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RESUMO

Os debates sobre gestdes sustentaveis tespamotdrios a contemporaneidade. Essa
perspectiva é justificada gracas aos gestores riecess lidar: com um publicalvo mais
consciente dos limites a serem impostos ao uso dos recursos naturais/culturais; e com o impacto
negativo de suas operacionalizaces sobre 0 meio ambiente e a sociedade. Essa premissa € ainc
mais imperativa em atividies cujo poder de transformacdo socioambiental, cultural e
econdmico € cada vez mais latente, como é o0 caso da hotelaria. Desse modo, -Gljetivou
apresentar procedimentos, técnicas e/ou condutas necessarios para a execucao de 39 critério
para a promocgade uma hotelaria sustentavélssim, um estudo qualitativo foi elaborado,
embasado nas métricas de multicaso e entrevistas em profundidade. Participaram destas
entrevistas trés gestores hoteleiio®2 gerentes gerais e 01 supervisora de iRél um
represetante do Ministério do Turismo, coordenador do Grupo Turismo Sustentis®l A

partir de suas experiéncias, foram estruturadas descri¢cdes que auxiliardo a operacionalizagao de
cada critério, de forma a garantir uma gestéo hoteleira holistica, integpadzcipativa.

Palavraschaves: Gestoes Hoteleiras; Critérios de Sustentabilidade; Analise Holistica e
Integrada.



ABSTRACT

The debates about sustainable management are currently much in evidengetspeistive is
justified by the fact that managers need to deal with: a targgic that is more aware of the

limits that will be imposed on the use of natural/cultural resources; and the negative impact of
their operations towards the environment andietg. This premise is more imperative in
activities whose soctenvironmental, cultural and economic power of transformation are even
more latent, as in the hotel segment. This paper presents procedures, techniques and/or conducts
for implementing 39 crédria for promoting a Sustainable Hotel Businégsgualitative study

was elaborated, based on mugllise metrics and Hdepth interviews. Three hotel managers
participated in these interview general managers and 1 Human Resources Supédrasdr

a representative of the Ministry of Tourism, coordinator of the ISO sustainable tourism group.
Based on their experiences, descriptions were structured that can help in the implementation of
each criterion, to ensure a holistic, integrated and participatie¢ imanagement.

Keywords: Hotel Managements; Hotel Sustainability Criteria; Holistic and Integrated Analysis
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1. INTRODUCAO

Ao longo dadiltimas seis décadas, inumeros foram 0s eventos que transpareceram a
imperatividade de se reformular os modelos econdmicos propostos pelo capitalismo (Santos,
2018). Neste contexto, o conceito de desenvolvimento sustentavel procura implementar praticas
organizacionais mais responsaverhou, 2014; Kasim, Gursoy, Okumus & Wong, 2014; Han
& Yoon, 2015), embebidas pelos preceitos das matrizes geréndaificiéncia, da escala, da
equidade, da autossuficiéncia e da éti@naltecidas pelo Relatério drundtland(WCED,

1987). Nesta conjuntura, cabem as organiza¢cdes proporem objetivos que contemplem: seus
interesses e de sestakeholdersas caracteristicas, amplitudes e inferéncias de seus impactos
(Kasim et al., 2014; Fraj, Matute & Melero, 2015; Galpifhittington & Bell, 2015).

Indubitavelmente, tais posicionamentos sdo essenciais a qualquer organizacdo que
almeje o status de sustentavel, principalmente no turismo, onde ha uma gradativa compreensao
sobre a interdependéncia entre seu desenvolvimeats éspactos socioculturais, econémicos
e ambientais (Santos, Méxas & Meirifio, 2017).

Ademais, a sustentabilidade ganha notoriedade pela importancia socioecondémica do
turismo, que figura entre 0s quatro maiores setores econémicos mundiais, posiesmadrao
dos combustiveis, produtos quimicos e automobilisticos (Ar@gorea, MartirTapia &
Torre-Ruiz, 2015). Para a manutencédo deste cenario, a sustentabilidade é condicdo fundamental
para se atingir patamares mais embleméticos que os supracitadesséiedem mente que é
por meio da sustentabilidade que os gestores turisticos prospectardo influéncias significativas
sobre as dimensdes socioculturais, politicas e ambientais de suas localidades (UNEP, 2013).

E é neste contexto que os gestores hobtslgarecisam assumir o protagonismo na
construcdo de sociedades economicamente rentaveis, socialmente justas, culturalmente
compativeis e ambientalmente responsaveis (Tyrrell, Paris & Biaett, 2012). Para tanto,
necessitam promover uma proficua gestdo @eimamento dstakeholdergGRS)(Pérez &

Del Bosque, 2014) que se atente as necessidades socioecondmicas sem negligenciar a
integridade cultural, os processos ecoldgicos e a diversidade biolégica de suas localidades
(UNEP & UNWTO, 2005).

Em virtude dise, a partir de uma densa anélise dos relatorios da UNEP (2003), UNEP
e UNWTO (2005), FEE, UNEP e UNWTO (2006), GSTC (2012) e GRI (2013), Santos (2018)
elaborou 39 critério$ distribuidos nas dimensdes ambiental (11), social (10), cultural (4),
econdmicad) e politica (7) para orientar essas praticas hoteleiras (Amado dos Santos et al.,
2020)
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A partir desses critérios, os autores deste trabalho bus¢ggammeio de um estudo
qualitativo embasado na técnica da entrevista em profundidagessentar paedimentos,
técnicas e/ou condutas necessarios para a execucdo de 39 critérios para a promog¢ao de umz
hotelaria sustentavel. Logo, a pertinéncia deste estudo esta em possibilitar a constru¢cao de um
modelo de gestéo hoteleira que equilibre as dimensdéestmtabilidadé ambiental, social,
cultural, econdémico e politicoe os interesses empresariais e de sekeholders

Por fim, o Rio de Janeiro foi escolhida em virtude de sua importancia para o turismo
nacional, sendo este municipio a segunda maita ple entrada para turistas estrangeiros, além
de ser um dos principais destinos turisticos brasileiros (Rocha & Zouain, 2015). Em especifico
a sua hoteleira, apesar das fortes crises econémicas e de seguranca sentidas apos 2016 (Vej
Rio, 2018), esta e apresentando maior estabilidade e crescimento recentemente. Buono
(2019) aponta que em 2018 sua taxa de ocupacao (OCC) foi de 51,2%. Um aumento de quase
10% comparado a 2017. Ja sua diaria média (ADR) subiu 0,4% (R$363,54) e seu RevPar
cresceu 10,4% (R$36,10).

Nesta fase de recuperacgéo, repensar os modelos de gestdo das grandes organizacoe:
hoteleiras é por demais oportuno. Em especial, quando se trata a sustentabilidade como uma
vantagem competitivaChou, 2014), considerando que as opera¢des sugenpdopiciam um

aumento de até 38% dos lucros organizacionais (Galpin, Whittington & Bell, 2015).

2. MARCO TEORICO

Atualmente, durismo figura como um dos setores econdmicos de maior expressividade
(UNWTO, 2018). Em 2018, obteve um crescimento de 3,8%o acima dos 3,2% observados
na economia globaRlgo que lhe permitiu criar, nos ultimos cinco anos, um em cada cinco
novos ermpregos (WTTC, 2019) e produzir um impacto econémico de US$ 1.6 tiilafym
em torno de 10% do PIB Mundial (UNWTO, 2018). No intuito de salvaguardar estes resultados,
gestores, académicos e instituicbes ligados ao turismo devem reconhecer as relacdes de
causa/efeito que evocamastomada de deciséo, discutindo os rumos de sua cadeia produtiva
(Longoni & Cagliano, 2015).

N&o obstante, pelo fato de acarretar uma série de transformacdes {Boagem
Martin-Tapia & TorreRuiz, 2015) que ocasionam inumgidesafios gerenciais e operacionais
(Tyrrell, Paris & Biaett, 2012), torrse imprescindivel que suas planificacbes jamais figuem a
margem das propostas para um desenvolvimento sustentavel (Kasim et al., 2014; Han & Yoon,

2015). Justamente por esta pecsipa, a ONU considerou esta cadeia produtiva como um dos
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alicerces ao desenvolvimento sustentavel contemporaneo, assumindo papel de des3aque em
dos 17 objetivos do Desenvolvimento Sustentavel para 2030. Sendo estes (United Nations,
2015):
1 Promover o crecimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel, emprego pleno
e produtivo e trabalho decente para todos;

o0 Meta: Os gestores turisticos teriam que, até 2030, implementar politicas que
promovam o desenvolvimento turistico sustentavel, gerando emsprego
promovendo a cultura e os produtos locais.

1 Assegurar padrdes de producao e de consumo sustentaveis;
0 Meta: Aprimorar instrumentos pasamonitoramentaos impactos turisticos
1 Conservacao e uso sustentavel dos oceanos e dos recursos marinhos.

0o Meta: Aumetar, até 2030, os beneficios econdmicos para pequenos Estados a

partir ce seusiscs turistices sustentavis.

Para tanto, € fundamental que seus gestores considerem: a satisfacdo das necessidade:
bésicas da comunidade (Sloan, Legrand & Kaufmann, 2014gaeypacdo com as futuras
geracles, através de um consumo controlado dos recursos naturais e culturais (Melissen,
Cavagnaro, Damen & Duweke, 2016); a proposi¢cao de uma gestao participativa que beneficie
os stakeholdergjue apoiam sua operacionalizacdo; a realizacdo de programas de qualificacdo
que sensibilizem colaboradores e autdctones acerca da importancia que as préaticas sustentaveis
assumem perante a imagem, os resultados e a produtividade organizacional (Galpin,
Whittington & Bell, 2015; Santos, Méxas & Meirifio, 2017).

Dentre os componentes do sistema turistico, 0s que mais se destacam sdo os meios de
hospedagem. Devido as suas mais variadas facilidades de servigos e infraestruturas (Santos,
2018), estes acabam agardo a economia locajromovendouma série de impactos
socioecond6micos, ambientais e culturais em sua territorialidade (Pérez & Del Bosque, 2014).

Contudo, apesate sua importancisocioecondmia, AbdetMaksoud, Kamel e Elbanna
(2016) mencionam que aassificacdo hoteleira gera impactos negativos sem precedentes.
Basta perceber, por exemplo, que este setor é responsavel por 21% de toda a pegada ecoldgic:
do turismo, com a expectativa de perhegue a 25% em 2035 (Melissen, Van Ginneken &
Wood, 2016)Pela dtica cultural, suas inferéncias negativas perpassam por aéatuyae

descaracteriza a cultura local (Santos, 2018).
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Por esses motivos, seus gestores devem assumir a responsabilidade de seus impactos
(Pérez & Del Bosque, 2014; Fraj, Matute & Mele2015). Para tanto, devem promover uma
gestado sustentavel capaz de contemplar justa, ética e responsavelmente as necessidades de se
interessados(Santos, Méxas & Meirifio, 2017). Dito isso, ha de se compreender a

sustentabilidade hoteleira

enquanto untonjunto de estratégias mercadologicas que encontram as necessidades
atuais dos hdspedes, dsiakeholdere dos operadores turisticos sem comprometer a
habilidade de apreciacdo futura destes mesmos individuos em se beneficiar desses
mesmos servigos, proths, recursos e experiéncia. Essa definicdo leva em
consideragdo o carater intergeracional, um dos primeiros principios da
sustentabilidade. (Sloan, Legrand & Kaufmann, 2014, p.53)

Por isso, Han e Yoon (2015) sustentam os principios do desenvolvimetetat&e
como pecas chave a hotelaria. Através destes, seus gestores emtnybuogiostas mais
holisticas, ecoeficientes, socialmente responsaveis e economicamente justakedadders
impactados por suas operacgOes (Tyrrell, Paris & Biaett, 2012p,3legrand & Kaufmann,
2014).E é exatamente neste ponto que a relevancia deste artigo se sedimenta, visto que este
apresenta critérios mais holisticos, integrados e participativos capazes de enaltecer o poder de

transformacao das organizacdes hotelemhsesseustakeholders

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa assumiu um carater exploratorio justificado necessidade de se julgar a
assertividade (Angnes & Moyano, 2013) e operacionalizacdo de um conjunto de critérios que
pleiteia 0 desenvolvimeatde uma hotelaria sustentavel (Santos, 2018; Amado dos Santos et
al., 2020). Para tanto, seu principal método foi o multicaso, propiciando uma minuciosa
compreensao das especificidades de um fendmeno através de uma analise individual e ao
mesmo tempo coliva, baseada em similaridades e diferencas observadas nos casos
pesquisados (Souza, Gandara & Font, 2018). Sobre sua abordagem, este estudo assumiu o Vvié:
qualitativo, expondo uma visdo ampla e interdependente entre dados e percepcoes,
evidenciando valoe significados e complexidades da problemética investigada (Miles,
Huberman & Saldafa, 2014).

