esta iniciativa tem promovido a interacdo e partilha entre
os colaboradores e os varios departamentos, criando uma unido. Tendo como lema: “Ser
Pestana € ser colaborativo, apaixonado, eficiente, consciente e 4gil, de maneira a
enfrentar qualquer situagdo que possa surgir no dia-a-dia); (2) Pestana Academy (é uma
forma que este grupo encontrou para desenvolver os seu colaboradores, havendo um
desenvolvimento continuo ao longo da sua carreira, oferecendo vérias formagdes e
programas personalizados, havendo uma troca de experiéncias e partilhas, de forma a
aprofundar as suas competéncias e conhecimentos); (3) Gestdo de talentos (promove a
progressdo de carreira, como por exemplo, a diretora do maior hotel no Algarve deste
grupo comecou a trabalhar como estagidria na 4rea da restauracdo); (4) Melhorar a
experiéncia, a fim de satisfazer os desejos, necessidades e expetativas dos
colaboradores, mediante iniciativas mais personalizadas, garantindo assim o
envolvimento deste no dia-a-dia da empresa, contribuindo ativamente nas estratégias,
dando ideias em projetos especificos ou no projeto que criaram internamente, o projeto
de inovacdo (Envision), como também em acdes de responsabilidade social e ambiental
(Planet Guest,); (5) Aposta na comunica¢ao quer interna como externa. Assim sendo, a
consisténcia da estratégia do employer branding do Pestana Hotel Group passa por
alinhar as mensagens-chaves que este quer transmitir da sua cultura organizacional, com
o propésito de todos os envolvidos saibam o que € “Ser Pestana” para poderem
transmitir esses valores aos potenciais candidatos, comegar de dentro para fora, € muito

importante.

Assim, as unidades hoteleiras devem conter um conjunto de politicas e
estratégias de boa gestdo de recursos humanos que visem a mudanca e/ou melhoria do
desempenho organizacional, mais propriamente, nos processos de recrutamento e
selecdo; na integragcao de novos colaboradores; na formacao continua; nos saldrios e nos
sistemas de recompensa. Estas mudangas proporcionam grandes vantagens competitivas
na parte da promocdo e do desenvolvimento da autonomia dos colaboradores, que
permite que estes sejam auténomos, independentes, inovadores e criativos, no sentido
que exista confianca por parte das chefias quanto ao seu trabalho prestado bem como as

funcdes que desempenha, fortalecendo as estratégias e as operagdes desta industria ao
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nivel global (Buhalis, 2004, as cited in Sousa, 2019, p.69). Na visdo de Koukpaki et al.
(2020), € relevante que as dimensdes dos recursos humanos passem a ser consideradas
como uma marca organizacional, uma vez que hd uma contribuicdo significativa na

marca da industria hoteleira.

Segundo o Grupo Hoteleiro Vila Galé, o Sr. Jorge Rebelo de Almeida, referiu
que o ano passado (2021), houve imensas dificuldades em recrutar colaboradores para
as funcdes operacionais nas suas unidades hoteleiras, neste sentido, decidiu este ano
(2022), implementar um plano de recrutamento que continha varias iniciativas, desde de
contragdes de jovens, sem experiéncia na drea ou que acabaram de se formar, sendo
licenciados em turismo ou em cursos profissionais, ou seja, que estejam a procura do
primeiro emprego e experiéncia como programas de estdgios quer curriculares como
profissionais bem como programas de intercAmbio entre Portugal e Brasil, consideram
que dar formacdo € realmente importante para as pessoas conseguirem desenvolver-se e

ganhar alguma experiéncia (Jornal de Negocios, 2021).

Concluindo, é importante que as organizacdes do setor hoteleiro adotem esta
estratégia do employer branding, na virtude de reter e atrair talentos, evitando a
insatisfacdo e garantir uma elevada motivacdo e comprometimento destes, visto que sao
fatores que influenciam o sucesso organizacional, € por este motivo, muitas
organizacdes apostam em atividade de tem-building (Tanwar & Prasad, 2016).
Enumeram-se cinco contributos do EB nas organizagdes: (1) melhoramento da
reputacdo e imagem da organizacdo no mercado; (2) cultura e identidade
organizacional; (3) visdo estratégica; (4) responsabilidade social corporativa; (5)
ambiente de trabalho positivo que promova flexibilidade, autonomia e uma boa relagdo
entre colaboradores e chefias, sdo ferramentas que facilitam o aumento da atratividade,
tendo como propdsito satisfazer cada vez mais os desejos, necessidades e expetativas

dos colaboradores desta industria.

The EB process is not clearly structured, some stages can be identified as common and
serve as indicators that bring light to the concept according to the most successful
companies in practice. Authors suggest that EB is in fact a reformulation of the long-
term used notion of ‘internal or HR marketing’ and still lacks a lot of innovation. On
the contrary, though the majority of findings point out that this is a simplistic approach
because the concept has become extraordinarily important to organisational success,

76

O capitulo da revisdo da literatura resenha na publica¢do de um artigo cientifico no &mbito do IX
Encontro Cientifico do ISLA Santarém, publicado no Livro de Atas (ISBN)



encompassing the employer brand proposed value and fundamental dimensions to
employees’ attraction and retention such as affective commitment, rewards strategies,
commitment expectations, reputation or employees’ development (Reis et al., 2021,

p.18).

Logo, a introduc¢do do EB nas organizagdes € cada vez mais uma necessidade e
nio uma opg¢ao, embora que ainda ndo estd a ser encarada como uma prioridade. Apesar
de os gestores de RH de turismo e hotelaria saberem dos contributos que esta estratégia
traz em conjunto com as praticas de RH, dado que contribui para a minimizacao dos
problemas que este mesmo setor tem vindo a sofrer, ainda € desvalorizada pelos
gestores de topo e pelos departamentos tanto de recursos humanos como de marketing

(Amigoumacios et al., 2021).

Resumidamente, a ética empresarial depende muito do comprometimento do
colaborador, sendo influenciado por diversos fatores internos e externos, essencialmente
a empresa deverd ter um bom ambiente e uma boa cultura organizacional que promova
comportamentos, praticas e agdes éEticas, de forma a salvaguardar uma conduta
socialmente responsavel e nao comprometendo o desempenho organizacional (Ferrell et
al., 2019). Por isso, a chave para o sucesso organizacional dependerd da ética e da
responsabilidade social empresarial, na maneira que estabelece politicas de Green
Human Resources Management (GHRM), que fomenta a sustentabilidade ambiental
corporativa que aumentard o prestigio organizacional e a capacidade de atrair
candidatos de alta qualidade (Ribeiro, 2021). Por diversas razdes, a ética empresarial
tem influéncia no comportamento das organizacdes, em relacdo 4 comunicacdo quer
interna quer externa (Bakker et al., 2019), portanto € importante adaptar as estratégias
organizacionais com base na responsabilidade social e nas praticas de GHRM, de forma

haver uma gestao mais verde e ecoldgica (Ribeiro, 2021).
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem como propdsito apresentar a metodologia que assenta em cinco
fases metodoldgicas, que serdo descritas no decorrer desta investigacao, tendo por base
a pergunta de partida e os objetivos que serdo o principal foco, de forma a tracar o

caminho a percorrer até a resolu¢ao do problema em si (Lakatos & Marconi, 2003).
3.1 Método de investigacao

A abordagem metodolégica adaptada na presente investigacdo € de natureza
qualitativa, em que os métodos de recolha de dados variam consoante a utilizacdo das
técnicas, cujos métodos sdo essencialmente por entrevistas ou observacdes (Flick,
2005). Sendo que cada técnica ndo estruturada, semiestruturada ou estruturada obedece
a um conjunto de procedimentos associados (Silva & Fortunato, 2021). Assim sendo, o
método qualitativo escolhido foi o método Delphi. Este método é considerado uma
poderosa técnica de investigacdo visto que retine um conjunto de opinides e de ideias de
varios especialistas, separados geograficamente, adquirindo uma variedade de
resultados em torno do problema de investigacdo, onde possibilita uma melhor
compreensdo do fendmeno que se estd a investigar, tendo como base a realidade e o
contexto atual (Lopez Gomez, 2018). Listone e Turoff (2002) definem que o método
Delphi como “um método para estruturar um processo de comunicacdo coletivo, de
modo que este seja efetivo, ao permitir que um grupo de individuos, seja visto como um
todo, conseguem lidar melhor com um problema complexo” (p.3). Por isso, estabelece
assim, um processo comunicativo e interativo através do feedback dos participantes
(Cabero, 2014), tendo no minimo 10 a 12 participantes e poderd ir até aos 35
participantes, com um painel repleto de profissionais especialistas (Hsu & Standford,

2007).

Por norma, o método Delphi implica trés rondas (Donohoe & Needham, 2009),
quer sejam online, presencial ou em simultaneo, de forma alcancar mais informacgao
possivel acerca do problema a investigar, que mediante o inquérito por entrevista apenas
com um entrevistado, ndo se recolhia tanta informacdo relevante como este método
consegue recolher, uma vez que parte do geral para o particular da questdo em si (Guest
et al., 2017). No processo inicial, é elaborada um esbog¢o da entrevista, no entanto nao €

a tradicional entrevista que se faz num inquérito, visto ser um método sobretudo de
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observacao do participante, no qual existe uma intera¢cdo com o individuo que estd a
participar neste estudo, o que ndo se reflete durante a implementacao do inquérito por

entrevista qualitativa (Silva et al., 2014).

O método Delphi tem em consideragdo a pergunta de partida bem como os
objetivos da investigacdo, onde cada ronda vai contendo informacdes acerca das
respostas dadas na ronda anterior, de maneira afunilar a informacao e a tornar a mesma
mais consensual possivel, mantendo sempre a confidencialidade e a anonimidade dos
participantes (Cabero, 2014). As respostas dos participantes podem complementar-se ou
até ser contrariadas pelos restantes elementos do painel, tendo em conta que sdo
diferentes participantes, resultando em opinides convergentes ou em opinides

divergentes, dado que sao pensadas e respondidas por diferentes pessoas (Kuusi, 2017).

Neste sentido, a finalidade de o método ser exploratério, é que permite ao
investigador saber mais sobre o tema que estd a investigar, tendo em conta 0s
participantes ou o contexto em que estes se inserem, detetando problemas e ponderando
as opinides destes, com o intuito de recolher dados para avaliar se o que foi
implementado atingiu tanto os objetivos da investigacao (o geral e os especificos) como

a pergunta de partida (Nagle & Williams, 2013).

3.2. Perguntas e Objetivos da Investigacao

A pergunta de partida num projeto de investigagdo corresponde ao objetivo
principal da investigacdo que o investigador demonstra ter interesse em investigar

(Denzin & Lincoln, 2006).

Por este motivo, pretende-se com esta investigacdo obter respostas a seguinte
pergunta de partida “Como é que as praticas de RS e de EB sao implementadas nos
hotéis em Portugal?” Tendo em consideracdo a pergunta de partida, esta deu origem ao
objetivo geral deste estudo, compreender a relagdo entre a ética e a responsabilidade
social empresarial e a comunicagdao da estratégia de EB, na retencdo e atracdo de

talentos no setor hoteleiro.

De um modo mais especifico, esta investigagao tenciona perceber a importancia
do EB e da sustentabilidade ambiental para os decisores e diretores do setor hoteleiro,
explorar o papel das praticas de GRH em conjunto com a estratégia do EB, em termos
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de atracdo e retencdo, que estdo a ser implementadas pelas unidades hoteleiras, informar
as organizagdes da industria hoteleira das vantagens que podem alcangar ao melhorarem
a sua reputacdo e imagem, por obterem uma boa estratégia de EB e ao serem
socialmente responsdveis no ambito ambiental, e, por fim, confirmar a existéncia de

uma ligacdo entre a ética empresarial e a sustentabilidade ambiental.

