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REsumo:

Os debates sobre gestoes sustentdveis tornam-se notdrios & contemporaneidade. Essa perspectiva ¢ justificada gragas aos gestores
necessitarem lidar: com um publico-alvo mais consciente dos limites a serem impostos ao uso dos recursos naturais/culturais; e
com o impacto negativo de suas operacionalizagdes sobre o meio ambiente e a sociedade. Essa premissa ¢ ainda mais imperativa em
atividades cujo poder de transformagao socioambiental, cultural e econdmico ¢ cada vez mais latente, como ¢ o caso da hotelaria.
Desse modo, objetivou-se apresentar procedimentos, técnicas e/ou condutas necessdrios para a execugio de 39 critérios para
a promogio de uma hotelaria sustentdvel. Assim, um estudo qualitativo foi elaborado, embasado nas métricas de multicaso e
entrevistas em profundidade. Participaram destas entrevistas trés gestores hoteleiros — 02 gerentes gerais e 01 supervisorade RH —
¢ um representante do Ministério do Turismo, coordenador do Grupo Turismo Sustentdvel — ISO. A partir de suas experiéncias,
foram estruturadas descrigoes que auxiliardo a operacionalizagio de cada critério, de forma a garantir uma gestio hoteleira holistica,
integrada e participativa.

PALAVRAS-CHAVE: Gestoes Hoteleiras, Critérios de Sustentabilidade, Andlise Holistica e Integrada.

ABSTRACT:

The debates about sustainable management are currently much in evidence. This perspective is justified by the fact that managers
need to deal with: a target-public 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 and society. 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,
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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 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 més consciente de los limites que se impondran al uso de los recursos naturales/culturales;
con el impacto negativo de sus operaciones sobre el medio ambiente y la sociedad. Esta premisa es todavia mds imperativa en
actividades cuyo poder de transformacién socioambiental, cultural y econémico es cada vez més latente, como es lo caso del
segmento hotelero. De esta manera, la meta de la investigacién se fundamenta en la introduccién de 39 criterios para la promocién
de un sector hotelero sostenible. Asi, un estudio cualitativo 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 operacionalizacién 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, intimeros foram os eventos que transpareceram a imperatividade de se
reformular os modelos econémicos propostos pelo capitalismo (Santos, 2018). Neste contexto, o conceito
de desenvolvimento sustentdvel procura implementar praticas organizacionais mais responséveis (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 ¢ de seus
stakeholders; caracteristicas, amplitudes ¢ inferéncias de seus impactos (Kasim ez al., 2014; Fraj, Matute &
Melero, 2015; Galpin, Whittington & Bell, 2015).

Indubitavelmente, tais posicionamentos sao essenciais a qualquer organiza¢ao que almeje o status de
sustentavel, principalmente no turismo, em que hd uma gradativa compreensao sobre a interdependéncia
entre seu desenvolvimento e seus impactos socioculturais, econémicos e ambientais (Santos, Méxas &
Meirifo, 2017).

Ademais, a sustentabilidade ganha notoriedade pela importincia socioecondmica do turismo, que figura
entre os quatro maiores setores econdmicos mundiais, posicionando-se atrds de combustiveis, produtos
quimicos ¢ automobilisticos (Aragon-Correa, Martin-Tapia & Torre-Ruiz, 2015). Para a manutengao deste
cendrio, a sustentabilidade ¢ condi¢ao fundamental para se atingir patamares mais emblematicos que os
supracitados. Ha de se ter em mente que ¢ por meio da sustentabilidade que os gestores turisticos prospectarao
influéncias significativas sobre as dimensdes socioculturais, politicas ¢ ambientais de suas localidades (United
Nation for Environmental Programme [UNEP], 2013).