Como instrumento, optese pelo roteiro de entrevistas semiestruturado, uma vez que
este: propiciou um eximio conhecimento das experiéncias (Silva & S@iama, 2015), das
expertiseg técnicas que os entrevistados ofertaram acerca dos critérios analisados; oportunizou
a recomposicao do contexto da entrevista, adaptando ou adicionando perguntas, extraindo dos
informantes 0 méaximo possivel de informacdes @eds 2014). Assim, o roteiro foi
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estabelecido a partir dos 39 critérios supracitados, que serviram como diretrizes, permitindo aos
participantes estabelecerem um paralelo com suas experiéncias, vivéncias, técnicas e
competéncias. A partir deskaow howoperacional, identificararse os parametros para a
exequibilidade desses critérios.

Como técnica, elegese a entrevista em profundidade pois estaolheiir e spost as
partir da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por deter informacdes que se deseja
( Mendes NesteRcantext@ a sel@coBdBarticipante8 S 2lgu.

pelaamostragem ndo probabilistica por conveniérmige os pesquisadores selecionam 0s

conhecer o

individuos mais acessiveis de uma populacdo para compor suas amostras (Veal, 2011)
Participaranirés gestores (sendo dois gerentes gerais e uma supervisora de recursos humanos)
ligados a renomados empreendimentos hotaleleozona sul e oeste do Rio de Janeiro, além

de um representante do Ministério do Turismo. No que tange seus perfis, o quadro 01 evidencia

suas descricdes:

Quadro 01: Perfil dos Entrevistados

~ ~ TEMPO DE
DESIGNACAO CARGO FORMACAO EXPERIENCIA HOTEL
Bacharel em Administraca
MBA em Gestao 5 Estrelas
Gestor A Gerente Geral| Estratégica de Servigos 28 anos
200 Ul
Mestrado em
Administracio
Bacharel em Turismo
Duas poéggraduagdes lat
Gestor B Gerente Gerall s en s u : 15 anos 5 Estrelas
- R 368 Ul
EmpresaiPrdd
Gerenciai so
Supervisor de . . 5 Estrelas
Gestor C RH Bacharel em Psicologia 05 anos 229 Ul
Bacharel em Engenhar
. i 07 anos
Ministério do Geolégica .
: Coordenador . GrupoTurismo | ------------
Turismo Mestre em Engenharia ¢ L
~ Sustentavel 1ISO
Producéo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tais entrevistas ocorreram entre janeiro e marco de 2019, totalizando 9h43min27s de

relatos que responderam o seguinte questionamento: quais acfes Sao necessarias para que 0s <

critérios projetados por Santos (Santos, 2018; Amado dos Santos et al.,, s2020)

operacionalizem em uma organizacdo hoteleira? Neste momento, uma explicacdo se faz

fundamental. Esta reside sobre a forma como o contelido dessas entrevistas foi analisado. Para

tanto, os autores optaram pela analise de contetdo, uma vez que estéitécaitai ent a o
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social do conteudo analisado, com o objetivo de produzir inferéncias dentro do contexto social,
de forma objetivao (Bahls & Pereira, 2020,
Em vista disso, acreditse que este tipo de analise propicia uma compreensao critica
dos depoimentos externados, debrucaselsobre seus reais sentidos e significados, de maneira
gue se ultrapassassem quaisquer incertezas e se enriqueca a apreensao dos dados obtidos (Aire
2017). Por conseguinte, sua organizacao se valeu dos pres#jtatados por Bardin (2016),
seguindo as orientacdes de-prélise, exploracdo do conteudo das entrevistas e, por fim, a

interpretacdo e prospecc¢ao dos resultados.

4. ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

Um ponto importante a ser ressaltado € a maneir@ eogestdo sustentavel necessita
ser concebida na hotelaria contemporanea. Seus gestores precisam entender estas organizacoe
de forma sistémica e holistica, compreendendo amplitudes, temporalidades, caracteristicas e
especificidades de seus impactos. Besf tornase condicdsine qua noruma proficua GRS
e um eximio entendimento sobre as dimensdes da sustentabilidade, observando de que forma
as gestdes hoteleiras se inserem nestes contextos (Pérez & Del Bosque, 2014; Melissen et al,
2016; Melissen, Varsinneken & Wood, 2016). Em vista disso, Santos (2018) inicialmente

concebeB9 critériosapresentados no quadro abaixo.

Quadro 02: Critérios para o desenvolvimento de uma hotelaria sustentavel.

DIMENSAO CRITERIO  DESCRICAO
CAl Reduzir a emissao de gases, de ruido, odores e outros gases.
Propor uma politica organizacional que dissemine o uso de ent
CA2 renovaveis e a insercdo de mecanismos ecoeficientes que pet

uma melhor utilizacdo da agua e da energia elétrica.
Promover manutengfes preventivas, ndo permitindo impactos

CA3 X
ecossistemas.
Estabelecer e difundir amplamente um cédigo de comportan
CA4 ambiental para toda organizagdo, atingindostakeholdersque a
apoiam.
AMBIENTAL CA5 Utilizar produtos biodegradaveis em processos de limpeza.
(Critério CAB Optar por fornecedores consciest das suas responsabilidac
Ambiental - CA) ambientais.
CA7 Definir agBes de responsabilidade sobre as emergéncias ambier
CA8 Promover a protecdo da flora e fauna local.
CA9 Reduzir, reciclar e/ou minimizar a producao de residuos solid

efluentediquidos.

Estabelecer programas de educagdo ambiéerdam pelo menos 0!
CA10 acdes anuais com o objetivo de sensibilizar ssakeholdersobre as
limitagcdes dos recursos naturais.

Estabelecer uma politica de capacidade de carga saorgsomo de
atrativos naturais.

Tornar eficazes 0s mecanismos de protestos e reclam
Cs1 relacionados as praticas de trabalho, dando continuidade efe
essas solicitacdes.

CAl11

SOCIAL (Critério
Sociali CS)
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Quadro 02: Critérios para @lesenvolvimento de uma hotelaria sustenté@ehtinuacéa)

DIMENSAO

CRITERIO

DESCRICAO

SOCIAL (Critério
Sociali CS)

CS2

CS3

CS4

CS5
CS6
CSs7

CSs8

CS9

CS10

Encorajar, perante seus funcionarios, o desenvolvimento e a cria
habilidades complementares aos cargos ocupados.

Estabelecer uma politica de crescimento organizacional que pre
ascensao vertical e/ou horizontal aos seus colaboradores.
Estruturar politicas de trabalho que favorecam autdctones, propic
uma estrutura organizacional igualitaria, indepersteente de
crencas, géneros, etnias e orientacdes sexuais.

Assegurar os direitos e a dignidade dos colaboradores e grupos !
envolvidos nas operacdes hoteleiras.

Proporcionar salarios que atendam ou excedam as regulacdes lc
Dar prioridade as companhias locais, para que se tornem fornect
e/ou distribuidores de sua cadeia produtiva.

Constituir comités que disseminem a importancia da saude, segu
direitos humanos e trabalhistas.

Atender plenamente asecessidades de individuos portadores
deficiéncia.

Implementar uma cultura organizacional que seja contra a explo
comercial e sexual, especialmente de criangas, adolescentes, mi
€ grupos minoritarios.

CULTURAL
(Critério Cultural
i CC)

CC1

CcC2

CC3

CC4

Valorizar, preservar e promover questfes culturais que enalteg
identidade de uma destinacao turistica.

Propiciar aos clientes informac6es sobre a cultura local e
patriménio, explicando adequadamente questbes ligada
representatividade, a simbologia e aos seus comportamen
condutas.

Respeitar crengas e tradi¢bes, consultando a comunidade semg
oferecer produtos e servigos baseados em sua cultura, observ
guestdo da autenticidade por detraexizeriéncia turistica.

A arquitetura do meio de hospedagem deve ser compativi
identidades urbanas e rurais.

ECONOMICA
(Critério
Econdémicoi CE)

CE1l

CE2

CE3

CE4

CES

CEG6

CE7

CES8

Propor a¢gBes que maximizem geracgdo, distribuicdo e retenci
valores econémicos.

Auxiliar o desenvolvimento de projetos que garantam o investim
em infraestrutura e servigos oferecidos na comunidade.
Orcamentos destinados & compra de insumos proveniente
comunidade local.

Maximizar a contribuicdo da emprebateleira para a prosperidac
econdmica local, através dos seguintes aspectos: (1) evitar a eve
capital; (2) encorajar sistemas de parceria que beneficiam
segmento; (3) influenciar a quantidade de gastos feitos pelo turis
Assegurar a produtividade organizacional através de proc
relacionados a identificac@o continua de perigos, avaliacéo de ri
implementacdo de medidas de controle.

Estabelecer planos de contingéncia para mitigar os efeitos neg
oriundosdas ameacas de seu mercado.

Assegurar, em longo prazo, a viabilidade econdmica
competitividade organizacional, garantindo beneficios a todos os
stakeholders.

Planejar produtos e servi¢os considerando os principios de exce
e satifacdo se seus clientes.

POLITICA
(Critério Politico i
CP)

CP1

CP2

CP3

CP4

Promover uma politica de transparéncia, baseada em principios
e morais, com ostakeholdergjue apoiam esta cadeia de produgéc
Efetivar politicas de treinamento qumaltecam o papel culture
social, econémico e ambiental dessa organizacao.

Incluir os valores da sustentabilidade na missédo, visdo e princ
organizacionais nas empresas hoteleiras.

Monitorar continuamente os resultadmgeracionais, administrativa
e financeiros.
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Quadro 02: Critérios para o desenvolvimento de uma hotelaria susterf@etinuacéa)

DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO
POLITICA Facilitar o engajamento e fortalecimento dstkeholdersnos
e e CP5 -~
(Critério Politico i processos de decisao.
CP) CP6 Fortalecer a gestéo participativa.

Fonte: Santos (2018, p. 12627); (Amado dos Santos et al., 2020)

Através dos relatos dos quatro entrevistados, foram descritas formas para as
operacionalizacOes desses critérios. Contudo, antes de entrar neste contexde,guligiente
realizar uma ponderacéo sobre suas ordenacdes. Inicialmente, Santos (2018) assasbeu
critérios observando graus de importancia. Por exemplo: na dimenséo politica, o CP1 é o critério
de maior relevancia, e o CP6 o de menor expressividade. No estudo de Santos (2018), tais
valoracBedoram concebidas através de uma AFC conduzida a dad percepcfes de 177

entrevistados (Amado dos Santos et al., 2020).