3.3 Amostra

Na definicdo da amostra utilizei os seguintes critérios: o universo desta
investigacdo abrange 16 especialistas separados geograficamente, que pertencem a trés
associacOes importantes que integram o setor hoteleiro em Portugal, sediadas na 4rea
metropolitana de Lisboa, as quais sdo AHP (Associacdo da Hotelaria em Portugal),
AHRESP (Associacdo da Hotelaria, Restauracdo e Similares de Portugal e a ADHP
(Associagao dos Diretores de Hotéis de Portugal). Especialistas estes que ndo sé
pertencem as associagdes como as varias unidades hoteleiras em Portugal, de norte a sul
do pais, incluindo as ilhas da Madeira e dos Acores, uma vez que estes mesmos
especialistas valorizam muito a industria hoteleira. E, portanto, sdo os decisores para o
contributo do melhoramento e do desenvolvimento desta e dai, ser importante entender
como o Departamento de Recursos Humanos estd organizado e criado nas vdrias
unidades hoteleiras, se existe um responsdvel ou ndo, se ttm um EB bem definido e
elaborado e como tratam da questao da ética e da responsabilidade social corporativa, de

forma a chegar a dados relevantes acerca da tematica investigada.

A amostra € composta por um painel de 16 participantes da area da hotelaria de
Portugal, englobando as ilhas da Madeira e dos Agores, que foram escolhidos de acordo
com um padrao homogéneo, tendo em conta os seus conhecimentos, competéncias e

habilidades sobre a area em si.

Como tal, a presente investigacdo realiza-se com base na aplicagcdo do método
Delphi, consistindo em trés rondas, inquirindo no minimo 10 a 12 participantes e podera
ir até 35 participantes, conforme os autores Hsu & Standford (2007), que se trata de
uma amostra razodvel. Ao se atingir a amostra pretendida ird existir resultados
equilibrados e vidveis sobre o fendémeno em estudo, alcancando assim uma maior

precisao nos resultados. Deste modo, dos 16 participantes, seis especialistas fazem parte
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da AHP, nove especialistas integram a AHRESP e um especialista € da ADHP. Neste

sentido, maioritariamente sdo do sexo masculino (81%), mais propriamente treze

participantes do estudo enquanto os outros trés (19%) sdo do sexo feminino (Tabela 16).

Da forma a se obter mais detalhes sobre a amostra, segue-se uma breve

caraterizacdo da mesma (Tabela 17), de cada entrevistado e de cada associacao.

Tabela 16 - Ficha Técnica do Inquérito

16 especialistas que pertencem a

trés associacdes que integram o setor do

Universo turismo e da hotelaria (AHP; AHRESP e
ADHP), sediadas na drea metropolitana de
Lisboa
16 participantes especialistas
Amostra )
separados geograficamente
Metodologia Método Delphi

Tamanho da Amostra

Razodvel, uma vez que o método
Delphi requer no minimo 10 a 12
participantes que podera ir até a 25

participantes

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tipo de Associacio

AHP - Associacao da Hotelaria
em Portugal

AHP - Associacao da Hotelaria
em Portugal

AHP - Associacao da Hotelaria
em Portugal

AHP - Associacao da Hotelaria
em Portugal

AHP - Associacao da Hotelaria
em Portugal

AHP - Associacao da Hotelaria

em Portugal

AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracio e

Similares de Portugal

AHRESP - Associaciao da
Hotelaria, Restauracao e

Similares de Portugal

AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracio e

Similares de Portugal

AHRESP - Associaciao da
Hotelaria, Restauracio e

Similares de Portugal

Tabela 17 - Caraterizacéo da amostra

()rgﬁo Social
Representante da AHP em Lisboa
Representante da AHP no Norte
Representante da AHP no Algarve
Representante da AHP nos Acores
Representante da AHP na Madeira
Representante da
Responsabilidade Social e

Ambiental

Presidente efetivo da zona de

Coimbra

Presidente suplente da zona de

Coimbra

Vogal efetivo da zona de Coimbra

Presidente efetivo da zona de Faro

Pertence a que Unidade
Hoteleira
Hotel Metrépole
3 estrelas
Hoti Start Portugal, S. A
3 a 5 estrelas
Dom Jose Beach, Hotel
3 estrelas
Hotel Canadiano
3 estrelas
Hotéis Savoy

5 estrelas

Hotel Oslo, Lda

3 estrelas

Hotel Oslo, Lda

3 estrelas

Lupa Hotéis -

Empreendimentos Hoteleiros,

Lda -
Hotel Wellington

4 estrelas

Falésia Hotel, Lda

4 estrelas
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AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracao e

Similares de Portugal

AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracao e
Similares de Portugal
AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracio e

Similares de Portugal

AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracio e

Similares de Portugal

AHRESP - Associacao da
Hotelaria, Restauracao e

Similares de Portugal

ADHP - Associacao dos Diretores
de Hotéis de Portugal

Presidente Suplente da zona de Falésia Hotel, Lda
Faro 4 estrelas
Presidente efetivo da zona do Mesquita de Sousa Hotels &
Porto Resorts, LLda
4 estrelas

Mesquita de Sousa Hotels &
Presidente Suplente da zona do Resorts, Lda
Porto 4 estrelas

Luna Hotéis —

Presidente efetivo do Conselho Empreendimentos e
Fiscal da AHRESP Investimentos Hoteleiros, S.A
4 estrelas

Luna Hotéis —

Presidente suplente do Conselho Empreendimentos e
Fiscal da AHRESP Investimentos Hoteleiros, S.A
4 estrelas

Comunicacio & Marketing

Fonte: Elaboragdo Propria
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3.4 Técnica de recolha de dados

Numa segunda fase, a metodologia traduziu-se na técnica de recolha dos dados
mediante o método Delphi, visto ser um método reconhecido como uma das técnicas
mais adequadas para conduzir a recolha de dados, num tipo de investigacdo de natureza
qualitativa, numa drea abrangente como o setor do turismo e da hotelaria (Donohoe &

Needham, 2009).

A aplicacdo desta técnica de recolha de dados tem imensas vantagens,
nomeadamente por ser praticado em trés etapas, e pelo facto de permitir uma explora¢ao
intensa e ampla das ideias bem como dos pontos de vista dos participantes (Donohoe &
Needham, 2009), que serdo informacdes necessdrias de andlise dos resultados
recolhidos pelo investigador que irdo responder tanto a pergunta de partida como aos

objetivos da investigacdo (Yin, 2015).

O método Delphi € realizado através de trés rondas (conforme a figura 9), por
meio de perguntas especificas sobre um determinado tépico ou um tema especifico, de
forma a obter resultados acerca da investigacdo em si e de maneira a fundamentar
melhor o estudo. Proporcionando um melhor entendimento das questdes apresentadas e
das respostas dadas por parte dos participantes (Roesch, 1999), permitindo assim uma

exposicdo das diferentes opinides (Kuusi, 2017).

Considerando os objetivos da investigacdo e dada a complexidade inerente dos
conceitos de ética e da sustentabilidade bem como da temadtica do employer branding, a
técnica do método Delphi, numa abordagem qualitativa, assume um papel fundamental
na recolha dos dados, uma vez que envolve questdes complexas relacionadas com as
praticas de responsabilidade social corporativa e as préticas de employer branding que
estdo a ser implementadas nos hotéis em Portugal. Esta distingue-se das demais técnicas
(p.e., entrevista, focus group) por estar interligada com fenémenos complexos e
contemporaneos num contexto atual, sendo em situagdes que requerem novas
abordagens por parte dos profissionais da drea (Ibidem, 2014). Assim sendo, € aplicada
a uma amostra com um painel de 16 profissionais anénimos especialistas da indudstria da
hotelaria, previamente selecionados para responder a questdes complexas em
profundidade, tendo respostas convergentes ou divergentes dos restantes participantes
do grupo, que visa auxiliar na compreensao das respostas obtidas. O critério de escolha

dos participantes € que teriam de pertencer aos 6rgaos sociais das trés associagdes mais
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importantes do setor da hotelaria (AHP; AHRESP e a ADHP), consistindo em
presidentes, vice-presidentes, vogais, representantes das associagdes em diversos pontos
do pais, incluido as ilhas e que tivessem ligado as cadeias hoteleiras ou ao marketing.
Seguiu-se este critério porque sdo pessoas competentes e decisores desta drea e que

pretendem o melhoramento e desenvolvimento da mesma.

As trés rondas irdo ser realizadas em formato online, tendo sido o método mais
benéfico para conseguir reunir as respostas dos 16 participantes nas trés etapas, de modo
a conseguir prosseguir com a investigacdo. Para a realizacdo das questdes
antecipadamente estruturadas, recorreu-se ao programa Excel (apéndice 1), tornando-se
mais ficil de obter respostas as trés rondas que contém informagdes relevantes para este
mesmo estudo, por parte dos participantes, tendo por base os objetivos do estudo e a
revisao literdria ja realizada anteriormente. Desta forma, o mesmo contém uma primeira
parte que diz respeito as priticas de GRH em conjunto com a estratégia do EB
relativamente a reten¢do e atracdo de talentos, que estd relacionada com a identificacdo
dos instrumentos que estdo a ser implementadas nas unidades hoteleiras em Portugal, e
neste sentido, se os participantes do estudo acham que estes instrumentos estdo a ser
relevantes para o bom funcionamento deste setor. A segunda parte centra-se
essencialmente nos fatores acerca da importancia da ética empresarial e da
sustentabilidade ambiental, em termos de se perceber se a inten¢ao dos responsaveis por
este dominio em cada uma das associacdes cré que estd a ser desenvolvido nas vdrias
unidades hoteleiras em Portugal. E, por fim, a terceira parte que se refere as vantagens
que as unidades hoteleiras sdo capazes de alcancar ao implementarem a estratégia do

EB e ao serem socialmente responsdveis ao nivel ambiental.
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Figura 9 - Processo do Método Delphi
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3.5. Procedimentos

Para a realizacdo desta investigacdo, foram realizadas trés rondas, mediante os
pressupostos do método Delphi, a um painel de especialistas que pertencem a trés
associacOes importantes na drea da hotelaria (AHP; AHRESP e ADHP), tendo assim um
painel diversificado com diferentes profissionais que exercem diversas funcdes de
responsabilidade/de dire¢do nestas associagdes e nas diferentes organizagdes em que
estdo inseridos. Conteve um painel com presidentes, vice-presidentes, vogais,
representantes em varios pontos do pais e incluido as ilhas (Acores e Madeira) que, de
alguma forma estdo ligados as cadeias hoteleiras, ao marketing e a responsabilidade

social e ambiental. Obteve-se um total de 48 respostas as trés rondas.

Neste sentido, a estratégia mais benéfica que se encontrou para conseguir
prosseguir com o estudo foi a implementacdo das trés rondas em formato online, através
do suporte do Excel, de maneira a facilitar a obtencdo de respostas dos participantes as
trés rondas e garantir aos mesmos que a informacao obtida seria anénima e confidencial.
No inicio de cada uma das trés rondas, os participantes explicam o foco e os objetivos
da investigacdo. Este formato futuramente ird simplificar a recolha dos dados e me

permitird saber se os dados recolhidos serdo relevantes para esta mesma investigagao.