E ¢ neste contexto que os gestores hoteleiros precisam assumir o protagonismo na construgio de sociedades
economicamente rentaveis, socialmente justas, culturalmente compativeis e ambientalmente responsaveis
(Tyrrell, Paris & Biactt, 2012). Para tanto, necessitam promover uma proficua gestao de relacionamento
de stakeholders (GRS) (Pérez & Del Bosque, 2014) que se atente as necessidades socioecondmicas, sem
negligenciar a integridade cultural, os processos ecolédgicos e a diversidade bioldgica de suas localidades
(UNEP & World Tourism Organization [UNWTO], 2005).

Em virtude disso, a partir de uma densa analise 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
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— distribuidos nas dimensdes ambiental (11), social (10), cultural (4), econdmica (8) e politica (7) — para
orientar essas praticas hoteleiras (Amado dos Santos ez 4., 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 necessarios
para a execucio de 39 critérios para a promogao de uma hotelaria sustentével. Logo, a pertinéncia deste
estudo estd em possibilitar a constru¢ao de um modelo de gestao hoteleira que equilibre as dimensoes da
sustentabilidade — ambiental, social, cultural, econémico e politico — ¢ os interesses empresariais e de seus
stakeholders.

Por fim, o Rio de Janeiro foi escolhido em virtude de sua importincia 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 sentidas apds 2016 (Veja Rio, 2018), ela vem apresentando maior estabilidade e
crescimento recentemente. Buono (2019) aponta que, em 2018, sua taxa de ocupagao (OCC) foi de 51,2%.
Um aumento de quase 10% comparado & de 2017. J4 sua didria média (ADR) subiu 0,4% (R$363,54) ¢ seu
RevPar cresceu 10,4% (R$ 186,10).

Nesta fase de recuperacio, repensar os modelos de gestao das grandes organiza¢oes hoteleiras ¢ por demais
oportuno. Em especial, quando se trata a sustentabilidade como uma vantagem competitiva (Chou, 2014),
considerando que as operagdes sustentaveis propiciam um aumento de até 38% dos lucros organizacionais
(Galpin, Whittington & Bell, 2015).

MARCO TEORICO

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
lhe permitiu criar, nos tltimos 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 institui¢oes ligados ao turismo devem
reconhecer as relagoes de causa/efeito que evocam suas tomadas de deciso, discutindo os rumos de sua cadeia
produtiva (Longoni & Cagliano, 2015).

Nio obstante, pelo fato de acarretar uma série de transformagoes (Aragon-Correa, Martin-Tapia & Torre-
Ruiz, 2015) que ocasionam inimeros desafios gerenciais e operacionais (Tyrrell, Paris & Biaett, 2012), torna-
se imprescindivel que suas planifica¢des jamais fiquem 4 margem das propostas para um desenvolvimento
sustentavel (Kasim etal.,2014; Han & Yoon,2015). Justamente por esta perspectiva,a ONU considerou esta
cadeia produtiva como um dos alicerces ao desenvolvimento sustentdvel contemporaineo, assumindo papel de
destaque em 3 dos 17 objetivos do Desenvolvimento Sustentével para 2030, sendo estes (UNWTO, 2018):

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

e Meta: Os gestores turisticos teriam que, até¢ 2030, implementar politicas que promovam
o desenvolvimento turistico sustentdvel, gerando empregos ¢ promovendo a cultura e os
produtos locais.
e Assegurar padroes de produgio e de consumo sustentaveis;

e Meta: Aprimorar instrumentos para o monitoramento dos impactos turisticos.
e Conservagao e uso sustentavel dos oceanos e dos recursos marinhos.
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e  Meta: Aumentar, até 2030, os beneficios econdmicos para pequenos Estados a partir de seus
usos turisticos sustentaveis.

Para tanto, ¢ fundamental que seus gestores considerem: a satisfagio das necessidades bésicas da
comunidade (Sloan, Legrand & Kaufmann, 2014); a preocupagio com as futuras geragoes, por meio de um
consumo controlado dos recursos naturais e culturais (Melissen, Cavagnaro, Damen & Diiweke, 2016); a
proposi¢io de uma gestao participativa que beneficie os stakebolders que apoiam sua operacionalizagio; a
realizacio de programas de qualificagio que sensibilizem colaboradores e autdctones acerca da importincia
que as praticas sustentdveis assumem perante a imagem, os resultados ¢ a produtividade organizacional
(Galpin, Whittington & Bell, 2015; Santos, Méxas & Meirino, 2017).