4.1. Dimensdo Ambiental da Sustentabilidade

Para 0CAl devem ser promovidas manutencdes regulares nos aparelhos de ar
condicionado, exautorespilers c ai xas d o0 8§ g &sadeFluchieensg, @ lintheza a .

e desinfec-«0 das caixas doé8gua devem ocor
conforme aponta a lei estadual n°® 8075 de 27 de agosto de 2018. Sobre as caixas de gordura, ¢
lei municipal n® 4.991 de 22/01/09 versa queeriodicidade de sua limpeza sera determinada

pelo poder publico carioca. Neste contexto, o gestor A indica que a mesma ocorra a cada quatro
meses, no minimo. Ja os sistemas de ar condicionado necessitam observar o limite de decibéis
(dB) 1 55 dB entre & 7h as 20 horas e 50 dB das 20h as 7 hioessabelecidos pela ABNT

NBR 10151:2019 (ABNT, 2019). Por fim, bsilers precisam de uma manutencgéo regular de

seus filtros naturais e eletroestaticos, aponta o Gestor A.

Sobre 0CA2o0s Gestores B e D enfatimaque tais adequacdes sejam contempladas no
projeto hoteleiro. Durante esta etapa, a ecoeficiéncia pode ser abordada, por exemplo, através
da certificagcdo LEEDLeadership in Energy and Environmental Degjgronforme sugere
Geerts (2014). Para este autapesar de esta acrescer um custo de U$S 04 Dorpaor
demandar a insercdo de tecnologias, equipamentos e materiais ecoeficigetas uma
economia de U$S 48 a U$S 67 poran longo de 20 anoajravés deeducdes de consumo
significativas: 25% de energia e 40% de agua.

Sobre estes insumos, destaexque até 2030 a demanda global por agua aumentara em
30% e o consumo de energia em 50%, o que fatalmente os encarecera (RawortNe2d 2).

contextq paraa hotelaria, a insercdo de mecanismos ecoeficientes € quase que mandatéria tendo
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em vista que anualmente este setor consome 1.3km?3 de agua (Kasim et ai.,cadb4)H é
responsavel por um consumo diario que varia entre 200 a 400 litros (Geerts, 20dféjua
um gasto com energia elétrica diario que varia entre 15 a 90 kWh por UH (Geerts, 2014).

Sobre o consumo do8gua, guatr o prapber@s p O
sistemade tratamento. Toda agua utilizada em chuveiros e pias seria alocadane
reservatorio onde, de forma manual ou mecanizada, seu tratamento ocorreria. Em sequéncia, o0
produto final seria destinado ao abastecimento de vasos sanitarios e para a lavagem de
equipamentos. A segunda acao ocorrngoaieoutro reservatorioresponsagl poracondicionar
a agua da chuva para utililgana limpeza de ambientes externos e na irrigacédo de jardins.

A terceira proposta centraeia na lavanderia. De acordo com o Gestor A, em média,
cada maquina de lavar industrial suporta 50 kg. Seu m@deslavagem é constituido por trés
ciclos que gastam, aproximadamente, 120 litros de dgua cada. Nos dois primeiros ciclos, pelos
produtos quimicos utilizados, a agua final fica inuliel Contudo, no terceiro ciclo,
praticamente apenas 0 amaciantsadg o que permite que parte dessa agule acordo com
0 Gestor A, cerca de 100 litrdgossa ser reutilizada apds tratamento.

Neste contexto, o Gestor A menciona que ao inves de gastar 360 litros por maquina,
gastase 260 litros. No caso do seu hota, lavanderia aciona quase que 50 vezes este
equipamento. Se cada maquina utiliza 3 ciclos de aguasdelBo ciclos diarios. Multiplique
isso por 365 dias sera possivel notaim elevado gasto de dgua. Optandto pratamentodo
terceirociclo,oGestoh af i rma que h8 wuma economia m®di
termos financeiros, uma economia de R$ 23 n

Por fim, a quarta proposta evidencia a instalacdo de dispositivos economizadores de
agua. Dentre estesitamse as torneiras com sensores automaticos ou de presséao, a descarga
de fluxo duplo e os reguladores dos chuveiros. Em especifico a este ultimo dispositivo, sua
insercdo/manutencdo depende de desalbackpositivo do héspede. Afinal de contas, essa
medda pode impactar negativamente sua percep¢ao sobre a qualidade dos servicos ofertados
(Melissen et al, 2016).

Sobre a questéo elétrica, os Gestores A, B e D mencionam a importancia da energia
solar como forma de reduzir o consumo de energia elétricg@&sd€ontudo, destaca o gestor
A, isso em nivel ideal, visto que o investimento nessa tecnologia ainda € muito caro. Como
saida, aponta o Gestor B, os hotéis poderiam gradativamente comprar energia solar ou edlica
no mercado livre. Para tanto, devem siliarizar com as questdes burocraticas da lei federal
n°® 9.074 de 07 de junho de 1995.
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Outras medidas viaveis seriam as opc¢oes por: sensores de presenca; a depender da OCC
fechar determinados andares e desarmar o ar condicionado dos corredoresp wdéizao
chave para energizar a UH; utilizar luzes LED em todo empreendimento; ter equipamentos do
selo PROCELL nivel A. Entretanto, tais medidas s6 serdo assertivas se houver uma
sensibilizacdo do hospede e um engajamento dos colaboradores nestaRoenammtiva essa
compartilhada por Chou (2014) quando este afirma que o sucesso dessas medidas depende de
uma mudanca de comportamento desses atores.

Para o sucesso dBA3 seus processos devem contemplar as funcdes preventivas,
corretivas e preditivas. Becamente, a primeira retrata acdes escalonadas proximas aos prazos
devalidadeAsegunda ® efetuada em momentAoterceithe A q
ocorre em verificacdes diarias que podem apontar um mal funcionamento de certos
componentes dos egamentos, infraestruturas e tecnologias.

Para o Gestor B, a manutencéo preventiva deve ser sempre prioritaria, visto que incorre
em um menor custo para o hotel. Ademais, cita o Gestor D, os profissionais ligados a este
departamento precisam estar atengosspecificidades das instalacdes elétricas, hidraulicas, de
incéndio e sanitarias, como também devem compreender as particularidades de seus
maquinarios, infraestruturas, tecnologias e mobilidrios. Somente a partir desse entendimento &
gue se deve elabarplanos de acdo diarios, semanais, quinzenais, mensais, trimestrais,
semestrais e anuais.

Sobre 0CA4, é fundamental estar atento ao contexto organizacional, estabelecendo
normativas que sejam continuamente aprimoradas conforme exigéncias de seu batt®am
(Oliveira & Jabbour, 2017). Nesta circunstancia, explica o gestor B, duas a¢cdes demandam
concomitancia. Além de sua prospeccéo, ha a obrigatoriedade de se difundir e monitorar, entre
0s membros da alta direcéo até o escopo operacional hoteleimreamentos e valores que
sustentem a exequibilidade deste cédigo.

Tendo em mente que fias pal avr a(GesterlBsi nam
todos precisam entender e praticar esses preceitos e, quando houver divergéncias, estas deven
ocasionar estrineza, fazendo com que a correcdo seja imediata. Para tanto, € fundamental
treinar e acompanhar os colaboradores durante a execucéo das medidas apontadas pelo codigt
(Gestor D) Este abordara, por exemplo, condutas de reciclagem, uso adequado de recursos
hidricos, de energia elétrica, de produtos quimicos e de consumo de papéis.

Em especifico ao setor de governanca, éeveomprammenitiescom embalagens

bi odegrad8veis. Al ®&m di sso, um programa de
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sem se esgpcer da apresentacdo de informativos aos hospedes, exaltando suas importancias e
contribui-»es. Como consequ°nci a, um hot el
de 4gua (794.850 litros) e 143 galbes de detergente (541,26 litros) anualmente.ddepont
vista financeiro, isso gera uma economia de aproximadamente U$S 6,50 por UH/dia (Dimara,
Manganari & Skuras, 2017).

A respeito doCA5 o Gestor A enfatiza que em 100% das operatidsleirasos
produtos quimicos precisam ser biodegradaveis. No entamiis do que isso, torsa
condicacsine qua norapacitar essas equipes para que os utilizem corretadateais faz-
se necess8ri o decbrietautilizacd® OeRBsgssinsym®s. a que a

Em relacdo a€A6 0s amparos legais do artigo 14 da L£6r938, de 31/08/1981 e do
artigo 225 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 precisam ser respeitados.
Basicamente, estes explicitam que as organiza¢gées possuem corresponsabilidades. Observandc
estes principios legais, os gestores leatas tém a oportunidade de gerar uma menor carga de
impactos negativos em seu ciclo produtivo. Basta, portanto, asentas respectivas
condutas/politicas ambientais de seus fornecedoresndarigsoi sempre que possivelum
quesito mandatério em asi selecdes.

Tal prerrogativa permite, segundo o Gest
entrada, o wmsstema peodutivhatedeodDastarteas licitacbes orquestrariam
este critério. Nestas, podseia propor a obrigatoriedadpelo pleiteante, da apresentacéo de
pardmetros que legitimem sua politica ambiental. Para os fornecedores de materiais de
escritorio, por exempld caso o insumo seja papel e seus variaveiertificacad-orestry
Stewardship Counci{FSC) poderia serequisitada. No caso dos fornecedores de produtos
gu2mi cos, seria oportuno que tivessem a AB
especificam um caminho para a melhoria continua e o controle do desempenho ambiental de
uma f i r mIgdes,(Segari®ia, Verma, Mondéjaliménez, & Varga¥argas, 2014,

p. 41).

Em relacdo a@€A7 cabem aos gestores hoteleiros reconhecerem as especificidades de
seus mercados, observando possiveis cenarios emergenciais. Para minimizar seus efeitos
negativos, apontam os &eres B e D, o envolvimento de outros componentes do mercado
turistico 1 concorréncia, superestrutura, infraestrutura e oferse torna imprescindivel.
Somente a partir desse conjunto de competéncias e conhecimentos que estratégias poderéo se

estabeleidas de forma mais assertiva.
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Sobre o0CA8 ha de se entender como e em quais intensidades as operacdes hoteleiras
afetam a biodiversidade local, propondssimmedidas mitigatorias. Além dissdevese
compreender quaisquer particularidades legais em torno dessa tematica, bem como estabelecel
parcerias com o setor publico de forma gaenvolvidostuem como agentes de preservagao.

Para atingir dCA90 Gestor B aponta a obrigatoriedade de se conlgeees tipos de
residuos sédo gerados e de que forma podem ser reduzidos, reciclados e/ou reaproveitados. A
depender do residuo tratado/reaproveitado, sedgarantir uma diminuicdo dos custos
operacionais ou até mesmo uma receita adicional ao(k@stoesBe ). Assi m, Ao b s
entender seu |ixo, fazer com que esteseret ol
uma métrica vital ao empreendimehtateleirona contemporaneidade.

Tal processo pode ser feito por terceiros ou pelo proprio hudependentemente disso,
para sua eficaciay hoteldeve possuir um espaco destinado a prensa e ao armazenamento,
retirando aresultante semanalmente. Acerca destas, observando a corresponsabilidade
enfatizada pelo CA6, para o Gestor B, seria oportuneaigierganizacdes fossem certificadas,
de forma a garantir idoneidades e lisuaagganizacao hoteleira

Ademais, um bom exemplo vem das organiza¢gbes Hilton. Com um programa de
reciclagem de sabonetes parcialmente utilizados, seus hotéis ja recolhasame ndb0
toneladasgerandamais de 4 milhdes de novas barrqgeforam destinadas as comunidades
carentes (Dino, 2016). Outro exemplo provém do discurso do Gestor A. Em seu
estabelecimento, a renda obtida com a reciclagem é destinada a compra dis patenana
biblioteca.