No inicio de fevereiro, iniciou-se o contacto via telefone as trés associagdes, de
modo a obter e a confirmar os enderecos eletronicos dos diretores, presidentes, vice-
presidentes, vogais e responsdveis que foram obtidos através dos sites destas
associagdes em questdo. De seguida, contactou-se via email os potenciais participantes
que selecionei, de forma a divulgar o estudo em si bem como objetivos do mesmo,
solicitando a colaboragdo destes na participagdo no estudo e garantindo a
confidencialidade e o anonimato no tratamento da informacao recolhida. Inicialmente,
esperava-se a participacdo de 20 especialistas. Contudo, na primeira ronda, dois
especialistas (o presidente e o vice-presidente da ADHP), afirmaram que devido aos
compromissos profissionais que teriam atualmente, ndo teriam a disponibilidade para
participar neste estudo. Assim, numa primeira fase, 5 participantes responderam a
primeira ronda. Numa segunda fase, em meados de abril, ao contactar as trés
associagdes por via telefone e por via email, conseguiu-se obter mais 5 respostas
positivas, o que resultou em 30 respostas, 10 participantes que responderam as trés
rondas. Neste sentido, perante um painel de 20 especialistas, apenas 16 aceitaram e
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participaram nesta investigacao, atingindo uma taxa de respostas de 80% (48 respostas

as trés rondas em 16 contactos via email).

Finalizada a recolha dos dados, procedeu-se a anélise de dados. Deste modo, os
dados foram tratados consoante os seguintes dois métodos de andlise: a andlise de
conteddo e a andlise temadtica. Primeiramente, a andlise de conteido porque ¢é
considerada uma vantagem para este tipo de investigacdoes devido a evidenciar a
contextualizagdo do estudo e contribuir para a interpretacdo do conteido dos dados,
sendo que procura conhecer aquilo que estd por detrds das palavras sobre as quais se
debruca, obtendo assim, as palavras-chaves (Bardin, 2013). A andlise de contetidos é
um conjunto de técnicas de andlise das comunicacoes, que visa obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens,
criando indicadores (qualitativos ou ndo) que permitam as inferéncias de

conhecimentos relativos de condicoes de produgdo/recegcdo destas mensagens (Bardin,

2013, p.41).

Esta técnica propde-se sintetizar, sistematizar e analisar o que € explicito no

texto, tendo indicadores que conduzam o investigador alcancar respostas vélidas e
confidveis, principalmente em investigacdes de cardter qualitativo, sendo considerada
uma técnica “flexivel e adaptdvel”, mediante as seguintes fases: (1) pré-andlise; (2)
exploracdo da pesquisa, categorizacdo ou codificacdo; e (3) Tratamento dos resultados,
inferéncias e interpretacdo (figura 10). A pré-andlise dos dados recolhidos consiste
numa leitura flutuante dos mesmos e na identificacdo dos dados que estdo em sintonia
com a pergunta de partida e com os objetivos da investigacdo, de modo ajudar o
investigador a formar indicadores, a organizar, categorizar e reduzir os dados, de
maneira a obter os mais relevantes para direcionar sua investiga¢do (Coutinho, 2013).
Esta trata-se de uma técnica de andlise que recolhe dados num contexto interpretativo,
na medida em que compreende, interpreta e questiona as comunicagdes e produz
significados, extraindo a esséncia mais aprofundada da mensagem do conteido
recolhido (Crusoé & Santos, 2020). Na segunda fase, destaca-se a
exploragdo/transformacio do conteido em unidades com a finalidade de as codificar e
categorizar os dados. O processo de categorizagdo € classificado conforme padrdes em
comum entre os dados, identificando as semelhancas ou analogias, consistindo num
“desmembramento” do texto e num agrupamento de unidades por categoria/tema
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(Bardin, 2011). De salientar as categorias sdo ribricas ou classes, as quais retinem um
grupo de elementos (unidades de registo) sob um titulo genérico, agrupamento esse
efetuado numa operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto

(Bardin, 2013, p.145).

Além disso, o processo de categorizacdo tem de estar relacionado com a
pergunta de partida e com os objetivos do estudo, através da formulagcdo de categorias
temadticas, no qual dd a ideia metaférica de que as categorias sdo ‘“gavetas”, visto que
“arrumam” os elementos esséncias definidos no fendmeno do estudo. Ja as
modalidades de codificagdo estdo associadas ao tratamento do material, ou seja, € a
representacdo do conteudo e tem distintas naturezas (como textuais, verbais, adjetivos,
subjetivos, fotograficos ou em video) (Bardin, 1977, p. 103). Porém, Coutinho (2013)
refere que a parte da codificacdo estd interligada com a confidencialidade dos dados e
com o anonimato dos participantes. Apresentacdo dos dados, por meio da andlise de
contetidos € realizada de forma flexivel e interativa nas investigacOes qualitativas
conforme os vdrios softwares, tais como: Nvivo, Atlas.Tli, MaxQDA e WebQDA
(Costa & Amado, 2018). O investigador, através da utilizacao destes softwares, pode

criar categorias, codificar, filtrar e questionar os dados (Amado, 2017).

A criagdo destas serem criadas em wunidades, possibilita e facilita as
interpretacdes e as inferéncias, que serdo fundamentais na fase da discussdao dos
resultados (Amado, 2017), dando énfase as evidencias nas mensagens transmitidas
pelos participantes ao investigador, tendo este a capacidade de “ler nas entrelinhas” e ir
ao encontro de outras realidades, no qual se captam os aspetos mais importantes da
mensagem transmitida, tendo em consideragdo a significancia das palavras (Cavalcante
et al., 2014). O tratamento dos dados numa investigacdo qualitativa tem o intuito de
analisar os dados de forma objetiva, sistemédtica e dedutiva, existindo assim uma relagao
entre as categorias em andlise e a revisdo da literatura, no sentido de aprofundar as
interpretagdes e dos significados do que se analisa, portanto, esta Ultima fase permite

clarificar conhecimentos (Pardal & Lopes, 2011).
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Figura 10 - Fases do Método de Anélise de Conteudos
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Fonte: Sousa & Santos (2020)

N 7z

Relativamente a andlise temadtica, verifica-se que € uma técnica que nao €
identificada como uma técnica particular, sendo confundida por outros métodos de
andlise, mais propriamente pelo método de andlise de conteido. Nesta perspetiva,
Maguire e Delahunt (2017) consideram um método vital para investigadores
principiantes, uma vez que promove a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias para investigacdes futuras, utilizando outros métodos qualitativos. E
considerado um método amplo que utiliza os processos de codificacio e categoriza¢do
dos textos para identificar, analisar, interpretar e relatar temas dentro dos dados
recolhidos, de forma sistematizada e detalhada que permita o investigador captar os
fatores-chave que respondem a coeréncia interna da investigacdo (Braun & Clarke,
2006). Deste modo, a andlise temdtica apresenta vantagens, na medida em que é um
método flexivel e auténomo que identifica elementos em comum ou diferengas, quando
se determina os temas entre os dados recolhidos, sobretudo dados qualitativos (Souza,
2019). Um tema capta algo relevante sobre os dados em relacdo a pergunta de
pesquisa (Souza, 2019, p.54). Um tema contém dois tipos de abordagens, a abordagem
indutiva e a abordagem dedutiva. A abordagem indutiva corresponde a cria¢do de temas
que estdo relacionados diretamente com os dados obtidos e com os objetivos da
investigacdo. J4 a abordagem dedutiva tem haver com a parte tedrica, dado que as
categorias ou temas j estdo predefinidos consoante o fundamento do estudo. Portanto, é
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o investigador que estabelece os seus temas e € importante este ter alguma flexibilidade
quando os cria e consciéncia do tipo de andlise que pretende fazer de forma a
fundamentar a analise e discussao de resultados do seu estudo (Braun & Clarke, 2006).
Segundo Braun e Clarke (2006), este método combina seis fases, nomeadamente, (1)
Familiarizacdo com os dados, nesta primeira fase € importante que o investigador esteja
familiarizado com os dados existentes, de modo que seja mais facil a criacdo dos seus
temas ou categorias, apresentando uma lista de ideias que surgem dos dados recolhidos;
(2) Criagdo de cddigos iniciais, esta fase passa pela codificagdo dos dados, inicialmente
pela codificagdo aberta que traduz-se em decomposicdes, examinacdes, comparagdes e
categorizagdes dos dados, atribuindo assim um c6digo a cada unidade de andlise,
identificando-os em concordancia com os seus significados. De seguida passa-se para a
codificagdo axial, esta etapa presume na criagdo de rétulos mais rigorosos que a etapa
anterior, onde capta as carateristicas mais relevantes e assim se identifica os segmentos
de dados. Sendo que a codificagdo axial confere se atribui¢cdo dos codigos inicias na
etapa anterior se adequam consoante as carateristicas e os padroes dos dados (Straus &
Corbin, 1998). Posteriormente, segue-se a codificac¢io seletiva que consiste na categoria
principal, visto que esta fase termina quando os dados forem todos codificados e
cuidadosamente combinados, de acordo com os cddigos axiais (Urquhart, 2013); (3)
Procura de temas, isto €, ao se codificar um conjunto de dados recolhidos, encontra-se
padrées semelhantes que formam as vdrias categorias tematicas que t€ém como propdsito
responder a questdo de partida da investigacdo; (4) Revisdo dos temas, nesta fase os
temas ou subtemas podem vir a ser descartados ou revisados, na medida que ao se
copilar um conjunto de dados conforme os cddigos iniciais , existem temas que podem
nido funcionar, podendo agregar dados a outros temas ou mesmo os dividir; (5)
Definicao e nomeacgao dos temas, esta fase requer a identificacdo da “esséncia” de cada
tema, tendo em consideracdo o nome do tema, que deveréa ser informativo, de maneira a
que o leitor saiba de imediato a que se refere (Braun & Clarke, 2006); e, por ultimo, (6)
Elaboragdao do relatério, a fase da andlise e discussdo de resultados é a parte mais
importante numa investigacdo qualitativa por ser um processo analitico. Pois o
investigador tem de ter a capacidade de compreender, descrever e interpretar as
mensagens e significados transmitidos pelos participantes do estudo, argumentando com

os dados recolhidos o resultado final, dado que os temas sdo construidos, criados e
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gerados de forma que respondam a pergunta de partida da investigacdo (Braun &

Clarke, 2010).

Assim sendo, o presente estudo organiza-se em 3 dimensdes (conforme a tabela

18), com o propdsito de analisar e interpretar os resultados obtidos nas diferentes

unidades em andlise: (1) Priticas de GRH em conjunto com a estratégia de EB

relativamente 2 retencio e atracdo de talentos; (2) Importincia da Etica Empresarial e da

Sustentabilidade Ambiental; e (3) Vantagens que as unidades hoteleiras sao capazes de

alcancar ao implementarem a estratégia do EB e ao serem socialmente responsaveis ao

nivel ambiental. Deste modo, os resultados obtidos foram apresentados, mediante as

tabelas dinamicas num ficheiro Excel, de forma a codificar e categorizar os dados,

analisando assim as unidades de analise dos dados recolhidos.

Tabela 18 - Dimensodes e os diferentes itens analisados na recolha dos dados

Dimensoes

Dimensao 1 - Praticas de GRH em
conjunto com a estratégia de EB
relativamente a retencdo e atracido de

talentos

= 2R =

10.

11.

12.