Dentre os componentes do sistema turistico, os que mais se destacam siao os meios de hospedagem.
Devido as suas mais variadas facilidades de servigos e infraestruturas (Santos, 2018), estes acabam aquecendo
a economia local, promovendo uma série de impactos socioecondmicos, ambientais ¢ culturais em sua
territorialidade (Pérez & Del Bosque, 2014).

Contudo, apesar de sua importincia socioeconémica, Abdel-Maksoud, Kamel e Elbanna (2016)
mencionam que a massificagio hoteleira gera impactos negativos sem precedentes. Basta perceber, por
exemplo, que este setor ¢ responsavel por 21% de toda a pegada ecoldgica do turismo, com a expectativa de
que se chegue a25% em 2035 (Melissen, Van Ginneken & Wood, 2016). Pela ética 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 gestao sustentdvel capaz de
contemplar justa, ética e responsavelmente as necessidades de seus interessados (Santos, Méxas & Meirifio,
2017). Dito isso, h4 de se compreender a sustentabilidade hoteleira

enquanto um conjunto de estratégias mercadoldgicas que encontram as necessidades atuais dos héspedes, dos stakeholders
e dos operadores turisticos sem comprometer a habilidade de apreciagio futura destes mesmos individuos em se beneficiar
desses mesmos servigos, produtos, recursos ¢ experiéncia. Essa defini¢io leva em consideragio o caréter intergeracional, um
dos primeiros principios da sustentabilidade. (Sloan, Legrand & Kaufmann, 2014, p.53).

Por isso, Han ¢ Yoon (2015) sustentam os principios do desenvolvimento sustentdvel como pegas chave
a hotelaria. Através destes, seus gestores estruturaram propostas mais holisticas, ecoeficientes, socialmente
responsaveis e economicamente justas aos stakeholders impactados por suas operagoes (Tyrrell, Paris & Biaett,
2012; Sloan, Legrand & Kaufmann, 2014). E ¢ exatamente neste ponto que a relevincia deste artigo se
sedimenta, visto que este apresenta critérios mais holisticos, integrados e participativos capazes de enaltecer
o poder de transformagio das organizagoes hoteleiras sobre seus stakebolders.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa assumiu um cardter exploratdrio justificado pela necessidade de se julgar a assertividade (Angnes
& Moyano, 2013) ¢ a operacionaliza¢ao de um conjunto de critérios que pleiteia o desenvolvimento de uma
hotelaria sustentével (Santos, 2018; Amado dos Santos ez 4/, 2020). Para tanto, seu principal método foi o
multicaso, propiciando uma minuciosa compreensao das especificidades de um fendmeno por meio de uma
andlise individual e a0 mesmo tempo coletiva, baseada em similaridades e diferengas observadas nos casos
pesquisados (Souza, Gandara & Font, 2018). Sobre sua abordagem, este estudo assumiu o viés qualitativo,
expondo uma visio ampla e interdependente entre dados e percepgoes, evidenciando valores, significados e
complexidades da problemética 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 ¢ técnicas que
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os entrevistados ofertaram acerca dos critérios analisados; oportunizou a recomposicio do contexto
da entrevista, adaptando ou adicionando perguntas, extraindo dos informantes o maximo possivel de
informagdes (Creswell, 2014). Assim, o roteiro foi 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 desse kzow-how operacional, identificaram-se os parAmetros para
a exequibilidade desses critérios.