Para que aCA10ocorra, a sensibilizacdo é fundamental. Neste contexto, os hotéis
poderiam desenvolver: feiras que ilustrem os graves problemas ambientais que assolam a
sociedade; programas de voluntariado e de diminuicdo do cordipapel; hortas organicas;
atividades de educacao ambiental em unidades escolares para ensinar reciclagem, por exemplo.

Por fim, para a implementacéo @4110 Gestor B destaca a necessidade parcerias com
setores publicos ou privados que dominem sxyasucfesJa para o Gestor D, 0 sucesso deste
critério depende do envolvimento da comunidade local e dos demais empreendedores, visto que
este trata de uma limitagao espacial e temporal que regula a presenca e o consumo dos atrativos

naturais, permitindo ampliacéo do seu ciclo de vida.
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4.2. Dimenséo Social

ParaaexecucdodSluma fApol 2tica de tratamento ju
positiva entre gestores e colaboradores deve ser aprapada objetivo delevar a harmonia
organizacional, parizando um ambiente saudavel, pautado por condutas éticas, morais e legais.
Quanto a sua operacionaliza-«0, quatro pr 8t
d e s u gguedéve sende acesso exclusivo do gerente.gerfaincionario podeenxerga
la como um meio, andnimo ou declarado, para manifestar seus graus de satisfacdo com as
operacdes, as condutas dos colaboradores, o relacionamento entre pares, etc. A segunda
sugestdo € a criacdo de uma ouvidoria, cuja fusesi@aouvir as reclamgbes, sugestoes,
criticas, denuncias e elogios, apurandode maneira rapida e eficiente. De acordo com o
Gestor B, a ouvidoria deve estar ligada a um destes setores: juridico, RH ou DP.

A terceira passa pela gar antmaqgaeodg@estgiegsor t :
estejam sempre dispostos a ouvir seus colaboradores. Para essas trés propostas, quaisque
reclamacdes necessitam de uma pronta resposta. Se as solucdes dependerem das competénci
do gestor implicado, estas devem ocorrer em um prazoaeetado entre as partes. Caso
contrario, busc@e uma resposta junto aos membros competentes e, assim que possivel, uma
solucéo deve ser apresentada.

Como dultima proposta, devem ser consideradas as reclamacdes dos hospedes.
Dependendo de suacomplexidad ® f undamental a assist°ncie
nenhum passivo ao hotel 06 ( Ges tGuestCBjhmensoqui |,
acompanhamento das plataformas virtuais. Para o Gestor A, ha de se ter muito cuidado com as
respostagmitidas. Em especial as platafornwading essas respostas ressoardo pelo mundo
inteiro, tendo a forca para captar ou afugentar demandas reais e potenciais.

Acerca doCS2uma métrica que permite sua execucdoGrass Training Este € um
tipo de treinanento que possibilita que um funcionério conheca outras ocupacdes/setores e,
conforme necessidade, efetuar sua transicdo. De acordo com os Gestores A e C, sua efetivagac
depende: da deteccdo de perfil e encaminhamento para o departamento que necessita de u
novo colaborador; de sua carga horaria e de seu intén@doras por dia, durante 30 a 60
dias. Aqui também cabe a definicdo das politicas de treinamento. Estas assumem funcdes de
integracdo, gerais e técnicas, executadas presencial ou virtuakgegpender da organizacéo.

No caso da integracao, por exemplo, esta pode ocorrer num periodo de 02 dias, totalizando 16

horas.
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Ademais, tais qualificacbes também podem ser promovidas por terceiros. Para tanto,
destaca a Gestora C, sistemas de parceriguérser estabelecidos. Cursos de ensino superior
e de aperfeicoamento entram nesta descricdo. Se o hotel arcara integral ou parcialmente com
seus custog a depender do retorno, enfatizam os Gestores A ie iBso precisa ser
mi nuci osamentPRel gmoe vdies tCoa rpreelior aido. Sobre est e,
entrevistados: a devolutiva organizacional. Prazos precisardo ser estabelecidos para que os
colaboradores concluam esses cursos, bem como um acordo sobre o pagamento de uma multa
caso o curms ndo seja finalizado por razdes injustificaveis. Por fim, ha de se estabelecer um
periodoi que variaria conforme a totalidade ou parcialidade do auxilio recébide
permanéncia do funcionario apds a conclusdo do curso, de forma que o conhecimento
apreadido seja utilizado em beneficio do hotel, bem como disseminado entre os pares.

Sobre oCS3 B a u m, Cheung, Kong, Kralj, Mooney,
Siow (2016) declaram que uma proficua gestdo de carreiras propde um crescimento
organizacional gidativo através de reforcos positivos condicionados aos desempenhos dos
colaboradores. Por causa disso, é primordial um plano de carreira que contemple cargos,
salarios e métricas que permitam monitorar a performance do funcionario. Afinal de contas,
destaa o Gestor B, sera apenas por meio desse acompanhamento que as promoc¢des ocorrerao

Neste contexto, alguns pontos necessitam ser clarificados. Para a Gestora C, as vagas
relacionadas a progressao interna tém que ser amplamente divulgadas, por um jarfato m
de trés dias. No caso das redes, essas vagas devem ser comunicadas para todas as filiais. Pa
seu preenchimento, os candidatlevyem atender plenamente os requisitos pactuados. Entre
estes, destacase (Gestores B e C): possuir uma boa avaliacéendiémento; ndo ter nenhuma
adverténcia nos ultimos seis meses; ter participado de todos os treinamentos mandatorios;
entender as expectativas organizacionais sobre o cargo pleiteado. Caso nao ocorra seu
preenchimento, a vaga sera divulgada ao publicorexte

No que tange €S4uma eximia politica da diversidade é indispenséavel gracas a esta ser
uma caracteristica por deveras comum a modernidade (Jiménez, Valdés & Nechar, 2014).
Justamente por isso, enfatiza o Gestor B, o treinamento de integracao lépamacigue 0s
novos hoteleiros entendam esse ambiente de forma neutra. Contudo, o CS4 nao se restringe
apenas a esse posicionamento. Ha de se estabelecer uma politica salarial igualitaria, além de se
buscar equalizar a distribuicdo de género entre osdeybderanca. Nao obstante, afirma o
gestor B, Afa quest«o da compet°nci a, do re

segundo pl ano. Precisam caminhar juntos! o.
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Para cumprir €Sbas legislacées municipais, estaduais e federais devem ser atendidas,
além dos acordos sindicais. No caso dos hotéis cariocas, estes precisam estar atentos aos
di ss2di os propostos pelos Sindicatos de fAHO
0 Gestor B, o compromisso social com o funcionario pode ir alémgcefatelhe servicos de
creche, acompanhamento gestatorio, ou entédo o auxitionbiergeda saude. De acordo com
a Gestora C, esta funcédo vinecgka ao RH, sendo responsavel por selecionar, agendar e
acompanhar os servicos de saude usufruidos pelos fariomnPor causa desse zelo, relatam
os Gestores B e C, o envolvimento, o comprometimento e o engajamento desses colaboradores
sdo amplamente maiores.

Com relacdo a€S60s salarios precisam atender aos requisitos minimos estabelecidos
pelos acordos sinckis. Seus vencimentos seriam constituidos por uma base salarial, agregada
por um sistema de pontuagao que diferiria conforme cargos e hierarquias. Sobre este sistema,
algumas métricas devem ser claras: a pontuacdo sera destinada apenas aos funcionarios
contratados por regime CLT; ha uma variacdo de pontos, conforme cargos e hierarquias; o valor
do ponto oscila conforme a sazonalidade hoteleira e, por esse motivo, a organizagdo deve
garantir um valor minimo para cada ponto. Exposto isso, o valor do poatolsigdo a partir
da figura 01.

Figura 01: Métricas para a definicdo do valor do ponto.

(Receita Total das Taxas de Servigincargos Tributarios)

VALOR DO PONTO = ] ~
Total de Pontos da Organizacao

Fonte: Elaborado pelos autores.

A respeito doCS70s gestores necessitam entender que possuir fornecedores locais é
algo demasiadamente oportuno. Principalmente na reducdo de suas cargas tributarias, uma vez
que podera haver uma amortizacdo, como por exemplo, a reducdo do ICMS. Hisiectrib
aplicavel quando consumimos insumos oriundos de outros estados, por exemplo. Contudo, tal
preferéncia depende das caracteristicas dos setores econémicos locais. Para que um fornecedo
local seja cadastrado, este precisa atender uma série de ¢ri@tiens quais destacam a
qualidade, confiabilidade, agilidade e o preco dos insumos ofertados. Em vista disso, destaca o
Gestor A, a grade de fornecedores seria estabelecida por uma crescente, indo da escala local
para regional, estadual, nacionalioiernacional, a depender das caracteristicaggoss

Para aCS8a CIPA é crucial. Inclusive uma obrigacao legal prevista pela Portaria SSST

n® 8 de 23/02/1999. Com reunides mensais, essa comissao seria enxuta e seus membros



26

possuiriam conhecimentovbr e f or ma- «o de brigada de inc?®
etc., objetivando prevencdes de doencas e acidentes no ambiente laboral através de atividades
de sensibilizacdo, como por exemplo, a SIPAT (Semana Interna de Prevencao do Acidente no
Trabdho).

Para atender 6S9a acessibilidade deve integrar toda unidade hoteleira. De acordo com
alein® 13.146 de 25/07/15, os meios de hospedagem precisam seguir 0os parametros estipulados
pela ABNT NBR 9050. Para sua regularizagao,-seno decreto 9.29 01/03/18 que aponta
trés pontos fundamentais: caracteristicas construtivas e recursos de acessibilidade; ajudas
técnicas e recursos de acessibilidade; e ajudas técnicas e recursos de acessibilidade sok
demandaSobre o decreto supracitado, para os lsaténstruidos até 02/01/18, um prazo de 10
anos ser8 dado para que 5% de suas UHO6s se
recursos de acessibilidade. Ja gatgiscriados a partir de 03/ 01/ 18:
acessiveis e 95% com recurslesacessibilidade. (Brasil, 2018).

Ademais, os gestores hoteleiros necessitam reconhecer as particularidades dos tipos de
deficiéncia e de mobilidade reduzida para que uma eficiente adequacgédo seja feita em suas
infraestruturas, equipamentos, servicosten@dmentos. Por conseguinte, Mendes e Paula
(2008) apresentam alguns elementos imprescindiveis para o bem acolher de um PcD:
comuni ca- «o0, atitudes proativas, arquitetur
de tecnologias e equipamentdslemais por uma perspectiva interna, a organizacao hoteleira
deve ateise a lei 8.213 de 24/07/199Gue apresenta um sistema de cotas que garante um
nY¥mer o de viaegte 2% a 5, ddeperidar do nimero de funcionarios.