Itens Analisados

Subsidio de Alimentacdo

Seguro de Satide

Progressao de Carreira

Descontos em todos os hotéis, pousadas, apart-hotéis do grupo
(estadia, restaurantes, spa’s e vouchers) tanto para os colaboradores
como para as suas familias

Equilibrio trabalho-familia

Desenvolvimento de Competéncias (como ter curso de inglés, francés
ou alemao)

Otimo ambiente de trabalho (atitudes positivas e proativas)
Oportunidades de estdgio (quer curriculares; profissionais; de verdo ou
internacionais)

Postura e Imagem correta perante a sociedade (boa reputacao)
Promover a realizacdo de licenciaturas e mestrados beneficiados pela
organizacao

Oportunidades de realizacio da dissertacio de mestrado na
organizacao

Ofertas de trabalho em diversas dreas do setor hoteleiro

Participagdo em projetos inovadores que contenham acdes de

responsabilidade social corporativa, ao nivel ambiental
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Dimensio 2 - Importincia da Etica
Empresarial e da Sustentabilidade

Ambiental

Dimensao 3 - Vantagens que as
unidades hoteleiras sao capazes de
alcancar ao  implementarem a
estratégia do EB e ao serem socialmente

responsaveis ao nivel ambiental

2.

8.
9.

A sustentabilidade ambiental como um fator prioritirio na gestdo
estratégica das unidades hoteleiras que contribui para o melhoramento
da imagem/reputagdo destas, atingindo assim vantagens competitivas
A transmissdo da identidade organizacional que assenta em valores de
ética empresarial contribui para uma politica de sustentabilidade
ambiental mais consistente

A ética empresarial estabelece comportamentos de cidadania
organizacional para a sustentabilidade ambiental

A organizagdo ao transmitir uma comunicagdo honesta,

transparente e sustentada promove comportamentos, agdes e
préticas de sustentabilidade ambiental, que faz com que haja uma
relacdo de confianga e lealdade entre todos os stakeholders

GRH socialmente sustentavel

O facto do dinamismo organizacional ser sobretudo focado na
sustentabilidade ambiental

O GRH *“verde” relaciona-se com 0 comprometimento € com 0
desempenho organizacional

Capacidade de assegurar e manter os melhores profissionais
(flexibilidade e autonomia)

Captar potenciais candidatos de qualidade superior

Obter uma equipa motivada, qualificada e empenhada

Bom plano de progressio e desenvolvimento de carreira, sendo
considerado atrativo, apelativo e inovador

Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no
servigco prestado, satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos
clientes

Melhoramento da imagem / reputa¢do no mercado atual

Gerar mais valor para o cliente mediante servigos mais ecolégicos com
produtos bioldgicos e “verdes” que a unidade hoteleira oferece (como
produtos de higiene)

Aumento da produtividade

Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia

10. Fidelizagao dos clientes

Fonte: Elaboragdo Propria
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3.6 Analise de Resultados

Neste capitulo serdo revelados os dados obtidos neste estudo, que foram tratados em

conformidade com os principios da anélise de contetido e da andlise temética.

A nossa amostra ¢ formada por um total de 16 inquiridos, tendo em conta o género
dos inquiridos, 13 sdo do sexo masculino que representa 81% da amostra total e 3 sdo

do sexo feminino que representa 19%.

Conforme ja mencionado no capitulo anterior, os resultados desta investigacdo
organizam-se em 3 dimensdes centrais: (1) Praticas de GRH em conjunto com a
estratégia de EB relativamente 2 retencio e atracio de talentos; (2) Importancia da Etica
Empresarial e da Sustentabilidade Ambiental; e (3) Vantagens que as unidades
hoteleiras sdo capazes de alcangar ao implementarem a estratégia do EB e ao serem
socialmente responsdveis ao nivel ambiental. Cada uma destas dimensdes ajuda a
perceber a temdtica a investigar neste estudo, dando a oportunidade de entender que
existem categorias que t€ém mais significincia do que outras, tendo uma percecdo da
visdo e da opinido dos inquiridos acerca destas temdticas. Deste modo, apresento as
seguintes tabelas (da tabela 19 a tabela 22), que facilitam a interpretacio e a
compreensdo dos resultados atingidos, tendo em consideragcdo as varias categorias que
se manifestaram na andlise qualitativa, mediante o método Delphi, realizado a um painel
de 16 especialistas que pertencem a trés associagdes importantes na drea da hotelaria

(AHP; AHRESP e a ADHP). Nesta perspetiva, a primeira ronda ocorreu em margo, a

segunda ronda em abril e a terceira ronda em maio de 2023.

Assim, na primeira ronda, a amostra da investigacdo, separadamente, resumiu €
codificou as respostas, contendo um conjunto de critérios de avaliacdo que varia entre
(1-12; 1-8; 1-10), onde se classificou que o 1 é considerado “Menos Importante” e
dependendo da dimensdo que contém 12, 8 ou 10 categorias que se classificam como
“Mais Importante”. No qual, as respostas alcancadas estavam relacionadas com as
dimensdes centrais, divididas em préticas de GRH e de EB; em fatores acerca da ética
empresarial e da sustentabilidade ambiental e em vantagens que a UH tem ao
implementar a estratégia de EB e a comunicacdo RS. De seguida, os dados recolhidos
foram comparados e demonstra-se a lista final com doze praticas na primeira dimensao,
oito fatores relacionados com a segunda dimensdo e dez vantagens ao que se refere a

terceira dimensdo (tabela 19), obtendo assim uma posi¢do dos vdrios especialistas em
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relacdo as vdrias categorias, resumindo-se em categorias que tém muita significancia,
alguma significancia e pouca significancia para estes relativamente aos temas

abordados.

Na segunda ronda (tabela 20), utilizou-se o seguinte critério para classificar as
categorias nas trés dimensdes, sendo atribuidos os niveis 9, 10, 11 e 12 com mais
significancia, intermédio os niveis 6, 7 e 8, ou seja, que t€m alguma significancia e
abaixo do nivel 5 s@o excluidos nesta ronda devido a terem pouco significancia para a
amostra. Neste sentido, a primeira dimensao se codificou em seis categorias, a segunda
dimensdo em quatro categorias e por fim a terceira dimensdo em cinco categorias visto
serem consideradas mais importantes para a maioria dos especialistas. Porém, na
terceira dimensao verificou-se que na visao de alguns participantes havia categorias que
se enquadravam nos niveis de pouca significancia, contudo na visao de outros se
enquadra em niveis de alguma significancia e em niveis de muita significancia para
estes. Por isso ponderou-se ndo excluir desta roda as seguintes categorias:
“Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servigo prestado,
satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos clientes”, uma vez que esta
categoria contempla valores como 2 e 5 que pertencem ao nivel da pouca significincia
na opinido de seis especialistas, ja outros seis revelam dar importancia a esta categoria,
apresentando assim valores entre os 9 e 10. Nao se excluiu também a categoria
“Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia”, dado que existe um
posicdo de valores entre 5 e 7 que mostra ter alguma importancia para alguns

inquiridos.

Portanto, na terceira e dltima ronda (tabela 21), os itens de cada dimensdo foram
devidamente codificados e classificados como a tabela final (tabela 22). Nesta udltima
ronda o critério que se usou para categorizar os itens nas trés dimensdes era as que
apresentavam uma posi¢cao abaixo do nivel 7 eram excluidas. Assim sendo, a primeira
dimensao ficou com trés itens com valores entre 7 e 12, a segunda dimensao com dois
itens apresentando valores de 7 e 8 e a terceira dimensdo com trés itens encontrando
valores entre 2 e 10, no entanto, o critério nesta Ultima dimensao baseou-se em que a
posicdo destas categorias tinham que conter valores de 9 e 10, como pode-se verificar
nos itens “Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servigo
prestado, satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos clientes” e “Manter-se e
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distinguir-se no mercado atual face a concorréncia”.

Atingindo assim nas trés

dimensdes os itens com mais relevancia para cada tema consoante a opinidao dos varios

especialistas.

Tabela 19 - Resultados Obtidos na primeira ronda

Categorias Posicao
Subsidio de Alimentagao 7,10e 11
Seguro de Satde 3
Progressao de Carreira 9e12
Descontos em todos os hotéis, pousadas, apart-hotéis do grupo (estadia,
restaurantes, spa's e vouchers) tanto para os colaboradores como para as suas 1
familias
Equilibrio trabalho-familia 11
1° Dimensdo  Desenvolvimento de competéncias (como ter um curso de inglés, francés ou 6e 10
Praticas de alemio)
GRH e de EB . . . o .
Otimo ambiente de trabalho (atitudes positivas e proativas) 8e 10
Oportunidades de estdgios (quer curriculares; profissionais; de verao;
internacionais) 4
Postura e Imagem correta perante a sociedade (boa reputacdo) 7
Promover a realizacdo de licenciaturas e mestrados beneficiados pela 2
organizacao
Oportunidades de realizacdo da dissertagdo de mestrado na organizagao 1
Ofertas de trabalho em diversas dreas do setor hoteleiro 4
Participacdo em projetos inovadores que contenham acgdes de
responsabilidade social corporativa, ao nivel ambiental 6
A sustentabilidade ambiental como um fator prioritario na gestao estratégica
das unidades hoteleiras que contribui para o melhoramento da imagem /
. 5 reputacdo destas, atingindo assim vantagens competitivas 6
2" Dimensao
A transmissao da identidade organizacional que assenta em valores de ética
Fatores acerca  empresarial contribui para uma politica de sustentabilidade ambiental mais 7
da ética consistente
empresarial e da . ) ) ) o
- A ética empresarial estabelece comportamentos de cidadania organizacional
sustentabilidade - ) 4e5s
. para a sustentabilidade ambiental
ambiental
A organizagdo ao transmitir uma comunicac¢ao honesta, transparente e
sustentada promove comportamentos, acdes e praticas de sustentabilidade 8
ambiental, que faz com que haja uma relac@o de confiancga e lealdade entre
todos os stakeholders
GRH socialmente sustentavel 2
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O facto de o dinamismo organizacional ser sobretudo focado na