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

QUADRO 01
Perfil dos Entrevistados

® % TEMPO DE
DESIGNACAO | CARGO FORMACAO EXPERIENCIA HOTEL
EBacharel em
Administragio MBA
Gestor A Gerente em Gestdo Estratégica | 28 anos > Estrelrfls
Geral . 200 UH's
de Servigos Mestrado
em Administracao
EBacharel em Turismo
Duas pos-graduagies
Gerernte late sensu: "Gestao S Estrelas
Gestor B Geral Ermnpresarial” e 15 anos 368 UH's
"Frocessos
Gerenciais”
SUPETVISOr Bacharel em 5 Estrelas
Gestor C de RH Psicologia 05 anos 229 UH's
QUADRO 01
Perfil dos Entrevistados (continuagio)
" " TEMPO DE
DESIGNACAOQO CARGO FORMACAOQO EXPERIENCIA HOTEL
EBacharel erm
e e - - 07 anos Grupo
Ninistério 40 | coordenador PngennAr CROLBA | Turismo [ =mmmmmmee
urismo L8 18 | sustentdvel - 150
da Producio

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tais entrevistas ocorreram entre janeiro ¢ mar¢o de 2019, totalizando 9h43min27s de relatos que
responderam o seguinte questionamento: quais agoes si0 necessarias para que os 39 critérios projetados por
Santos (Santos, 2018; Amado dos Santos ¢z al., 2020) se operacionalizem em uma organizag¢io hoteleira?
Neste momento, uma explicacio se faz fundamental. Ela reside sobre a forma como o contetido dessas
entrevistas foi analisado. Para tanto, os autores optaram pela andlise de contetido, uma vez que esta técnica
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“salienta o cardter social do contetido 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 compreensio critica dos depoimentos
externados, debrucando-se sobre seus reais sentidos e significados, de maneira que se ultrapassassem quaisquer
incertezas ¢ se enriqueca a apreensio dos dados obtidos (Aires, 2017). Por conseguinte, sua organizagio se
valeu dos preceitos estipulados por Bardin (2016), seguindo as orientagdes de pré-andlise, exploragio do
conteudo das entrevistas e, por fim, a interpretacio e a prospec¢ao dos resultados.

ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

Um ponto importante a ser ressaltado ¢ a maneira como a gestao sustentavel necessita ser concebida na
hotelaria contemporanea. Seus gestores precisam entender estas organizagdes de forma sistémica e holistica,
compreendendo amplitudes, temporalidades, caracteristicas e especificidades de seus impactos. Destarte,
torna-se condi¢do sine qua non uma proficua GRS e um eximio entendimento sobre as dimensoes da
sustentabilidade, observando de que forma as gestdes hoteleiras se inserem nestes contextos (Pérez & Del
Bosque, 2014; Melissen ez a/., 2016; Melissen, Van Ginneken & Wood, 2016). Em vista disso, Santos (2018)
inicialmente concebeu 39 critérios, que sao apresentados no Quadro 02.
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QUADRO 02

Critérios para o desenvolvimento de uma hotelaria sustentavel

DIMENSAO

CRITERIO

DESCRICAQ

AMBEBIENTAL
{Critério
Ambiental -
CA)

Cal

Ch2

CA3

Chd

CAS

CAB

CA7

CAS

CA9

CAl0

CAll

Reduzir a emissao de gases, de ruido, odores e outros
gases.

Fropor uma politica organizacional que dissernine o
us0 de energias renovaveis e a insergdo de mecanismos
ecoeficientes que perrmitam uma melhor utilizagdo da
agua e da energia elétrica.

Promover manutengdes preventivas, ndo permitindo
IMpactos 805 ecossistemas.

Estabelecer e difundir amplamente um codigo de
comportarmnento ambiental para toda organizagio,
atingindo os stakeholdersque a apoiarm.

Utilizar produtos biodegradaveis em processos de
limpeza.

Optar por fornecedores conscientes das suas
responsabilidades ambientais.

Definir agdes de responsabilidade sobre as
emergéncias ambientais.