Por fim, oCS10deve atender phamente a lei n°® 11.577, de 22/12/@Jotandeseum
rigoroso controle noheckin. No caso dos menores de idade, ha a necessidade da apresentacéo
de suas documentacles e a de seus responsaveis. Na auséncia de um destes, uma autorizag
devidamente regisida deve ser disponibilizada, informando a anuéncia da viagem. Sem esses
documentos, a hospedagem nao sera permitida. Outrossim, aponta o Gestor A, ha de se ter ume
sinalizacdo na recepc¢ao que indique que estas métricas sao obrigatdeasAtém dis®, é
importante qualificar o profissional hoteleiro para que entenda as nuances por detras dos sinais
do trafico humano, da prostituicdo e do abuso infantil, de forma a denos@a instancias

competentefGestora C)
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4.3. Dimenséo Cultural

Para oCC1, ha de se promover uma capacitacdo para que os colaboradores conhecam a
cultura |l ocal, de modo a Avender mel hor seu
consonantes com o hotel, esses elementos podem ser incorporadiEsigaoarquitetura
decoracéao, uniformes e até mesamnsg servicos de A&B. Ademais, ressalta a Gestora C, alusbes
aos patriménios materiais e imateriais podem ser feitas nos crachas dos funcionarios. Ao serem
indagados pelos hospedes sobre os significados destes itendalmsracinres poderiam
oportunizar relatos que lhes propiciariam uma experiéncia Unica.

Por fim, o Gestor B faz aluséo a lei n° 5.553 de 14/01/13. Esta versa sobre os papeis que
as empresas cariocas poderiam assumir na preservacao da cultura local.dat@reessao
de 20% do valor mensal do ISS a pagar, as empresas hoteleiras poderiam transferir esse dinheirc
para um projeto aprovado pela lei municipal de incentivo a cultura. Para o Gestor B, esta seria
Auma forma de se cont ednop |l aurc reos sdaas eamp» eess asoe. n

Sobre aCC2sua responsabilidade recai diretamente sobre a fungdmndiergeou do
setor de recepcao. Estes precisam reconhecer as particularidades da cultura local e, sempre que
indagados, oferecer informacdes gueiquecanas experiéncias turisticas dos hospedes. Ja o
CC3¢é inerente a qualidade da experiéncia do turista, tem@ofarte contribuicdo para sua
fidelizacéo e valorizacéo do destifi@estor D) Desse modo, sempre que acdes deste tipo forem
promovidas pelo hotel, ou entdo quando os gestores estiverem apoiando projetos ligados a esse
eixo, ha de se contar com a partagjfio de grupos culturais locais que atestem a autenticidade
dessas acBedPor conseguintetornase fundamental que os gestores mapeiem os trabalhos
desenvolvidos por associacdes culturais, observaodm estepoderiam ser ofertados aos
seus consumidores

Sobre oCC4o0s gestores devem entender as caracteristiqagetonicas locajsem se
diferenciar destas. Caso contrario, isso reforgaria a ideia de n&do lugar, comprometendo a
autenticidade da experiéncia do visitado. Alias, seria oportuno presa@s arquitetdbnicos
que estabelecam elo com o passadog gge toda consciéncia socioculturalfsma a partir
deses, possibilitandam reconhecimentaentitarioindividual e coletivo (Lowenthal, 1998).

4.4. Dimenséo Econdmica
Pelo ponto de vistaxéerno, oCE1se materializa através do fortalecimento de uma rede
de fornecedores locais. Tendo em vista que a hotelaria demantinter-setoriais para suas

operacdes, cabe ao gestor reconhecer as caracteristicas das economias primarias, scundarias
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terciarias e estabelecer sua lista de parceiros Jocaisservando a Otica da
qualidade/preco/conformidade/confiabilidade/agilidade/responsabilidade. Ja4 pelo ponto de
vista interno, trés acdes facilitariam essa métriga:selling, revenue management, &
entendimento do ciclo de vida dos produtos hoteleiros, observandimngliaacdes sobre as
forcas de atracéo e fidelizacdo de demandas reais e potenciais.

No CE2programas de voluntariado poderiam ser conduzidos em comunidades carentes,
garantindo formgéo e educagamsasujeitos marginalizados. Outra opgao safp@arcerias com
instituicbes educacionais ou projetos socioculturais que oportunizem aprendizagem e
sociabilizacdo. Ha também a possibilidade de se adequar plenamente as exigéncias da lei 10.097
de 19/ 12/ 00 que vVver s,apossilitandeporunidades pragissionaip r e n
para o desenvolvimento de carreiras e uma melhor qualidade de vida aos envolvidos.

Por uma questao de logistica e necessidade de se pronto atender os anseipsdies h6
o CE3se torna fundamental. No entanto, para o estabelecimento de uma cota assertiva, o gestor
necessitaria: da lista de parceiros e do reconhecimento das caracteristicas da economia local
explicitada pelo CE1; do entendimento sistémico de suaaqijes.

Sobre oCE4 0s gestores hoteleiros podem garéminstigando o retorno dos turistas.

Para tanto, além do compromisso com a exceléncia e a fidelizacdo dos hdspedes, parcerias com
ag°ncias de receptivo ser i armowddsdjoadd etorpoado a s
h-spedeo (Gestor A). Outro ponto fundament a
desenvolvimento de eventos, mais precisamente, na criagdo ou no fortalecimento dis acoes
Conventions & Visitors BureaContudo, estdipo de parcerias s6 se concretizaquando
houvessea compreensdo de todas as necessidades dos héspedes e de que forma o hotel oL
agentes externos podem sdas Ademais, caso 0s resultados hoteleiros sejam crescentes,
essas parcerias estimulariam ¢sites multiplicadores do turismo, garantindo investimentos

em infraestrutura local, geragdo de empregos, giro de capital e fomento do comércio local, etc.

Acerca daCE5o0s gestores hoteleiros necessitam ter um amplo conhecimento sobre seus
pontos fracos e@s ameacas, para que suas decisdes oferecam o menor risco possivel aos
investidores. Outro aspecto oportudo a compreensdo do conceito de produtividade.
Sucintamente, este transparece a légica de um ritmo operacional maior e melhor que seja capaz
de, simultaneamente, reduzir seus custos. Em vista disso, focando neste ultimo aspecto, 0s
gestores precisam estar atentos ao cotidiano do departamento de manutencdo e suas

responsabilidades, bem como as possiveis falhas/desperdicios operaomdaivais setes.
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O CEG6 se debruca sobre planos de contingéncia para situacées extremas como, por
exemplo, incéndios, enchentes, desmoronamentos de encostas, pandemias, etc.
Corriqueiramente, treinamentos necessitam ser ofertados para que os colaboradores saibam
como ® portar nesses momentos.

Com relacdo a€E7 cabe ao gestor entender como cada departamento se constitui e
quais sdo suas implicacbes sobre a rentabilidade hoteleira. Nesse momento, o Gestor A
menciona a necessidade de sred?2icnpol ezneernotoa r euxn
rigoroso controle de estoque, de produtos, de precos e de pessoas para que se orquestre un
ambiente altamente produtivo e competitivo. Ha de se instigar, por exemplo, a prdital do
Revenue per Available RodifRevPAR), o ge possibilitaria melhorar a receita liquida total
por quarto disponivel através de tomadea decisdo focad nas necessidades de cada héspede
e suas correlacdbes com os produtos e/ou servicos ofertados pelo estabelecimento (Lado
Sestayo, ViveBUa, & OtercGonzalez, 2017).

Prerrogativa essa que remete @&8 onde os gestoreslevem reconhecer as
necessidades de seus clientes, adequsraooperacdes mesmadlara tanto, precisam estar
atentos as manifesta¢cfes destes consumidores nas mais distilidassodiais e plataformas
de consumanline,como por exemplo o TripAdvisor, Booking.com, Expedia, Kayak, Hotel
Urbano, etc. Ademais, a segmentacdo deve ser trabalhada, procurando ndo s6 atender aos
anseios, mas superar as expectativas dos hospedesipalensen elevado grau de satisfacao,

encantamento e oferecimento de experiéncias memoraveis.

4.5. Dimenséo Politica

O CP1 oporturizaria a dissemingdo dos valores organizacionaiurante o0s
treinamentossuas assimilacdes e execucdes devem ser exascifddstarte, seria apropriado
um feedbaclksobreerros e acertos para a construgdo de um ambiente harménico, ético e moral.
Como consequéncia, a transparéncia se fortaleceria através de dialogos caqiguos
captassemecessidades, criticas e sugestosstikeholdersoteleiros.

PeloCP2temse a chance de disseminar a importancia da sustentabilidade, enfatizando
as responsabilidades individuais/coletivas para seu alcance. Por isso, ha a necessidade de s
estabelecer um calendario de treinamentos dgmEcgue aborde essa tematica. JARB se
mostra i mportante. Contudo, Afhg8 de se ir al

deveriam monitorar suas a¢des para entender a exequibilidade desses principios.
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O CP4 se efetiva através do acompamesmto dos or¢camentos, metas, receitas e
despesas. Aqui, 0s gestores departamentais precisariam assumir suas responsabilidades sobre
alcance dessas variaveis, auxiliando a construcdo de um asbediyetde hospedagem.
Ademais, seu monitoramento (ideallo/realizado) seria fundamental. Como medidas
corretivas que auxiliem o alcance dos resultados pleiteados, o Gestor A sugere a Cuiva ABC
ou analise de Pareto. Basicamente esta desvenda o que realmente importa em uma empresa
Como exemplo, podse enteder que 80% dos resultados organizacionais sao oriundos dos
20% de suas principais atividades. Ou entdo que 80% dos principais problemas empresariais
poderiam ser resolvidos focando em 20% das queixas. Tais analises permitiriam aos gestores
focar no que déto realmente importa.

O monitoramento concorrencial e dos precos dos fornecedores sdo outros pontos
relevantesno CP4. Mantendese a qualidade, a troca de fornecedor pode reduzir os custos
operacionais, gerando economias significativas. Outrossim;sgev@mpreender o impacto
do departamento dmanutencdo no fluxo de caixa, tentando diluir seus efeitos através do
provisionamento de recursos; monitorar o impacto das OTAs nos resultados organizacionais; e
estabelecer uma proficua gestadréeenue Managment

Para oCP5tornas e f undament al a motiva-«o. Segu
criticar em particularo pode ser QPésefaboa s
necessario por causa de uma das caracteristicas da hotelaria: a produc@dosenw c
simultaneos. Neste contexto, os gerentes gerais ndo sdo onipresentes e o auxilio das lideranca:
organizacionais é crucial. Sem estes, ndo ha a possibilidade de se desenvdivelgein

assertivo, progndsticos de vendas, estratégias de marketing, etc

4.6. Uma analise final sobre os critérios propostos para o desenvolvimento de uma
hotelaria sustentavel

Julgase pertinente esclarecer alguns pontos fundamentais acerca do modelo proposto.
Apesar de expor uma fdar qui t,Rana & &vamsr20ld)muez a c i
auxiliara as acbes de sustentabilidaaa determinadosneios de hospedagendevese
considerar esta proposta um mecani$iedvel/aberb as possiveis reordenacgdes de critérios.
Tal prerrogativa se justificariaopsua concepc¢aestar intimamente ligada a uma multiplicidade
de eventos mutavei$ por uma Otica temporal e espaciqlie ocasionara diferentes
interatividades e interdependéncias ambientais, econémicas, politicas, culturais & soeais

influenciafam a eficacia dessproposta
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Ha, portanto,a necessidade de um monitoramento, continuo e ininterragstes

critérios para que assertividade deste modelo seja garanhi@@ obstante, existem outros

posicionamentogue também devem ser apreciaddsntre estes, destasa a obrigatoriedade

de seis gestoregSantos, 2018)

T

reconhecerem individuos e grupos sociais enquanto icones tao expressivos quanto 0s
ecossistemas locaifor causa diss@ sucesso desse modelo dependgatceria
estabelecids com o0s representantés comunidade, do setor pigb e da iniciativa

privada, para que seja possivel aterateranseios, expectativas e especificidades em
torno de sua operacionalizagao;

ampliarem seus horizontes analiticos, interiorizando preceitos interdisciplinares que
detectemos nexosentre as diransdes da sustentabilidagesrmitindd uma melhor
conducao d suagomada de decisao;

compreenderem as complexidades e interdependéncias apresentadas por essas
dimensdes, percebendo suas inferéncias ao atendimento das necessidades de seus
stakeholdersituais e futuros;

perceberem que 0s negdcios sustentaveis vao além de beneficios voltados aos clientes
e/ou as empresas, uma vez que também contemplam interesses da sociedade e limites
do meio ambiente;

entenderem que o0 sucesso deste modelo também perpEssaqueracdo de seus
héspedes. Direta ou indiretente esse processo influenciara a qualidade do servico
ofertado.Por causa dissda de se criar condi¢cdes qué/iegiem a adesao p@ssas

praticas;

fomentarem um ambiente organizacional harmonicoge @sccolaboradoes estejan

comprometide com o ideal da sustentabilidade.