sustentabilidade ambiental 1
A GRH "verde" relaciona-se com o comprometimento e com o desempenho
organizacional 3
Capacidade de assegurar e manter os melhores profissionais (flexibilidade e 3e8
autonomia)
Captar potenciais candidatos de qualidade superior 3e8
Obter uma equipa motivada, qualificada e empenhada 8
Bom plano de progressdo e desenvolvimento de carreira, sendo considerado )
32 Dimensio atrativo, apelativo e inovador
Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servigo
Vantagens que a . . £ . q. . ¢ 2,5,9¢e10
prestado, satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos clientes
UH tem ao
implementar a Melhoramento da imagem / reputagdo no mercado atual 6
TR 'de E~B Gerar mais valor para o cliente mediante os servi¢cos mais ecoldgicos com
¢ a comumcacao produtos bioldgicos e "verdes" que a unidade hoteleira oferece (como 45e9
RS produtos de higiene)
Aumento da produtividade 4
Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia 5,7e10
Fidelizacdo dos clientes 9
Fonte: Elaboragdo Propria
Tabela 20 - Resultados da segunda ronda
Categorias Posicao
Subsidio de Alimentagdo 7,10e 11
Progressdo de Carreira 9el12
1? Dimensao i .
e Equilibrio trabalho-familia 11
Praticas de
GRHede EB  Desenvolvimento de competéncias (como ter um curso de inglés, francés ou 6e 10
alemao)
Otimo ambiente de trabalho (atitudes positivas e proativas) 8e10
Postura e Imagem correta perante a sociedade (boa reputacdo) 7
22 Dimensdo | Participagdo em projetos inovadores que contenham acdes de responsabilidade
social corporativa, ao nivel ambiental 6
Fatores acerca
da ética - . e ~ ‘.
. A sustentabilidade ambiental como um fator prioritdrio na gestio estratégica das
empresarial e . . o . -
d unidades hoteleiras que contribui para o melhoramento da imagem / reputacdo
a o . .
destas, atingindo assim vantagens competitivas 6
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sustentba'bllid;ld A transmissdo da identidade organizacional que assenta em valores de ética
¢ ambienta empresarial contribui para uma politica de sustentabilidade ambiental mais 7
consistente
A organizacdo ao transmitir uma comunicagdo honesta, transparente e
sustentada promove comportamentos, acdes e praticas de sustentabilidade g
ambiental, que faz com que haja uma relagdo de confiancga e lealdade entre todos
os stakeholders
3" Dimensao Obter uma equipa motivada, qualificada e empenhada 8
Vantagens
que a UH tem Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servigo 2.5.9¢ 10
. a0 prestado, satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos clientes
implementar a
estratégia de Melhoramento da imagem / reputag¢do no mercado atual 6
EBea
comunicacio Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia 5,7e10
RS
Fidelizacdo dos clientes 9
Fonte: Elaboragdo Propria
Tabela 21 - Resultados da terceira ronda
Categorias Posicao
a Di 5 7,10e 11
,1 . ity 15 Subsidio de Alimentagdo
Praticas de GRH e _
de EB Progressdo de Carreira 9e12
Equilibrio trabalho-familia 11
22 Dimenséo A transmissao da identidade organizacional que assenta em valores de ética
Fatores acerca da empresarial contribui para uma politica de sustentabilidade ambiental mais 7
ética empresarial e consistente
da sustentabilidade A organizag@o ao transmitir uma comunicagdo honesta, transparente e
ambiental sustentada promove comportamentos, agdes e praticas de sustentabilidade g
ambiental, que faz com que haja uma relag@o de confianca e lealdade entre
todos os stakeholders
Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servigo 2 5.9¢10
a ~ prestado, satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos clientes T
3" Dimensao
Vantagens que a UH o .
g- b Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia 5,7e10
tem ao implementar
a estratégia de EB e
a comunicacdo RS
Fidelizacdo dos clientes 9
Fonte: Elaboragdo Propria
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Com a analise da terceira ronda, obteve-se a tabela final do modelo da ética e da
sustentabilidade no employer branding na hospitalidade (tabela 22). Concluiu-se em
cinco categorias no total nas trés dimensdes (2 itens na 1* dimensdo; 1 item na 2°
dimensao e 2 itens na 3* dimensdo) com valores na base dos 8, 9, 10, 11 e 12. Pelo que,
através dos dados obtidos nas trés rondas do método Delphi, realizadas a um painel de
16 especialistas desta drea, foi possivel identificar as cinco categorias que sao
consideradas pela maioria dos inquiridos como tdpicos de elevada significincia nas trés
dimensdes, nomeadamente nas praticas de GRH e de EB, nos fatores acerca da ética
empresarial e da sustentabilidade ambiental e nas vantagens que a UH tem ao
implementar a estratégia de EB e a comunicagdo de RS. A primeira dimensdo consistiu
em dois itens de elevada significancia - a Progressdo de Carreira e o Equilibrio trabalho-
familia, que advém de uma andlise e qualificacdo de doze categorias. Esta primeira
dimensdao compreendia perceber das doze categorias quais tinham maior importancia
para o setor hoteleiro, do ponto de vista do conhecimento dos especialistas acerca desta

ferramenta do employer branding.

A segunda dimensdo conteve um item de elevada significancia - A organizacdo ao
transmitir uma comunicacdo honesta, transparente e sustentada promove
comportamentos, acdes e praticas de sustentabilidade ambiental, que faz com que haja
uma relacdo de confianca e lealdade entre todos os stakeholders, esta sucedeu de uma
categorizagdo de oito unidades de andlise. Traduziu-se em entender destas oito unidades
de andlise quais teriam maior relevancia para esta drea e para os participantes, na
medida em que fazia estes pensar no desafio atual em que as organizagdes deste setor
terdo que enfrentar e mudar os seus processos internos, obtendo assim uma gestao mais
sustentdvel e adaptando as suas estratégias organizacionais com base na

responsabilidade social.

A terceira dimensdo abrange dois itens de elevada significancia - Colaboradores
criativos e motivados geram melhor qualidade no servico prestado, satisfazendo assim
as expetativas e necessidades dos clientes e Manter-se e distinguir-se no mercado atual
face a concorréncia. Estas surgem da codificacdo e classificagdo de dez categorias, no
qual se pretendia saber quais teriam maior significancia, uma vez que € essencial as
organizacdes da industria hoteleira se adaptarem as mudancas do mercado global, sendo
crucial para a sobrevivéncia destas melhorarem o seu desempenho organizacional,
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interligando a gestdo de recursos humanos com a gestdo ambiental, de forma apostar

num desempenho ambiental e competitivo, numa imagem sustentada e positiva,

melhorando assim a qualidade dos servicos.

Nesta perspetiva, a andlise da tabela final constitui os resultados alcancados nas trés

rondas, a fim de avaliar se este modelo ajuda a melhorar e a desenvolver cada vez mais

a industria hoteleira, de modo que esta se posicione no mercado atual de forma mais

competitiva.

Tabela 22 — Modelo da Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hospitalidade

Categorias Posicao
1* Dimensao
ang Progressdo de Carreira 9e 12
Praticas de GRH e de &
EB
Equilibrio trabalho-familia 11
2% Dimensao
Fatores acerca da A organizagio ao transmitir uma comunicacao honesta, transparente e
ética empresarial e da sustentada promove comportamentos, acdes e praticas de 3
sustentabilidade sustentabilidade ambiental, que faz com que haja uma relacdo de
ambiental confianga e lealdade entre todos os stakeholders
Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no
3? Dimensao servigo prestado, satisfazendo assim as expetativas e necessidades dos 2,5,9¢e10
Vantagens que a UH clientes
tem ao implementar a
estrategl.a de~EB ca Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia
comunicacao RS 5,7¢10
Fonte: Elaboragdo Propria
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3.7. Discussio de Resultados

Este capitulo tenciona discutir e relacionar os dados atingidos no capitulo anterior

com a revisao da literatura realizada.

Aplicou-se este estudo a um painel de 16 especialistas que integram trés associagoes
importantissimas na 4rea do turismo e da hotelaria, com o propésito de dar respostas a
pergunta de partida desta investigacdo, sendo ela “Como € que as praticas de RS e de

EB sdo implementadas nos hotéis em Portugal?

Pressuponha-se com esta investigacdo analisar os dados obtidos, através do método
qualitativo Delphi, onde se refletiu em trés dimensdes centrais, nas quais sao: (1)
Préticas de GRH em conjunto com a estratégia de EB relativamente a retencao e atracdo
de talentos; (2) Importancia da Etica Empresarial e da Sustentabilidade Ambiental; e (3)
Vantagens que as unidades hoteleiras sdo capazes de alcancar ao implementarem a
estratégia do EB e ao serem socialmente responsaveis ao nivel ambiental. Verificou-se
na andlise de resultados que existe uma ligacdo entre as trés dimensdes visto que a
responsabilidade social empresarial depende do comprometimento e motivagdo dos
atuais colaboradores. E essencial que as organizacdes tenham uma boa cultura
organizacional, onde exponha os seus valores, praticas, acdes e comportamentos éticos e
sustentdveis, estimulando a lealdade e a confianca entre todos os envolvidos no negécio
bem como um 6timo ambiente de trabalho, sendo fatores influenciadores, que quer de
forma interna ou externa, melhora o desempenho organizacional ¢ a0 mesmo tempo,

salvaguarda uma conduta socialmente responsavel (Ferrel et al., 2019).

Outro aspeto a realcar é que o sucesso organizacional dependerd cada vez mais da
ética e da responsabilidade social, para isso € necessario que as organizagdes invistam
em politicas de sustentabilidade e estabelecam politicas de Green Human Resources
Management (GHRM), que interliga a Gestdo Ambiental e a Gestdo de Recursos
Humanos, estando diretamente e positivamente relacionadas com um melhor
desempenho ambiental, que aumentard o prestigio organizacional, melhora a qualidade
dos servigos, altos niveis de cooperagdo, aumento da atratividade e a capacidade de
atrair e reter candidatos de alta qualidade, de maneira a que se consigam posicionar de

forma competitiva e sustentada no mercado global (Ribeiro, 2021).
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A primeira dimensao refere-se as praticas de GRH em conjunto com a estratégia de
EB relativamente a retencao e atracdo de talentos. Esta ferramenta tem como objetivo
beneficiar as organizacdes, tornando-as atrativas, diversificadas, diferenciadoras,
atraentes e fidedignas (Pires, 2022). Considerando as quatro praticas da gestdo de
recursos humanos, as quais sdo (1) processo de recrutamento, selecao e integracao; (2)
avaliacdo de desempenho; (3) formacdo e desenvolvimento e, por fim, (4) sistema de
recompensas € beneficios. Deste modo, se as organizacOes interligarem estas préticas
com a estratégia do employer branding, sendo esta, uma estratégia inovadora, consegue
melhorar a criatividade organizacional, de forma interna e externa, investindo em
colaboradores de alto potencial (Martinho et al., 2019). Contudo, a finalidade desta
estratégia ndo € sé atrair potenciais candidatos, mas assegurar o comprometimento € a

motivagdo dos atuais colaboradores (Alves & Calheiros).

Salienta-se que os resultamos obtidos demonstram que se as organizagdes apostarem
nesta estratégia e nomeadamente no Employer Value Proposition (EVP), mediante uma
proposta de valor que que define o que de melhor tem a organizacdo para oferecer,
tendo em consideragdo os aspetos mais desejaveis de trabalhar para uma organizagao,
criando valor para as pessoas e contribuindo para a atracdo e reten¢do de talentos de alto
potencial (Alves & Calheiros). Numa visdo global dos especialistas, acham importante
e benéfico para as organizagdes o EB, na medida em que o bem-estar dos colaboradores,
o ambiente e o funcionamento desta € crucial para obter bons resultados, ganhando

assim vantagens competitivas face a concorréncia, levando ao sucesso organizacional

(Santos et al., 2018).

Esta linha de pensamento vai ao encontro ao que relata o Grupo Hoteleiro Pestana
Hotel Group que foi considerada no ano de 2022 pela “Randstad Employer Brand
Award’, a empresa mais atrativa para se trabalhar no setor hoteleiro. Esta empresa
utiliza a estratégia do EB, mais ao nivel da retencdo de talentos, de forma a evitar a
insatisfacdo dos colaboradores e garantir uma elevada motiva¢do e comprometimento
destes que visa a melhoria do desenvolvimento organizacional e baixos niveis de
rotatividade (Alves et al., 2020). A consisténcia do EB no Pestana Hotel Group passa
por transmitir a todos os stakeholders a sua cultura organizacional, os seus valores,
missdo e visdo, de modo que todos saibam o que é “Ser Pestana”, dado que numa fase
inicial € importante a comunica¢do comecar de dentro para fora, e posteriormente
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transmitir aos potenciais candidatos esses valores. Isto cria uma imagem corporativa

mais forte, positiva e estdvel enquanto entidade empregadora (Sullivan, 2009).

A segunda dimensao aborda a importancia da ética empresarial e da sustentabilidade
ambiental. A responsabilidade social empresarial tem vindo a ganhar cada vez mais
notoriedade, no contexto atual, sendo uma questdo crucial para as organizagdes se
manterem e se posicionarem de forma competitiva no mercado global (Sampaio, 2022).
As organizagdes socialmente responsaveis que t€ém em consideragao o desenvolvimento
sustentdvel que contempla estratégias sustentdveis baseadas na economia, na sociedade
e no ambiente, geram mais valor, pelo meio de negdcios “mais verdes” que
consciencializem e sensibilizem todos os stakeholders para os problemas ambientais
(Marujo & Miranda, 2016), havendo assim uma consciéncia ambiental que minimizem

estes efeitos negativos para o meio ambiente (Ibidem, 2020).