Promowver a protegdo da flora e da fauna local.
Reduzir, reciclar efou minimizar a produgdo de
residuos solidos e efluentes liquidos.

Estabelecer programas de educagdo ambiental - com
pelo mencs 05 agdes anuais - com o objetivo de
sensibilizar o5 stakehalders sobre as limitagdes dos
recursos raturais.

Estabelecer uma politica de capacidade de carga sobre
© ConsuIme de atrativos naturais.

SOCIAL
{Critério Social
- C5)

C51

C52

C53

54

CS5

56

57

C58

59

510

Tornar eficazes 0s mecanismos de protestos e
reclamactes relacionados as praticas de trabalho,
dando continuidade efetiva a essas solicitagdes.
Encorajar, perants seus funcionarios, o
desenvolvimento e a criagio de habilidades
complementares aos cargos ocupados.

Estabelecer uma politica de crescimento organizacional
que propicie ascensao vertical e fou horizontal aos seus
colaboradores.

Estruturar politicas de trabalho que favoregam
autdctones, propiciando uma estrutura organizacional
igualitdria, independentemente de crencas, géneros,
etnias e orienta¢fes sexuais.

Assegurar o3 direitos e a dignidade dos colaboradores
e grupos 50ciais envolvidos nas operagdes hoteleiras.
Froporcicnar salarios que atendam ou excedam as
regulacdes locais.

Dar prioridade as companhias locais, para que se
tornem fornecedores e fou distribuidores de sua cadeia
produtiva.

Constituir comités que disserminerm a importancia da
sande, da seguranga, dos direitos hurmanos e
trabalhistas.

Atender plenamente as necessidades de individuos
portadores de deficiéncia.

Implementar uma cultura organizacional que seja
contra a exploragao comercial e sexual, especialments
de criangas, adolescentes, mulheres e grupos
MINoritarios.

CULTURAL
(Critério
Cultural - CC)

[siad]

cCcz

CC3

CC4

Valorizar, preservar e promover questdes culturais que
enaltecarmn a identidade de uma destinagio turistica.
Propiciar acs clientes informagdes sobre a cultura local
e 5eu patriménio, explicando adequadamente questdes
ligadas a representatividade, 3 simbologia e aos seus
COMPOTAMEIos @ 35 5uas condutas.

Respeitar crengas e tradigdes, consultando a
cormunidade sempre que oferecer produtos e servigos
paseados em sua cultura, observando a questdo da
autenticidade por detrds da experiéncia turistica.

A arguitetura do meio de hospedagem deve ser
compativel a5 identidades urbanas e rurais.

ECONOMICA
(Critério
Econdmico —
CE)

CE1l

CE2

Propor agdes que maximizem geragio, distribuicio e
retencao de valores econdrnicos.

Auxiliar o desenvolvimento de projetos que garantarn
o investimento em infraestrutura e servigos oferecidos
ra comunidade.
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QUADRO 02
Critérios para o desenvolvimento de uma hotelaria sustentdvel (Continuagao)

DIMENSAD CRITERIO  DESCRICAO
CE3 Orc;amentos destinados_é cornpra de Insumos
provenientes da cornunidade local.
Maximizar a contribuicdo da empresa hoteleira para a
prosperidade econdrmica local, por meio dos seguintes
CE4 aspectos: (1) evitar a evasao de capital; (2) encorajar
sisternas de parceria que beneficiam esse segmento; (3)
influenciar a quantidade de gastos feitos pelo turista.
Assegurar a4 produtividade organizacional por meio de
processos relacionados A identificagdo continua de
perigos, avaliagao de riscos e implementacao de
medidas de controle.
Estabelecer planos de contingéncia para rmitigar os
CE& efeitos negativos oriundos das ameagas de seu
rmercado.
Assegurar, e longo prazo, a viabilidade econdimica e
CE? a cormnpetitividade organizacional, garantindo
beneficios a todos o5 seus stakehalders.
Planegjar produtos e servigos considerando 05
principios de exceléncia e satisfacio se seus clientes.
Promover urmna politica de transparéncia, baseada em
CP1 Principios eticos e morais, com o5 stakeholders que
apoiam esta cadeia de produgdo.
Efetivar politicas de treinamento que enaltecarn o
P2 papel cultural, social, econdrmico e ambiental dessa,
Organizagao.
Incluir os valores da sustentabilidade na missao, na
CPZ ¥iSE0 & NOS Princpios organizacionais nas empresas
hoteleiras.
Monitorar continuarnente o3 resultados operacionals,
administrativos e financeiros.
CPS Facilitar o engajamento e o fortalecir}lento dos
stakeholdersnos processos de decisio.
CFE Fortalecer a gestdo participativa.