Somente a partir dessgremissaé que g critérios poposts se efetivadio. Para tanto,

devese promover um ciclo de debates sobre beneficios/vantagens gueasi@nafiondoso

a imagem organizacional, como também & qualidade de vida-edtantde seus colaboradores

e demaistakeholders

5. CONSIDERACOES FINAIS

As andlises feitas acima discutiriam o poder de transformag&o que uma gestao hoteleira

sustentavel exerce sobreusestakeholders Contudo, isso s6 sepossivel se os gestores
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hoteleiros compreenderem as complexidades estratégicas por detras de cada aniétestes
Para seu éxito, a participacaoaleresnternos e externos ao cotidiano hoteleir@séal pelo
fato destes serem eloquentes indicadores de amplitude, intensidade e temporalidade dos
impactos orquestrado®pessaadeia produtiva.

Posto isso, é exatamente nesse ponto que 0 objetivoatgeese cumpre e responde
seu problema de pesquisa: 0 de oferecer parametros operacionais para os 39 critérios
estabelecidos por Santos (201®ynandeos exequiveisAssim, os resultados dessa pesquisa
expuseram parametros para que as empresas lagdlaplementem gestdes centradas nas
dimensdes da sustentabilidade (DS) e nos preceitos de uma GRS.

Em especifico as limitacbes desta pesquisa, um dos problemas enfrentados foi a
participacéo dos gestores hoteleiros. Com excec¢ao dos que se comprometeeste estudo,
ainda ha um abismo entre mercado e academia que necessita ser vencido. Se a teoria € ums
abstracdo da realidade, esta sO sera assertiva se esses dialogos forem mais intensos e continuo
Outra limitacdo detectada diz respeito ao perfil destayes envolvidos. Como estes lidam com
grandes hotéis que possuem uma estrutura organizacional complexa e segraeratatpria
cinco estrelas, parte dos relatos pode ser dissonante a um estabelecimento que fuja desse escop

Justamente por isso, oseembramento futuro deste estudo reside na exploracédo desses
critérios em pequenas e médias unidades hoteleiras, com operacdes mais simples e menos
intricadas. Para estes meios de hospedagem, como arelagédo DS e GRS poderia ser estabelecide
Ha de se estalbecer alguma adequacéo frente aos pardmetros aqui expostos? Se sim, em quais
intensidades e amplitudes? As respostas destes questionamentos, somada aos resultados aqt
obtidos trardo um denso panorama sobre 0S processos necessarios para que 0s meios de
hospedagem, independentemente de suas tipologias, portes e segmentos possam de fatc
desenvolver condutas sustentaveis capazes de transformar positivamente a realidade de seL

entorno.
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This premise is more imperative in activities whose socio-environmental, cultural and economic
power of transformation are even more latent, as in the hotel segment. This paper presents
procedures, techniques and/or conducts for implementing 39 criteria for promoting a Sustainable
Hotel Business. A qualitative study was elaborated, based on multi-case metrics and in-depth
interviews. Three hotel managers participated in these interviews — 2 general managers and 1
Human Resources Supervisor — and a representative of the Ministry of Tourism, coordinator of the
ISO sustainable tourism group. Based on their experiences, descriptions were structured that can
help in the implementation of each criterion, fo ensure a holistic, integrated and participative
hotel management.

KEYWORDS: Hotel Managements; Hotel Sustainability Criteria; Holistic and Integrated Analysis.

RESUMEN: Los debates sobre gestiones sostenibles se hacen notorios en la contemporaneidad.
Esta perspectiva se justifica debido al hecho de que los gestores lidien: con un publico mas
consciente de los limites que se impondrdn al uso de los recursos naturales/culturales; con el
impacto negativo de sus operaciones sobre el medio ambiente y la sociedad. Esta premisa es
tfodavia mds imperativa en actividades cuyo poder de fransformacion socioambiental, cultural y
econdmico es cada vez mas latente, como es lo caso del segmento hotelero. De esta maneraq,
la meta de la investigacion se fundamenta en la introduccion de 39 criterios para la promocion
de un sector hotelero sostenible. Asi, un estudio cudlitativo fue elaborado, basado en las métricas
de multicaso y entrevistas en profundidad. Participaron en estas entrevistas 03 gerentes hoteleros
— 02 gerentes generales y 01 supervisora de RH — y 01 representante del Ministerio de Turismo,
coordinador del Grupo de Turismo Sostenible de la ISO. A partir de sus experiencias fueron creadas
descripciones/ejemplificaciones que ayudardn a la operacionalizacion de cada criterio, con el
fin de garantir una gerencia hotelera holistica, integrada y participativa.

PALABRAS CLAVE: Gestion Hotelera; Criterios de Sostenibilidad; Andlisis Holistico y Integrado.

INTRODUCAO

Ao longo das Ultimas seis décadas, inUmeros foram os eventos que
tfranspareceram aimperatividade de se reformular os modelos econdmicos propostos
pelo capitalismo (Santos, 2018). Neste contexto, o conceito de desenvolvimento
sustentavel procura implementar pratficas organizacionais mais responsaveis
(Chou, 2014; Kasim, Gursoy, Okumus & Wong, 2014; Han & Yoon, 2015), embebidas
pelos preceitos das matrizes gerenciais — da eficiéncia, da escala, da equidade,
da autossuficiéncia e da ética — enaltecidas pelo Relatério de Brundtland (World
Commission on Environment and Development [WCED], 1987). Nesta conjuntura,
cabem as organizagdes proporem objetivos que contemplem: seus interesses e de
seus stakeholders; caracteristicas, amplitudes e inferéncias de seus impactos (Kasim
et al., 2014; Fraj, Matute & Melero, 2015; Galpin, Whittington & Bell, 2015).

Indubitavelmente, tais posicionamentos sdo essenciais a qualquer organizagdo
qgue almeje o status de sustentdvel, principalmente no turismo, em que hd uma gradativa
compreensdo sobre a interdependéncia entre seu desenvolvimento e seus impactos
socioculturais, econdmicos e ambientais (Santos, Méxas & Meirifo, 2017).

Ademais, a sustentabiidade ganha notoriedade pela importéGncia
socioecondmica do turismo, que figura enfre os quatro maiores setores econdmicos
mundiais, posicionando-se atrds de combustiveis, produtos quimicos e automobilisticos
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(Aragon-Correa, Martin-Tapia & Torre-Ruiz, 2015). Para a manutencdo deste cendrio, a
sustentabilidade é condicdo fundamental para se atingir patamares mais emblemdticos
que os supracitados. Ha de se ter em mente que é por meio da sustentabilidade que os
gestoresturisticos prospectardoinfluénciassignificativas sobre as dimensdes socioculturais,
politicas e ambientais de suas localidades (United Nation for Environmental Programme
[UNEP], 2013).

E é neste contexto que os gestores hoteleiros precisam assumir o protagonismo na
construcdode sociedades economicamenterentaveis, socialmentejustas, culturalmente
compativeis e ambientalmente responsaveis (Tyrell, Paris & Biaett, 2012). Para tanto,
necessitam promover uma proficua gestdo de relacionamento de stakeholders (GRS)
(Pérez & Del Bosque, 2014) que se atente as necessidades socioecondmicas, sem
negligenciar a integridade cultural, os processos ecolégicos e a diversidade bioldgica
de suas localidades (UNEP & World Tourism Organization [UNWTO], 2005).

Em virtude disso, a partir de uma densa andlise dos relatérios da UNEP (2003),
UNEP e UNWTO (2005), Foundation for Environmental Education [FEE], UNEP e UNWTO
(2006), Global Sustainable Tourism Council [GSTC] (2012) e Global Reporting Initiative
[GRI] (2013), Santos (2018) elaborou 39 critérios — distribuidos nas dimensdes ambiental
(11), social (10), cultural (4), econdmica (8) e politica (7) — para orientar essas praticas
hoteleiras (Amado dos Santos et al., 2020).

A partir desses critérios, os autores deste trabalho buscaram — por meio de um
estudo qualitativo embasado na técnica da entrevista em profundidade — apresentar
procedimentos, técnicas e/ou condutas necessdrios para a execugcdo de 39 critérios
para a promocdo de uma hotelaria sustentdvel. Logo, a pertinéncia deste estudo
estd em possibilitar a construcdo de um modelo de gestdo hoteleira que equilibre as
dimensdes da sustentabilidade — ambiental, social, cultural, econdmico e politico — e os
interesses empresariais e de seus stakeholders.

Por fim, o Rio de Janeiro foi escolhido em virtude de sua importéncia para o
turismo nacional, sendo este municipio a segunda maior porta de entrada para turistas
estrangeiros, além de ser um dos principais destinos turisticos brasileiros (Rocha & Zouain,
2015). Em especifico a sua hoteleira, apesar das fortes crises econdmicas e de seguranca
senfidas apds 2016 (Veja Rio, 2018), ela vem apresentando maior estabilidade e
crescimento recentemente. Buono (2019) aponta que, em 2018, sua taxa de ocupacdo
(OCC) foi de 51,2%. Um aumento de quase 10% comparado a de 2017. J& sua didria
média (ADR) subiu 0,4% (R$363,54) e seu RevPar cresceu 10,4% (R$ 186,10).

Nesta fase de recuperacdo, repensar os modelos de gestdo das grandes
organizacdes hoteleiras é por demais oportuno. Em especial, quando se trata a
sustentabilidade como uma vantagem competitiva (Chou, 2014), considerando que as
operacoes sustentaveis propiciam um aumento de até 38% dos lucros organizacionais
(Galpin, Whittington & Bell, 2015).
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Atualmente, o turismo figura como um dos setores econdémicos de maior
expressividade (UNWTO, 2018). Em 2018, obteve um crescimento de 3,9% — algo acima
dos 3,2% observados na economia global, o que Ihe permitiu criar, nos Ultimos cinco anos,
um em cada cinco novos empregos (WTTC, 2019) e produzir um impacto econdmico
de US$ 1.6 trilhdo — algo em torno de 10% do PIB Mundial (UNWTO, 2018). No intuito de
salvaguardar estes resultados, gestores, académicos e instituicdes ligados ao turismo
devem reconhecer asrelagoes de causa/efeito que evocam suas tomadas de decisdo,
discutindo os rumos de sua cadeia produtiva (Longoni & Cagliano, 2015).

Ndo obstante, pelo fato de acarretar uma série de transformacgdes (Aragon-
Correa, Martin-Tapia & Torre-Ruiz, 2015) que ocasionam inUmeros desafios gerenciais e
operacionais (Tymell, Paris & Biaett, 2012), forna-se imprescindivel que suas planificacoes
jamais figuem amargemdas propostas paraumdesenvolvimento sustentdavel (Kasimetal.,
2014;Han & Yoon, 2015). Justamente poresta perspectiva, a ONU considerou esta cadeia
produtiva como um dos dlicerces ao desenvolvimento sustentdvel contempordneo,
assumindo papel de destaque em 3 dos 17 objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
para 2030, sendo estes (UNWTO, 2018):

Promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel,
emprego pleno e produtivo e trabalho decente para todos;

Meta: Os gestores turisticos teriam que, até 2030, implementar politicas que
promovam o desenvolvimento turistico sustentavel, gerando empregos e promovendo
a cultura e os produtos locais.