Em relacdo aos dados obtidos nesta dimensao, afirma-se que estd de acordo com a
revisao da literatura, isto €, fundamenta que as organizagdes socialmente responsaveis
tém certas capacidades especificas, sendo organizacdes flexiveis e adaptiveis a
mudanca, tendo politicas, estratégias, praticas éticas e sustentdveis (Danisman, 2019),
tém uma marca empregadora mais forte e uma reputacdo mais positiva e segura (Rudo
& Melo da Silva, 2019). Ibidem (2019) relata que a responsabilidade social, ao nivel da
sustentabilidade, reforca a uma cultura organizacional mais ética, transmitindo mais

coeréncia, lealdade e confianca dos seus valores para todos os envolvidos.

Conscientes da importancia desta tematica, C6lon e Peréz-Pineda (2020) referem
que a Republica Dominicana s@o “os campedes da sustentabilidade” do setor hoteleiro,
na medida em que criam estratégias para a prevencdo ndao s6 da poluicdo, mas dos
problemas ambientais, tendo uma gestdo mais sustentdvel dos seus produtos e servigos,
comercializando assim produtos e servicos de maior qualidade, mais diversificados,
ecoldgicos e na base da responsabilidade social. Esta estratégia sustentdvel, aumenta a
rentabilidade, a reputacdo da empresa e € vista como uma excelente oportunidade de
negdcio, porque se posiciona de forma mais competitiva e positiva no mercado global

(Oliveira, 2019).

A ultima dimensdo em andlise neste estudo, diz respeito as vantagens que as
unidades hoteleiras s@o capazes de alcancgar ao implementarem a estratégia do EB e ao

serem socialmente responsdveis ao nivel ambiental. Existe uma conjugacdo entre os
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conceitos, sendo importante realgar os contributos de uma gestdo mais sustentivel e
ecologica que relaciona a gestdo de recursos humanos com a gestdo ambiental, de
maneira a obter uma marca empregadora com mais prestigio organizacional e tendo a
capacidade de se posicionar positivamente no mercado por atrair candidatos de alta

qualidade e reter os mais talentosos (Nieves & Deuaz-Meneses, 2019).

Futuramente, a inovacdo e a sustentabilidade, serdo dois gatilhos impulsionadores
para o setor hoteleiro porque ird ajudar os empreendimentos turisticos a diferenciarem-
se dos demais e a manterem-se de forma competitiva no mercado, implementado
estratégias e praticas ecoldgicas (Santos et al., 2021). Deste modo, a inovagdo ganha
énfase, através das tecnologias verdes como a ecoinovacdo, é importante porque
contribui positivamente para a sustentabilidade e para o impacto positivo dos objetivos
do desenvolvimento sustentdvel, com o objetivo de consciencializar tanto os operadores
turisticos como os clientes dos efeitos negativos tem provocado nos locais de maior
afluéncia turistica (Santos et al., 2021). O tema da sustentabilidade € crucial nas
organizacoes hoteleiras, na medida em que haja uma progressdo de um turismo mais
sustentdvel focado na inovag¢do verde, alcancando varios beneficios como vantagens
competitivas, melhoramento da imagem e da reputacdo, uma marca inimitdvel,
resultando numa economia de custos, eficiéncia operacional e um contributo positivo

para a preservacao do meio ambiente (Troise & Tani, 2021).

Na visdo da autora Pires (2022), a estratégia do EB estd relacionada com a
expressdo ‘“‘great place to work”. As organizagdes hoteleiras ao recorrerem a esta
estratégia, conseguem alcangar niveis de alta competitividade, mediante novas formas e
estruturas de trabalho mais flexiveis, inovadoras e criativas, melhorando o
desenvolvimento organizacional (Martinho et al., 2019). Baseando-se numa cultura
organizacional mais criativa, inovadora e ecoldgica, sobretudo fundamentada no
conhecimento. O conhecimento € cada vez mais um fator-chave na estratégia do
recrutamento (atragdo e retencdo de talentos), uma vez que é importante melhorar o
conhecimento dos atuais colaboradores, com o intuito de envolver nas estratégias da
organizacdo e apelando a potenciais candidatos mais talentosos e qualificados
(Gregorka et al., 2020), ganhando vantagens competitivas face a concorréncia e dar
respostas mais rapidas as exigéncias do mercado neste novo cendrio, gradualmente
digital (Reis et al., 2021).
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Importa perceber que manter uma comunicacdo aberta, transparente, verdadeira e
coerente, dar mais autonomia aos colaboradores nas estratégias da organizacdo e ter
iniciativa individual nas decisdes, demonstra valorizacao pelos seus colaboradores, gera
mais criatividade e inovacdo no desenvolvimento de produtos e servi¢os, com a
finalidade de orientar e progredir a carreira destes ¢ fundamental porque gera mais
empenho e comprometimento, resultando em bons resultados e levando ao sucesso

organizacional (Santos et al., 2022).

Em sintese, estima-se que existe uma ligacdo entre as trés dimensdes, referidas
anteriormente, visto que as organizagcdes socialmente responsdveis garantem sucesso
organizacional, criam valor tanto para a organizacdo como para as pessoas que
trabalham na mesma e lealdade com a marca da organizagdo (Tings et al., 2019).
Obtendo uma imagem mais positiva perante o mercado, expondo a sua cultura
organizacional assim como o que oferece aos seus colaboradores, aumentando
atratividade, com a intencao de atrair e reter talentos de alto potencial e baixar os niveis
de rotatividade (Caetano, 2019). Sendo crucial para as organizacdes se manterem no
mercado, de forma obter uma marca mais diferenciada, atrativa e apelativa,
nomeadamente através da inovacdo verde, tendo uma oferta de produtos e servigos que
proporcionem experiéncias diferentes e auténticas, de modo a responderem as
exigéncias do mercado atual (Almeida, 2019). Estas organiza¢des tendem a ser mais
inovadoras e sofisticas, tendo negdcios mais dinamicos e flexiveis, orientados para um
empreendedorismo  mais  sustentdvel (Almeida, 2019), compreendendo o
desenvolvimento de vdrias dimensdes tais como, 0o conhecimento, as competéncias, as
capacidades, atitudes e comportamentos verdes, tendo uma consciéncia ecoldgica que
incentive todos os stakeholders a praticarem a¢des em prol do ambiente, apostando num
desenvolvimento ambiental de forma sustentada que respeite o limite do planeta

(Eurico, 2019).
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo encontra-se divido em quatro partes, revelando as
consideragdes finais relativamente a este estudo e divulgando os principais resultados
alcancados. Deste modo, identifica as principais implicagdes para a gestdo, as limitacdes

da investigagdo, assim como sugestdes para futuras investigacgoes.

A elaboracdo desta dissertagdo teve como proposito dar resposta a questdo de
partida de forma a entender “Como é que as prdticas de RS e de EB sdo implementadas
nos hotéis em Portugal?”. Pressupdem-se compreender a relacdo entre a ética e a
responsabilidade social empresarial e a comunicagdo da estratégia de EB, na retengado e
atracdo de talentos no setor hoteleiro. Os objetivos consistem em explorar o papel das
praticas de GRH em conjunto com a estratégia do EB, em termos de atracdo e retencdo
que estdo a ser implementadas pelas unidades hoteleiras, informar as organizagdes da
inddstria hoteleira das vantagens que podem alcancar ao melhorarem a sua reputacio e
imagem, por obterem uma boa estratégia de EB e ao serem socialmente responsaveis no
ambito ambiental, e, por fim, confirmar a existéncia de uma ligacdo entre a ética

empresarial e a sustentabilidade ambiental.

Deste modo, tem a finalidade de responder a pergunta de partida, mencionada
acima, bem como aos objetivos da temdtica em estudo, sendo vistos como uma bitissola
que norteia o rumo do investigador (Denzin & Lincoln, 2006). E uma investigacio
sobretudo de natureza qualitativa, tendo por base o método Delphi, aplicado a um painel
de 16 especialistas que pertencem a trés associagdes importantes na area da hotelaria

(AHP; AHRESP e a ADHP).

Nos ultimos trés anos, devido a pandemia covid-19 e a guerra na Ucrania, o
mercado tem vido a sofrer alteragdes sendo necessdrio as organizagdes se adaptarem a
estas mesmas mudangas cada vez mais tecnoldgicas (Gomes et al., 2020), veio causar
uma mudanca permanente para um mundo mais sustentdvel, sendo a sustentabilidade e
a inovacao ecoldgica, conceitos crescentes, no que diz respeito a drea do turismo e da
hotelaria, relativamente a atividade turistica nas zonas de maior afluéncia turistica, com
a cocriacdo de segmentos de turistas mais ecoldgicos e sustentdveis que t€m um
consumo mais ecoldgico dos recursos disponiveis. Assim sendo, € importante adaptar e
flexibilizar os recursos humanos que sdo o operacional da funcdo para este novo

paradigma no presente e ainda mais no futuro (Nunes & Cooke, 2020).
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Do ponto de vista organizacional € crucial melhorar as condi¢des de trabalho,
uma vez que os colaboradores sdo valorizados mais do que nunca, na medida que
aumenta a lealdade, comprometimento e desempenho dos atuais colaboradores. E
essencial investir bastante na marca empregadora, ou seja, na imagem ou reputacao da
organizacdo que € desejada pelos atuais colaboradores, potenciais candidatos bem como
por todas as partes envolvidas na mesma, no que se refere ao ambiente de trabalho, aos
valores bem como 4 cultura organizacional, com a finalidade de se diferenciarem das

demais para se manterem competitivas e atrativas (Malik & Khera, 2017).

Pode-se concluir que a maior dificuldade das organizagbes na era em que
vivemos € a capacidade de reter e atrair talentos. Neste sentido, as organizacdes devem
investir nas politicas do employer branding, de maneira a perceberem o que atrai os
potenciais e atuais colaboradores para uma organizacao, sendo fundamental estar a par
das ultimas tendéncias no mercado do recrutamento, visto que a competitividade
organizacional aumentou bem como a competicdo pelos melhores talentos, estando a

concorréncia inflexivel (Santos et al., 2022).

Ja comeca a ganhar énfase o EB na gestdo e nas estratégias de RH das unidades
hoteleiras, tendo uma maior preocupacdo para com os colaboradores (Mosley, 2007).
Considerando as préaticas da GRH e as préticas de EB neste mesmo setor, uma das
vertentes que se tem vindo a destacar € a ética e a responsabilidade social, com a
intengdo de garantir um turismo mais sustentdvel e inovador, adotando préticas
sustentdveis entre todos os stakeholders da organizacdo, havendo respeito entre todos e
estabelecendo relacoes de lealdade e confianca (Moura, 2021). Portanto, as
organizacdes do setor hoteleiro se adotarem estratégias mais sustentdveis conseguem se
posicionar de forma competitiva no mercado global, dando notoriedade 4 marca
empregadora, como sendo uma marca inovadora, diferenciadora, atrativa e mais forte,
obtendo assim uma reputacdo com prestigio organizacional face 4 concorréncia, criando
assim valor para a organizagdo em si bem como para os atuais e potenciais candidatos
de alta qualidade, e a0 mesmo tempo ganhando vantagens competitivas no mercado

(Santos et al., 2021).