ECONOMICA
{Critério CES
Econdmico -

CE)

CEB

POLITICA
{Critério
Politico - CP)

CP4

Fonte: Santos (2018, 126-127), (Amado dos Santos ez 4l., 2020).

Por meio dos relatos dos quatro entrevistados, foram descritas formas para as operacionalizacoes desses
critérios. Contudo, antes de entrar neste contexto, julga-se prudente realizar uma ponderagio sobre suas
ordenagdes. Inicialmente, Santos (2018) concebeu esses critérios observando graus de importincia. Por
exemplo: na dimensao politica, o CP1 ¢ o critério de maior relevancia, e o CP6 o de menor expressividade.
No estudo de Santos (2018), tais valoragdes foram concebidas por meio de uma AFC conduzida a partir das
percepgdes de 177 entrevistados (Amado dos Santos ez 4., 2020).

Dimensio Ambiental da Sustentabilidade

Para o CA1, devem ser promovidas manutengoes regulares nos aparelhos de ar condicionado, exautores,
boilers, caixas d’dgua e de gordura. No Estado Fluminense, a limpeza e a desinfec¢io das caixas d’4gua 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 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. J4 os sistemas de ar condicionado necessitam observar o limite de

decibéis (dB) — 55 dB entre as 7h e as 20 horas e 50 dB das 20h as 7 horas — estabelecidos pela ABNT NBR
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10151:2019 (Associagao Brasileira de Normas e Técnicas [ABNT], 2019). Por fim, os boilers precisam de
uma manutengao regular de seus filtros naturais e eletroestéticos, aponta o Gestor A.

Sobre 0 CA42, os Gestores B e D enfatizam que tais adequagdes sejam contempladas no projeto hoteleiro.
Durante esta etapa, a ecoeficiéncia pode ser abordada, por exemplo, através da certificagio LEED (Leadership
in Energy and Environmental Design), conforme sugere Geerts (2014). Para este autor, apesar de ela acrescer
um custo de U$S 04 por m2 — por demandar a inser¢ao de tecnologias, equipamentos e materiais ecoeficientes
—, gera uma economia de U$S 48 a U$S 67 por m2 ao longo de 20 anos, por meio de redugdes de consumo
significativas: 25% de energia e 40% de dgua.

Sobre estes insumos, destaca-se que até 2030 a demanda global por 4gua aumentard em 30% ¢ o consumo de
energia em 50%, o que fatalmente os encarecerd (Raworth, 2012). Neste contexto, para a hotelaria, a inser¢io
de mecanismos ecoeficientes ¢ quase que mandatdria, tendo em vista que anualmente este setor consome
1.3km? de 4gua (Kasim ez /., 2014) — cada UH ¢ responsével por um consumo didrio que varia entre 200
a 400 litros (Geerts, 2014) — ¢ efetua um gasto com energia elétrica didrio que varia entre 15 2 90 kWh por
UH (Geerts, 2014).

Sobre o consumo d’4gua, quatro agoes podem ser executadas. A primeira propde um sistema de tratamento.
Toda agua utilizada em chuveiros e pias seria alocada em um reservatério onde, de forma manual ou
mecanizada, seu tratamento ocorreria. Em sequéncia, o produto final seria destinado ao abastecimento
de vasos sanitdrios e para a lavagem de equipamentos. A segunda a¢ao ocorreria por outro reservatorio,
responsdvel por acondicionar a 4gua da chuva para utilizd-la na limpeza de ambientes externos e na irrigacao
de jardins.