Assegurar padroes de producdo e de consumo sustentaveis;
Meta: Aprimorar instrumentos para o monitoramento dos impactos turisticos.
Conservacdo e uso sustentdvel dos oceanos e dos recursos marinhos.

Meta: Aumentar, até 2030, os beneficios econdmicos para pequenos Estados a
partir de seus usos turisticos sustentaveis.

Para tanto, é fundamental que seus gestores considerem: a safisfacdo das
necessidadesbdsicasdacomunidade (Sloan, Legrand & Kaufmann,2014); apreocupagdo
com as futuras geracoes, por meio de um consumo controlado dos recursos naturais e
culturais (Melissen, Cavagnaro, Damen & DUweke, 2016); a proposicdo de uma gestdo
participativa que beneficie os stakeholders que apoiam sua operaciondlizacdo; a
realizacdo de programas de qualificagdo que sensibilizem colaboradores e autéctones
acerca da importancia que as praticas sustentdveis assumem perante a imagem, os
resultados e a produtividade organizacional (Galpin, Whittington & Bell, 2015; Santos,
Méxas & Meirino, 2017).

Dentre os componentes do sistema turistico, os que mais se destacam sdo
os meios de hospedagem. Devido das suas mais variadas facilidades de servicos e
infraestruturas (Santos, 2018), estes acabam aquecendo a economialocal, promovendo
uma série de impactos socioecondmicos, ambientais e culturais em sua territorialidade
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(Pérez & Del Bosque, 2014). Contudo, apesar de sua importédncia socioecondmica,
Abdel-Maksoud, Kamel e Elbanna (2016) mencionam que a massificacdo hoteleira
gera impactos negativos sem precedentes. Basta perceber, por exemplo, que este setor
é responsavel por 21% de tfoda a pegada ecoldgica do turismo, com a expectativa
de que se chegue a 25% em 2035 (Melissen, Van Ginneken & Wood, 2016). Pela 6tica
cultural, suas inferéncias negativas perpassam por aculturagdes que descaracterizam a
cultura local (Santos, 2018).

Por esses motivos, seus gestores devem assumir a responsabilidade de seus
impactos (Pérez & Del Bosque, 2014; Fraj, Matute & Melero, 2015). Para tanto, devem
promover uma gestdo sustentdvel capaz de contemplarjusta, ética e responsavelmente
as necessidades de seus interessados (Santos, Méxas & Meirifio, 2017). Dito isso, hd de se
compreender a sustentabilidade hoteleira

enguanto um conjunto de estratégias mercadolégicas que encontram
as necessidades atuais dos hdspedes, dos stakeholders € dos operadores
turisticos sem comprometer a habilidade de apreciacdo futura destes
mesmos individuos em se beneficiar desses mesmos servigcos, produtos,
recursos e experiéncia. Essa definicdo leva em consideragcdo o cardater
intergeracional, um dos primeiros principios da sustentabilidade. (Sloan,
Legrand & Kaufmann, 2014, p.53).

Porisso, Han e Yoon (2015) sustentam os principios do desenvolvimento sustentavel
como pecas chave a hotelaria. Através destes, seus gestores estruturaram propostas
mais holisticas, ecoeficientes, socialmente responsaveis e economicamente justas aos
stakeholders impactados por suas operacoes (Tyrell, Paris & Biaett, 2012; Sloan, Legrand
& Kaufmann, 2014). E é exatamente neste ponto que a relev@ncia deste artigo se
sedimenta, visto que este apresenta critérios mais holisticos, integrados e participativos
capazes de enaltecer o poder de transformacdo das organizacdes hoteleiras sobre
seus stakeholders.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa assumiu um cardater exploratorio justificado pela necessidade de se
julgar a assertividade (Angnes & Moyano, 2013) e a operacionalizacdo de um conjunto
de critérios que pleiteia o desenvolvimento de uma hotelaria sustentavel (Santos,
2018; Amado dos Santos et al., 2020). Para tanto, seu principal método foi o multicaso,
propiciando uma minuciosa compreensdo das especificidades de um fendmeno por
meio de uma andlise individual e ao mesmo tempo coletiva, baseada em similaridades
e diferencas observadas nos casos pesquisados (Souza, Gandara & Font, 2018). Sobre
sua abordagem, este estudo assumiu o viés quadlitativo, expondo uma visdo ampla e
interdependente entre dados e percepcdes, evidenciando valores, significados e
complexidades da problemdatica investigada (Miles, Huberman & Saldana, 2014).

Como instrumento, optou-se pelo roteiro de entrevistas semiestruturado, uma
vez que ele: propiciou um eximio conhecimento das experiéncias (Silva & Soriano-Sierra,
2015), das expertises e técnicas que os entrevistados ofertaram acerca dos critérios
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andlisados; oportunizou a recomposicdo do contexto da entrevista, adaptando ou
adicionando perguntas, extraindo dos informantes o mdaximo possivel de informacoes
(Creswell, 2014). Assim, o roteiro foi estabelecido a partir dos 39 critérios supracitados,
que serviram como diretrizes, permitindo aos participantes estabelecerem um paralelo
com suds experiéncias, vivéncias, técnicas e competéncias. A partir desse know-how
operacional, identificaram-se os pardmetros para a exequibilidade desses critérios.

Como técnica, elegeu-se a entrevista em profundidade, pois ela recolhe
“respostas a partir da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por deter
informacodes que se deseja conhecer” (Mendes & Paula, 2008, p.332). Neste contexto, a
selecdo dos participantes se deu pela amostragem ndo probabilistica por conveniéncia,
em que os pesquisadores selecionam os individuos mais acessiveis de uma populagdo
para compor suas amostras (Veal, 2011). Participaram frés gestores (sendo dois gerentes
gerais e uma supervisora de recursos humanos) ligados a renomados empreendimentos
hoteleiros da zona sul e oeste do Rio de Janeiro, além de um representante do Ministério
do Turismo. No que tange a seus perfis, o Quadro 01 evidencia suas descricoes:

Quadro 01: Perfil dos Entrevistados

46

% % TEMPO DE
DESIGNACAO CARGO FORMACAO EXPERIENCIA HOTEL
Bacharel em
Administrac&@o
MBA em Gestao 5 Estrelas
Gestor A Gerente Geral Esratégica deSenvicos 28 anos 200 UH's
Mestrado em
Administrac@o
Bacharel em Turismo
Duas pés-graduagdes
Gestor B Gerente Geral | lato sensu: "Gestéo 15 anos 5 Estrelas
S 368 UH's
Empresarial” e “*Processos
Gerenciais"
Supervisor de ; . 5 Estrelas
Gestor C RH Bacharel em Psicologia 05 anos 229 UH's
Quadro 01: Perfil dos Enfrevistados
% = TEMPO DE
DESIGNACAO CARGO FORMACAO EXPERIENCIA HOTEL
Bacharel em Engenharia o7
coa g b anos
Ministério do Geolégica -
2 Coordenador " Grupo Turismo _—
Turismo Mestre em Engenharia da G
- Sustentavel - ISO
Produgdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tais entfrevistas ocorreram entre janeiro e marco de 2019, totalizando 9h43min27s
de relatos que responderam o seguinte questionamento: quais acdes sGo necessdrias
para que os 39 critérios projetados por Santos (Santos, 2018; Amado dos Santos et al., 2020)
se operacionalizem em uma organizagdo hoteleira? Neste momento, uma explicacdo
se faz fundamental. Ela reside sobre a forma como o conteudo dessas entrevistas foi
analisado. Para tanto, os autores optaram pela andlise de conteldo, uma vez que esta
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técnica “salienta o carater social do conteudo analisado, com o objetivo de produzir
inferéncias dentro do contexto social, de forma objetiva” (Bahls & Pereira, 2020, p. 300).

Em vista disso, acredita-se que este tipo de andlise propicia uma compreensdo
critica dos depoimentos externados, debrugando-se sobre seusreais sentidos e significados,
de maneira que se ultrapassassem quaisquer incertezas e se enriqueca a apreensdo dos
dados obtidos (Aires, 2017). Por conseguinte, sua organizagcdo se valeu dos preceitos
estipulados por Bardin (2016), seguindo as orientacdes de pré-andlise, exploracdo do
conteudo das entrevistas e, por fim, a interpretacdo e a prospeccdo dos resultados.

ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

Um ponto importante a ser ressaltado € a maneira como a gestdo sustentavel
necessita ser concebida na hotelaria contempordnea. Seus gestores precisam entender
estas organizacdes de forma sistémica e holistica, compreendendo amplitudes,
temporalidades, caracteristicas e especificidades de seus impactos. Destarte, tforna-se
condicdo sine qua non uma proficua GRS e um eximio entendimento sobre as dimensodes
da sustentabilidade, observando de que forma as gestées hoteleiras se inserem nestes
contextos (Pérez & Del Bosque, 2014; Melissen et al., 2016; Melissen, Van Ginneken &
Wood, 2016). Em vista disso, Santos (2018) inicialmente concebeu 39 critérios, que sdo
apresentados no Quadro 02.

Quadro 02: Critérios para o desenvolvimento de uma hotelaria sustentavel.

DIMENSAO CRITERIO  DESCRICAO
CAIl Reduzir a emisséo de gases, de ruido, odores e outros gases.
Propor uma politica organizacional que dissemine o uso de
CA2 energias renovaveis e a insergéo de mecanismos ecoeficientes
que pemitam uma melhor utilizagdo da dgua e da energia
elétrica.

Promover manutencdes preventivas, ndo permitindo impactos

CA3 .
aos ecossistemas.
Estabelecer e difundir amplamente um cédigo de
CA4 comportamento ambiental para toda organizagéo, atingindo os
stakeholders que a apoiam.
AMBIENTAL CAS Utilizar produtos biodegraddaveis em processos de limpeza.
Critério Ambiental Optar por fornecedores conscientes das suas responsabilidades
CAé . .
-CA) ambientais.
CA7 Definir agdes de responsabilidade sobre as emergéncias
ambientais.
CA8 Promover a protec&o da flora e da fauna local.
CA9 Reduzir, reciclar e/ou minimizar a produgdo de residuos sélidos e

efluentes liquidos.

Estabelecer programas de educagdo ambiental — com pelo
CAIO0 menos 05 agdes anuais — com o objetivo de sensibilizar os
stakeholders sobre as limitagdes dos recursos naturais.

Estabelecer uma politica de capacidade de carga sobre o

CAll consumo de atrativos naturais.
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SOCIAL (Critério
Social - CS)

CS1

Cs2

CS3

Cs4

CS5

CSé

CSs7

Cs8

Cs9

CS10

Tornar eficazes os mecanismos de protestos e reclamacoes
relacionados as praticas de frabalho, dando continvidade
efetiva a essas solicitagdes.

Encordjar, perante seus funciondrios, o desenvolvimento e a
criag&o de habilidades complementares aos cargos ocupados.

Estabelecer uma politica de crescimento organizacional que
propicie ascensdoverticale/ou horizontal aos seus colaboradores.

Estruturar politicas de trabalho que favoregam autéctones,
propiciando  uma  estrutura  organizacional  igualitaria,
independentemente de crengas, géneros, etnias e orientagdes
sexudais.

Assegurar os direitos e a dignidade dos colaboradores e grupos
sociais envolvidos nas operagdes hoteleiras.