O estudo evidencia uma ligacdo entre os objetivos da investigacdo visto que as
organizacdes socialmente responsdveis garantem sucesso organizacional, criam valor
tanto para a organizacao como para as pessoas que trabalham na mesma e lealdade com
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a marca da organizagdo (Tings et al., 2019). Neste sentido, ¢ importante interligar o
papel das préticas de GRH em conjunto com a estratégia do EB, em termos de atracio e
retencdo no setor hoteleiro, na medida que € fundamental apostar numa cultura
organizacional positiva, inovadora e criativa, estratégias de responsabilidade social,
tendo em consideracdo os beneficios que esta oferece aos seus colaboradores, como
progressdo de carreira, o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional,
assegurando formacdo continua, de modo a desenvolver o conhecimento e as
competéncias do seu capital humano, pois sdo praticas que contribuem para a
motivacdo, comprometimento e retencdo dos talentos existente, bem-estar e,
consequentemente baixar os niveis de rotatividade, devido ao desejo de permanecer
naquela unidade hoteleira (Sehgal & Malati, 2017). Esta estratégia também tem o

intuito de aumentar a atratividade e atrair os mais talentosos (Sehgal & Malati, 2013).

Nesta perspetiva, a sustentabilidade ambiental € um fator-chave da ética
empresarial, uma vez que cria uma comunicacdo organizacional na base da
transparéncia, integridade, assertividade, verdadeira e ética, contribuindo assim para o
sucesso organizacional (Silberhorn, 2019). Sendo crucial as organizacdes serem porta-
vozes da consequéncia do consumo insustentdvel dos recursos naturais, uma vez que
estes recursos t€m limite, havendo assim uma preocupagao e consciéncia ambiental para
os problemas ambientais a todos os stakeholders dos efeitos negativos nas zonas de
mais afluéncia turistica (Frazdo et al.,, 2020). Como a sustentabilidade, no ambito
ambiental é considerado um conceito atual e uma tendéncia emergente na industria
hoteleira, tem vindo a rever as suas estratégias e adotando préticas mais sustentdveis e
que tém vindo a melhorar a qualidade do ambiental e a incentivar todos os stakeholders
a praticarem acdes em prol do ambiente, apostando num desenvolvimento ambiental de

forma sustentada que respeite o limite do planeta (Eurico, 2019).

Por tltimo, refere-se as vantagens que as unidades hoteleiras sdo capazes de
alcancar ao implementarem a estratégia do EB e ao serem socialmente responsaveis ao
nivel ambiental, que sdo fatores criticos de sucesso, na medida que se uma organiza¢ao
tiver uma marca forte e bem-sucedida e uma boa proposta de valor, a fim de mostrar os
pontos diferenciadores que faz esta sobressair das demais, que poderd ir desde um
pacote de remuneracdo e de beneficios atrativos bem como uma comunica¢do aberta
entre todos, alcanca assim vantagens competitivas e atinge os objetivos da gestdo de
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talentos (Schon, 2019) Amigoumacios et al. (2021) afirmam que os gestores de RH tém
cada vez mais presente que a estratégia do EB € visto como uma necessidade € ndo uma
op¢do, embora que ainda ndo estd a ser encarada como uma prioridade. Apesar de os
gestores de RH deste setor saberem dos contributos que esta estratégia traz em conjunto
com as praticas de RH, dado que valoriza o bem-estar dos colaboradores € visto como
uma prioridade no contexto atual e as permanéncias dos profissionais nas organizagdes
contribuem para a reputacdo e da imagem da organizacdio (Molk & Auer, 2018),
minimizando também os problemas que este mesmo setor tem vindo a sofrer e ainda é
desvalorizada pelos gestores de topo e pelos departamentos tanto de recursos humanos

como de marketing (Amigoumacios et al., 2021)

Concluo que como todas as investigacdes, esta investigacdo também apresenta
algumas limitacoes, tais como a dificuldade em obter respostas devido as agendas e
compromissos dos participantes € como se optou por fazer uma investigacdo de carater
qualitativo, mediante o método Delphi que consiste em que estes mesmos participantes
tivessem presentes e respondessem as 3 rondas. Outra limitagdo prende-se ao facto que
seria fundamental para este estudo se obtivesse uma amostra mais alargada de forma a
obter um maior nimero de respostas € dados, embora que os autores referem que estéd

dentro dos limites.

Apesar de se ter apontado algumas limitagdes, considera-se importante haver
mais investigagdes acerca desta temdtica, visto ser conceitos com muito ainda por
explorar e sdo temas bastante atuais e cruciais para o universo empresarial. Pondera-se
ser interessante para futuras investigagdes, estudar como a estratégia do EB € vista por
cada geragdo, mais propriamente se a geracdo Y - Millennial (1985-1999) que
cresceram no meio da transformacgdo digital, procuram inovacdo e flexibilidade e a nova
Geracdo Z (2000-2010), estes nasceram ja com a transformacdo digital implementada,
sao multifacetados e tém um elevado grau de escolaridade, veem esta estratégia do EB
no mundo organizacional, uma vez que estas geracoes mais novas nao se fidelizam com
as marcas e preferem que lhe proporcionem momentos Unicos € sobretudo bem-estar.
Podera ser um estudo qualitativo que analisa vérias perspetivas entre as vdrias geragoes,
ia ser um estudo bastante interessante, na medida em que se iria cruzar respostas e
diferentes pontos de vista. Posto isto, é fundamental incentivar a investigacdes futuras
nesta tematica, ja que a atragcdo e retencao de talentos € crucial para as organizagdes se
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posicionarem de forma competitiva no mercado e abaixar os niveis de rotatividade, mas
também ter em conta que as novas geragdes irdo ser os novos segmentos de mercado de
trabalho e € essencial atrai-los e motiva-los através de uma cultura organizacional forte,
com estratégias de ética e responsabilidade social, um bom ambiente de trabalho bem
como um conjunto de beneficios de saldrios atrativos devido a sua qualificagdo

(Albinger & Freeman, 2020).

Neste sentido, este estudo permitiu fortalecer mais conhecimento acerca das
temdticas abordadas a comunidade académica e a comunidade cientifica, no que diz
respeito ao contributo que as praticas de GRH em conjunto com a estratégia de EB, em
termos de atracdo e retencdo tem no setor hoteleiro, assim como a ética e a
responsabilidade social aplicada a sustentabilidade ambiental é um fator-chave no plano
estratégico organizacional e numa reputagdo mais forte e positiva. Ainda posso concluir,
que foi importante este estudo para conhecer mais perto a realidade das organizacdes
hoteleiras, perceber os seus métodos em termos de atracido e retencdo de talentos na
gestdo de recursos humanos e como est@o a rever as suas estratégias, de forma a ter uma
gestao mais sustentdvel e de maneira a ter mais rentabilidade e sucesso organizacional,

melhorando assim o seu desempenho organizacional e as préticas ja existentes.
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Apéndices

Apéndice 1 — Método Delphi (Ronda A, B e C)

ISL A

Santarém

Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hospitalidade

A Praticas de GRH em confunto com a estratégia de EB relativamente a retencfo e atracio de talentos

B Ancia da Etica esarial e da Sustentabilidade Ambiental

C Vantagens que as unidades hoteleiras sdo es de ao implementarem a estratégia do EB e ao serem
socialmente responsaveis ao nivel ambiental

Nome do respondente:

Entidade: (Garantimos total confidencialidade e anomimidade)

Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hospitalidade
Praticas de GRH em conjunto com a estratégia de EB relativamente a retenciio e atracio de talentos

Ordene por importancia as seguintes praticas de GRH em conjunto com a estratégia de EB
relativamente & atragfo e retencdo de talentos, atribuindo 12 a pratica que considera mais
importante e | & que considera menos importante

Utilize todos os niimeros de | a 12 sem repeticoes

Priticas de GRH e de EB Posicdo

Subsidio de Alimentagio
Seguro de Saude
Progressédo de Carreira
Descontos em todos os hotéis, pousadas, apart-hotéis do grupo (estadia, restaurantes, spa's e vouchers)
tanto para os colaboradores como para as suas familias
Equilibrio trabalho-familia
Desenvolvimento de competéncias (como ter um curso de inglés, francés ou aleméo)
Otimo ambiente de trabalho (atitudes positivas e proativas)
Oportunidades de estagios (quer curriculares; profissionais; de verdo; internacionais)
DPostura e Imagem correta perantea sociedade (boa reputagio)
Promover a realizacio de licenciaturas e mestrados beneficiados pela organizacdo
Oportunidades de realizacdo da dissertagdo de mestrado na organizacio
Ofertas de trabalho em diversas areas do setor hoteleiro

Sugestdo de outras prdticas de GRH e de EB
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Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hospitalidade

Importancia da Etica Empresarial e da Sustentabilidade Ambiental

Ordene por relevancia os seguintes fatores acerca da importéncia da ética empresarial e da
sustentabilidade ambiental, atribuindo o valor 8 ao fator que pondera ser mais importante e o
valor 1 & que pondera ser menos importante

Use todos os numeros de 1 a 8 sem repeticdes

Fatores acerca da éfica empresarial e da sustenfabilidade ambiental Posiciio

Participacio em projetos inovadores que contenham agdes de responsabilidade social corporativa, ao
nivel ambiental
A sustentabilidade ambiental como um fator prioritario na gestio estratégica das unidades hoteleiras que
contribui para o melhoramento da imagem / reputacio destas, atingindo assim vantagens competitivas
A transmissdo da identidade organizacional que assenta em valores de ética empresarial contribui para
uma politica de sustentabilidade ambiental mais consistente
A ética empresarial estabelece comportamentos de cidadania organizacional para a sustentabilidade
ambiental
A organizagfo ao transmitir uma comunicagZo honesta, trasnparente e sustentada promove
comportamentos, agdes e praticas de sustentabilidade ambiental, que faz com que haja uma relacio de
confianca e lealdade entre todos os stakeholders
GPH socialmente sustentdvel
O facto de o dinamismo organizacional ser sobretudo focado na sustentabilidade ambiental
A GRH "verde" relaciona-se com o comprometimento e com o desempenho organizacional

Sugestdo de outros fatores

Etica e Sustentabilidade no Employer Branding na Hospitalidade

Vantagens que as unidades hoteleiras sdo capazes de alcancar ao implementarem a estratégia do EB e ao
serem socialmente responsaveis ao nivel ambiental

Ordene por significdcia as vantagens que as unidades hoteleiras sfio capazes de alcancar ao

implementarem a estratégia do EB e ao serem socialmente responsaveis ao nivel ambiental,
atribuindo o 10 a vantagem que cré ter mais significéncia e distribuindo o 1 a vantagem que cré ter

menos significdncia

Aplique todos os niimeros de | a 10 sem repeticoes

Vantagens que a UH tem ao implementar a estratégia de EB e a comunicagio RS Posicdo

Capacidade de assegurar e manter os melhores profissionais (flexibilidade e autonomia)
Captar potenciais candidatos de qualidade superior
Opter uma equipa motivada, qualificada e empenhada
Bom plano de progresso e desenvolvimento de carreira, sendo considerado atrativo, apelativo e inovador
Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servigo prestado, satisfazendo assim as
exeptativas e necessidades dos clientes
Melhoramento da imagem / reputagio no mercado atual
Gerar mais valor para o cliente mediante os servigos mais ecologicos com produtos biologicos e "verdes" que a
unidade hoteleira oferece (como produtos de higiene)
Aumento da produtividade
Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia

Fidelizagdo dos clientes

Sugestio de outras vantagens ao implementarem a estratégia de EB e a comunicacdo RS
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Apéndice 2 - Respostas a ronda 1

Subsidio de Alimentagao Posi¢ao

Responsavel da AHP Lisboa 10
Responsdvel da AHP Norte 11
Responsavel da AHP Algarve 5

Responsavel da AHP Acores 1

Responsavel da AHP Madeira 11
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 7

Presidente efetivo de Coimbra 2

Presidente suplente de Coimbra 7

Vogal efetivo de Coimbra 8

Presidente efetivo de Faro 10
Presidente suplente de Faro 12
Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto 7

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 10
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 2

Representante da Comunicacdo e Marketing 11

Seguro de Saide Posi¢ao

Responsdvel da AHP Lisboa 12
Responsavel da AHP Norte 10
Responsdvel da AHP Algarve 4

Responsdvel da AHP Acores 3

Responsavel da AHP Madeira 6

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 6

Presidente efetivo de Coimbra 3

Presidente suplente de Coimbra 11
Vogal efetivo de Coimbra 9

Presidente efetivo de Faro 11
Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 12
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 3

Representante da Comunicacdo e Marketing 12

O capitulo da revisdo da literatura resenha na publica¢do de um artigo cientifico no &mbito do IX
Encontro Cientifico do ISLA Santarém, publicado no Livro de Atas (ISBN)

123



Progressdo de Carreira Posicao

Responsdvel da AHP Lisboa 11
Responsavel da AHP Norte 10
Responsdvel da AHP Algarve 3
Responsavel da AHP Acores 12
Responsdvel da AHP Madeira 10

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra 12
Presidente efetivo de Faro 12
Presidente suplente de Faro 9
Presidente efetivo do Porto 10
Presidente suplente do Porto 12
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 11

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing

Descontos em todos os hotéis, pousadas, apart-hotéis do grupo (estadia, Posicao

restaurantes, spa's e vouchers) tanto para os colaboradores como para as suas
familias

Responsavel da AHP Lisboa
Responsavel da AHP Norte

Responsdvel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsdvel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing
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Equilibrio trabalho-familia Posicao
Responsavel da AHP Lisboa 7
Responsédvel da AHP Norte 12
Responsavel da AHP Algarve
Responsavel da AHP Acores 2
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Responsavel da AHP Madeira 12

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 11
Presidente efetivo de Coimbra 11
Presidente suplente de Coimbra 12
Vogal efetivo de Coimbra 11
Presidente efetivo de Faro 8
Presidente suplente de Faro 10

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 11

Representante da Comunicacdo e Marketing 1

Desenvolvimento de competéncias (como ter um curso de inglés, franc€s ou alemao) Posicao
Responsavel da AHP Lisboa 6
Responsavel da AHP Norte 9
Responsdvel da AHP Algarve 6
Responsavel da AHP Acores 2
Responsdvel da AHP Madeira 9
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 10
Presidente efetivo de Coimbra 10

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

6
7
7
Presidente suplente de Faro 7
8
5
6

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 10

Representante da Comunicagdo e Marketing 7

Otimo ambiente de trabalho (atitudes positivas e proativas)

Responsdvel da AHP Lisboa 5
Responsdvel da AHP Norte 8
Responsavel da AHP Algarve 2
Responsdvel da AHP Acores 6
Responsavel da AHP Madeira 8
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 12
Presidente efetivo de Coimbra 12
Presidente suplente de Coimbra 10
Vogal efetivo de Coimbra 10
Presidente efetivo de Faro 9
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Presidente suplente de Faro 8
Presidente efetivo do Porto 4
Presidente suplente do Porto 11
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 5
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 12
Representante da Comunicago e Marketing 6

Oportunidades de estagios (quer curriculares; profissionais; de verdo; internacionais) Posi¢ao

Responsével da AHP Lisboa 4
Responsavel da AHP Norte

Responsdvel da AHP Algarve 9
Responsavel da AHP Acores 10

Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

3
3
7
Presidente suplente de Coimbra 5
4
5
4

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto 12

Presidente suplente do Porto 4
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 4
7
5

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicacdo e Marketing

Postura e Imagem correta perante a sociedade (boa reputaco) Posicao
Responsavel da AHP Lisboa 9
Responsavel da AHP Norte 7
Responsdvel da AHP Algarve 7
Responsavel da AHP Acores 5
Responsdvel da AHP Madeira 7
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 8
Presidente efetivo de Coimbra 6
Presidente suplente de Coimbra 4
Vogal efetivo de Coimbra 3
Presidente efetivo de Faro 6
Presidente suplente de Faro 11
Presidente efetivo do Porto 7
Presidente suplente do Porto 10
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 9
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicagdo e Marketing 3
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Promover a realizag@o de licenciaturas e mestrados beneficiados pela organizagdo Posi¢ao

Responsavel da AHP Lisboa 2
Responsével da AHP Norte 2
Responsavel da AHP Algarve 12

Responsavel da AHP Acores
Responsdvel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing
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Oportunidades de realizacdo da dissertacdo de mestrado na organizacdo Posi¢ao

—_

Responsavel da AHP Lisboa
Responsavel da AHP Norte

—_

—_
—_

Responsdvel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing
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Ofertas de trabalho em diversas dreas do setor hoteleiro Posi¢ao

Responsavel da AHP Lisboa 8
Responsédvel da AHP Norte 4
Responsavel da AHP Algarve 10
Responsavel da AHP Acores

Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

|k |00 |~ |k~ |\O

Presidente suplente de Faro

—_
—_

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicacdo e Marketing
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Apéndice 3 - Respostas a ronda 2

Participacdo em projetos inovadores que contenham acdes de responsabilidade social corporativa, ao

nivel ambiental

Posi¢ao

Responsavel da AHP Lisboa

Responsavel da AHP Norte

Responsavel da AHP Algarve

Responsdvel da AHP Acores

Responsdvel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing
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A sustentabilidade ambiental como um fator prioritdrio na gestao estratégica das unidades hoteleiras que

Posi¢ao

contribui para o melhoramento da imagem / reputacdo destas, atingindo assim vantagens competitivas
Responsavel da AHP Lisboa

Responsavel da AHP Norte

Responsdvel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores

Responsdvel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing
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A transmissdo da identidade organizacional que assenta em valores de ética empresarial contribui para uma

Posi¢ao

politica de sustentabilidade ambiental mais consistente
Responsavel da AHP Lisboa

Responsavel da AHP Norte

Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acgores

Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicag@o e Marketing
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A ética empresarial estabelece comportamentos de cidadania organizacional para a sustentabilidade ambiental

Posi¢ao

Responsavel da AHP Lisboa

(9}

Responsavel da AHP Norte

Responsdvel da AHP Algarve

Responsdvel da AHP Acores

Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicacdo e Marketing
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A organizagdo ao transmitir uma comunicacao honesta, transparente e sustentada promove Posicao

comportamentos, acdes e praticas de sustentabilidade ambiental, que faz com que haja uma relagcao de
confianga e lealdade entre todos os stakeholders

Responsavel da AHP Lisboa

Responsavel da AHP Norte
Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing
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. , Posi¢do
GRH socialmente sustentavel

Responsavel da AHP Lisboa
Responsdvel da AHP Norte
Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicagdo e Marketing
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Posi¢ao

O facto de o dinamismo organizacional ser sobretudo focado na sustentabilidade ambiental
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Responsavel da AHP Lisboa

Responsdvel da AHP Norte

Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores

Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

W= (N[ W (NN NN | W= === O |Wn|—=]Ww

Representante da Comunicag@o e Marketing

A GRH "verde" relaciona-se com o comprometimento € com o desempenho organizacional Posicdo
Responsavel da AHP Lisboa

—_

Responsavel da AHP Norte

Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicacdo e Marketing
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Apéndice 4 - Respostas a ronda 3

Posicao

Capacidade de assegurar e manter os melhores profissionais (flexibilidade e autonomia)

Responsavel da AHP Lisboa
Responsdvel da AHP Norte

Responsavel da AHP Algarve

Responsdvel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

8
2
3
Responsavel da AHP Acores 1
7
4
7

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra 10

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 10
Representante da Comunicag@o e Marketing 8

9
4
Presidente suplente de Faro 3
6
8
3

Captar potenciais candidatos de qualidade superior Posigao
Responsavel da AHP Lisboa

w

Responsavel da AHP Norte
Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicagdo e Marketing
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Posicdo

Obter uma equipa motivada, qualificada e empenhada

Responsdvel da AHP Lisboa 1

Responsdvel da AHP Norte 6

Responsével da AHP Algarve 8

Responsdvel da AHP Acores 3

Responsavel da AHP Madeira 9

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 5

Presidente efetivo de Coimbra 9

Presidente suplente de Coimbra 6

Vogal efetivo de Coimbra 10
Presidente efetivo de Faro 8

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto 7

Presidente suplente do Porto 10
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP

Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 6

Representante da Comunicagdo e Marketing

Bom plano de progressao e desenvolvimento de carreira, sendo considerado atrativo, apelativo e Posi¢ao

inovador
Responsavel da AHP Lisboa
Responsavel da AHP Norte 3
Responsdvel da AHP Algarve 10
Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

—_
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Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicagdo e Marketing
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Colaboradores criativos e motivados geram melhor qualidade no servico prestado, Posi¢ao

satisfazendo assim as exeptativas e necessidades dos clientes

Responsdvel da AHP Lisboa 6
Responsavel da AHP Norte 5
2

8

Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acgores

Responsdvel da AHP Madeira 10
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 10
Presidente efetivo de Coimbra 10

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicag@o e Marketing
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Melhoramento da imagem / reputa¢do no mercado atual Posi¢ao
Responsavel da AHP Lisboa 7

Responsavel da AHP Norte
Responsavel da AHP Algarve

—_
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Responsavel da AHP Acores
Responsavel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro
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Presidente suplente de Faro
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Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicagdo e Marketing
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Gerar mais valor para o cliente mediante os servigos mais ecoldgicos com produtos Posi¢ao

bioldgicos e "verdes" que a unidade hoteleira oferece (como produtos de higiene)
Responsavel da AHP Lisboa

Responsavel da AHP Norte
Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acgores
Responsavel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicag@o e Marketing
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Posi¢ao

Aumento da produtividade

Responsavel da AHP Lisboa
Responsdvel da AHP Norte
Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acgores
Responsavel da AHP Madeira
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra

Vogal efetivo de Coimbra

Presidente efetivo de Faro

Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

Presidente suplente do Porto

Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP
Representante da Comunicagdo e Marketing
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Posicao

Manter-se e distinguir-se no mercado atual face a concorréncia

Responsavel da AHP Lisboa
Responsavel da AHP Norte

Responsavel da AHP Algarve

Responsavel da AHP Acores
Responsdvel da AHP Madeira

Representante da Responsabilidade Social e Ambiental

Presidente efetivo de Coimbra

Presidente suplente de Coimbra
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Vogal efetivo de Coimbra
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Presidente efetivo de Faro
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Presidente suplente de Faro

Presidente efetivo do Porto

N | 00

Presidente suplente do Porto
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 10
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP

Representante da Comunicagdo e Marketing

Fidelizagdo dos clientes Posi¢do

Responsavel da AHP Lisboa 10
Responsédvel da AHP Norte 9
Responsavel da AHP Algarve 1
Responsédvel da AHP Acores 9
Responsdvel da AHP Madeira 4
Representante da Responsabilidade Social e Ambiental 2
Presidente efetivo de Coimbra 4
Presidente suplente de Coimbra 3
Vogal efetivo de Coimbra 5
Presidente efetivo de Faro 9
Presidente suplente de Faro 1
Presidente efetivo do Porto 9
Presidente suplente do Porto 5
Presidente efetivo do Conselho Fiscal da AHRESP 1
Presidente suplente do Conselho Fiscal da AHRESP 9
Representante da Comunicagdo e Marketing 10
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