Proporcionar saldrios que atendam ou excedam as regulagdes
locais.

Dar prioridade &s companhias locais, para que se tornem
fornecedores e/ou distribuidores de sua cadeia produtiva.

Constituir comités que disseminem a importéncia da sadde, da
seguranca, dos direitos humanos e frabalhistas.

Atender plenamente as necessidades de individuos portadores
de deficiéncia.

Implementar uma cultura organizacional que seja contra a
explorag@o comercial e sexual, especialmente de criangas,
adolescentes, mulheres e grupos minoritarios.

CULTURAL (Critério
Cultural - CC)

CCl1

CC2

CC3

CC4

Valorizar, preservar e promover questdes culfurais que enalfegcam
aidentidade de uma destinacéo turistica.

Propiciar aos clientes informagdes sobre a cultura local e seu
patfriménio, explicando adequadamente questdes ligadas &
representatividade, & simbologia e aos seus comportamentos e
as suas condutas.

Respeitar crencas e tradigdes, consultando a comunidade
sempre que oferecer produtos e servicos baseados em sua
cultura, observando a quest&o da autenticidade por detrds da
experiéncia turistica.

A arquitetura do meio de hospedagem deve ser compativel as
identidades urbanas e rurais.

ECONOMICA
(Critério
Econémico - CE)

CEl

CE2

Propor agdes que maximizem geragdo, distribuigdo e retengdo
de valores econdmicos.

Auxiliar o desenvolvimento de projetos que garantam o
investimento em infraestrutura e servicos oferecidos na
comunidade.
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Quadro 02: Critérios para o desenvolvimento de uma hotelaria sustentavel (Continuacdo).

DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO

Org¢amentos destinados & compra de insumos provenientes da
comunidade local.

CE3

Maximizar a contribuicGo da empresa hoteleira para a
prosperidade econémica local, por meio dos seguintes aspectos:

CE4 (1) evitar a evasé@o de capital; (2) encorgjar sistemas de parceria
que beneficiam esse segmento; (3) influenciar a quantidade de
gastos feitos pelo turista.

ECONOMICA Assegurar a produtividade organizacional por meio de processos
(Critério CE5 relacionados & identificag@o continua de perigos, avaliagdo de

Econdmico - CE) riscos e implementacdo de medidas de controle.
CE6 Estabelecer planos de contfingéncia para mitigar os efeitos

negativos oriundos das ameagas de seu mercado.

Assegurar, em longo prazo, a viabiidade econémica e a
CEZ competitividade organizacional, garantindo beneficios a todos
os seus sfakeholders.

CE8 Planejar produtos e servicos considerando os principios de
exceléncia e satisfagdo se seus clientes.

Promover uma politica de transparéncia, baseada em principios

CP1 éticos e morais, com os stakeholders que apoiam esta cadeia de
produgdo.
CP2 Efetivar politicas de freinamento que enaltegam o papel cultural,
social, econémico e ambiental dessa organizagdo.
POLITICA (Critério cpP3 Incluir os valores da sustentabilidade na missé@o, na viséo e nos
Politico - CP) principios organizacionais nas empresas hoteleiras.
CP4 Monitorar  confinuamente os resultados  operacionais,

administrativos e financeiros.

cP5 Facilitar o engajamento e o fortalecimento dos stakeholders nos
processos de decisdo.

CPé Fortalecer a gestéo participativa.

Fonte: Sanfos (2018, 126-127), (Amado dos Santos et al., 2020).

Por meio dos relatos dos quatro entrevistados, foram descritas formas para as
operacionalizacdes desses critérios. Contudo, antes de entrar neste contexto, julga-se
prudente realizar uma ponderacdo sobre suas ordenacdes. Inicialmente, Santos (2018)
concebeu esses critérios observando graus de importéncia. Por exemplo: na dimensdo
politica, o CP1 é o critério de maior relevancia, e o CP6 o de menor expressividade.
No estudo de Santos (2018), tais valoragcdes foram concebidas por meio de uma AFC
conduzida a partirdas percepcoes de 177 entrevistados (Amado dos Santos et al., 2020).

DIMENSAO AMBIENTAL DA SUSTENTABILIDADE

Para o CAl, devem ser promovidas manutengdes regulares nos aparelhos de ar
condicionado, exautores, boilers, caixas d'dgua e de gordura. No Estado Fluminense,
a limpeza e a desinfeccdo das caixas d'dgua devem ocorrer em uma periodicidade
minima de 12 meses, conforme aponta a Lei Estadual n® 8075 de 27 de agosto de
2018. Sobre as caixas de gordura, a Lei Municipal n® 4.991 de 22/01/09 versa que a
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periodicidade de sua limpeza serd determinada pelo poder publico carioca. Neste
contexto, o gestor A indica que a limpeza ocorra a cada quatro meses, no minimo. J&a os
istemas de ar condicionado necessitam observar o limite de decibéis (dB) — 55 dB enftreg
s7h e as 20 horas e 50 dB das 20h as 7 horas — estabelecidos pela ABNT NBR 10151:2019
(Associacdo Brasileira de Normas e Técnicas [ABNT], 2019). Por fim, os boilers precisam
e uma manutencdo regular de seus filtros naturais e eletroestaticos, aponta o Gestor A

Sobre o CA2, os Gestores B e D enfatizam que tais adequacdes sejam
ontempladas no projeto hoteleiro. Durante esta etapa, a ecoeficiéncia pode sef
bordada, por exemplo, através da certificacdo LEED (Leadership in Energy andg
nvironmental Design), conforme sugere Geerts (2014). Para este autor, apesar de
la acrescer um custo de U$S 04 por m? — por demandar a inser¢do de tecnologias
quipamentos e materiais ecoeficientes —, gera uma economia de U$S 48 a U$S 67
or m?ao longo de 20 anos, por meio de redugdes de consumo significativas: 25% de
nergia e 40% de agua.

Sobre estes insumos, destaca-se que até 2030 a demanda global por dagud
umentard em 30% e o consumo de energia em 50%, o que fatalmente os encarecerd
(Raworth, 2012). Neste contexto, para a hotelaria, a insercdo de mecanismos
ecoeficientes € quase que mandatdria, tendo em vista que anualmente este setor
consome 1.3km? de agua (Kasim et al., 2014) — cada UH é responsavel por um consumo
didrio que varia entre 200 a 400 litros (Geerts, 2014) — e efetua um gasto com energia
eléfrica didrio que varia entre 15 a 90 kWh por UH (Geerts, 2014).

Sobre o consumo d’agua, quatro agdes podem ser executadas. A primeira
propde um sistema de tratamento. Toda dgua utilizada em chuveiros e pias seria alocada
em um reservatorio onde, de forma manual ou mecanizada, seu fratamento ocorreria.
Em sequéncia, o produto final seria destinado ao abastecimento de vasos sanitdrios e
para a lavagem de equipamentos. A segunda agdo ocorreria por outro reservatorio,
responsdavel por acondicionar a dgua da chuva para utilizd-la na limpeza de ambientes
externos e nairrigacdo de jardins.

A terceira proposta se centraria na lavanderia. De acordo com o Gestor A,
em média, cada mdaquina de lavar industrial suporta 50 kg. Seu processo de lavagem
é constituido por trés ciclos que gastam, aproximadamente, 120 litros de dgua cada.
Nos dois primeiros ciclos, pelos produtos quimicos utilizados, a agua final fica inutilizavel.
Contudo, no terceiro ciclo, praticamente apenas o amaciante € usado, o que permite
que parte dessa dgua — de acordo com o Gestor A, cerca de 100 litros — possa ser
reutilizada apds tratamento.

Neste contexto, o Gestor A menciona que, em vez de gastar 360 litros por
maquina, gasta-se 260 litros. No caso do seu hotel, a lavanderia aciona quase que 50
vezes este equipamento. Se cada maquina utiliza 3 ciclos de agua, tem-se 150 ciclos
didrios. Multiplique isso por 365 dias e serd possivel notar um elevado gasto de agua.
Optando pelo tratamento do terceiro ciclo, o Gestor A afirma que hd uma economia
média de 3 milhdes de litros/ano. “Em termos financeiros, uma economia de R$ 23 mil/
més”, apenas no setor de lavanderia.
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Porfim, aquarta proposta evidencia ainstalagdo de dispositivos economizadores
de dgua. Dentre estes, citam-se as torneiras com sensores automaticos ou de pressdo,
a descarga de fluxo duplo e os reguladores dos chuveiros. Em especifico a este Ulfimo
dispositivo, suainsercdo/manutencdo depende de uma feedback positivo do héspede.
Afinal de contas, essa medida pode impactar negativamente sua percepcdo sobre a
qualidade dos servicos ofertados (Melissen et al., 2016).

Sobre a questdo elétrica, os Gestores A, B e D mencionam a importédncia da
energia solar como forma de reduzir o consumo de energia elétrica e de gds. Contudo,
destaca o gestor A, isso em nivel idedl, visto que o investimento nessa tecnologia ainda
& muito caro. Como saida, aponta o Gestor B, os hotéis poderiam gradativamente
comprar energia solar ou edlica no mercado livre. Para tanto, devem se familiarizar com
as questdes burocrdaticas da Lei Federal n° 9.074 de 07 de junho de 1995.

Outras medidas vidveis seriam as opcoes por: sensores de presenca; a depender
da OCC, fechar determinados andares e desarmar o ar condicionado dos corredores;
utilizar o cart@o chave para energizar a UH; utilizar luzes LED em todo empreendimento;
ter equipamentos do selo PROCELL nivel A. Enfretanto, tais medidas sé serdo assertivas
se houver uma sensibilizagdo do hdspede e um engajamento dos colaboradores nesta
jornada. Prerrogativa essa compartilhada por Chou (2014), quando afirma que o sucesso
dessas medidas depende de uma mudanga de comportamento desses atores.

Para o sucesso do CA3, seus processos devem contemplar as funcoes
preventivas, corretivas e preditivas. Basicamente, a primeira retrata acoes escalonadas
proximas aos prazos de validade. A segunda é efefuada em momentos de “quebra”
ou mal desempenho. A terceira ocorre em verificacdes didrias que podem apontar um
mal funcionamento de certfos componentes dos equipamentos, das infraestruturas e
das tecnologias.

Para o Gestor B, a manutencdo preventiva deve ser sempre prioritaria, visto
que incorre em um menor custo para o hotel. Ademais, cita o Gestor D, os profissionais
ligados a este departamento precisam estar atentos as especificidades das instalacoes
elétricas, hidraulicas, de incéndio e sanitdrias, como também devem compreender as
particularidades de seus maquindrios, infraestruturas, tecnologias e mobiliarios. Somente
a partir desse entendimento € que se deve elaborar planos de acdo didrios, semanais,
quinzenais, mensais, tfrimestrais, semestrais e anuais.

Sobre o CA4, é fundamental estar aftento ao contexto organizacional,
estabelecendo normativas que sejam continuamente aprimoradas conforme
exigéncias de seu macroambiente (Oliveira & Jabbour, 2017). Nesta circunsténcia,
explica o Gestor B, duas agdes demandam concomitdncia. Além de sua prospeccdo,
hda a obrigatoriedade de se difundir e monitorar, enfre os membros da alta direcdo
até o escopo operacional hoteleiro, comportamentos e valores que sustentem a
exequibilidade deste codigo.

Tendo em mente que “as palavras ensinam, mas os exemplos arrastam” (Gestor
B), todos precisam entender e praticar esses preceitos e, quando houver divergéncias,
estas devem ocasionar estranheza, fazendo com que a comrecdo seja imediata. Para
tanto, € fundamental treinar e acompanhar os colaboradores durante a execucdo das
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