A terceira proposta se centraria na lavanderia. De acordo com o Gestor A, em média, cada maquina de lavar
industrial suporta 50 kg. Seu processo de lavagem ¢ constituido por trés ciclos que gastam, aproximadamente,
120 litros de 4gua cada. Nos dois primeiros ciclos, pelos produtos quimicos utilizados, a 4gua 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, alavanderia aciona quase que 50 vezes este equipamento. Se cada méquina utiliza 3 ciclos de
dgua, 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 milhées de
litros/ano. “Em termos financeiros, uma economia de R$ 23 mil/més”, apenas no setor de lavanderia.

Por fim, a quarta proposta evidencia a instalagao de dispositivos economizadores de dgua. Dentre estes,
citam-se as torneiras com sensores automdticos ou de pressio, a descarga de fluxo duplo e os reguladores
dos chuveiros. Em especifico a este ultimo dispositivo, sua inser¢ao/manutencio depende de uma feedback
positivo do hdspede. Afinal de contas, essa medida pode impactar negativamente sua percep¢ao sobre a
qualidade dos servicos ofertados (Melissen ez al., 2016).

Sobre a questao elétrica, os Gestores A, B ¢ D mencionam a importincia da energia solar como forma de
reduzir o consumo de energia elétrica e de gis. Contudo, 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 se familiarizar com as
questdes burocraticas da Lei Federal n° 9.074 de 07 de junho de 1995.

Outras medidas vidveis seriam as opgdes por: sensores de presenca; a depender da OCC, fechar
determinados andares e desarmar o ar condicionado dos corredores; utilizar o cartao chave para energizar a
UH; utilizar luzes LED em todo empreendimento; ter equipamentos do selo PROCELL nivel A. Entretanto,
tais medidas s serdo assertivas se houver uma sensibiliza¢ao do hdspede e um engajamento dos colaboradores
nestajornada. Prerrogativa essa compartilhada por Chou (2014), quando afirma que o sucesso dessas medidas
depende de uma mudanca de comportamento desses atores.
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Para o sucesso do CA43, seus processos devem contemplar as funcoes preventivas, corretivas e preditivas.
Basicamente, a primeira retrata agoes escalonadas préximas aos prazos de validade. A segunda é efetuada em
momentos de “quebra” ou mal desempenho. A terceira ocorre em verificagoes didrias que podem apontar um
mal funcionamento de certos componentes dos equipamentos, das infraestruturas e das tecnologias.

Para o Gestor B, a manutengao preventiva deve ser sempre prioritéria, 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 instalagdes elétricas, hidraulicas, de incéndio e sanitarias, como também devem
compreender as particularidades de seus maquindrios, infraestruturas, tecnologias e mobilidrios. Somente
a partir desse entendimento ¢ que se deve elaborar planos de agao didrios, semanais, quinzenais, mensais,
trimestrais, semestrais e anuais.

Sobre 0 CA44, ¢ fundamental estar atento ao contexto organizacional, estabelecendo normativas que sejam
continuamente aprimoradas conforme exigéncias de seu macroambiente (Oliveira & Jabbour, 2017). Nesta
circunstincia, explica o Gestor B, duas a¢oes demandam concomitincia. Além de sua prospeccio, ha a
obrigatoriedade de se difundir e monitorar, entre os membros da alta direcao 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 corre¢ao seja imediata. Para tanto, ¢ fundamental treinar e acompanhar os colaboradores durante a
execugao das medidas apontadas pelo codigo (Gestor D). Este abordard, 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, deve-se comprar amenities com embalagens biodegradaveis. Além
disso, um programa de retso das toalhas nas UH’s deve ser instaurado, sem se esquecer da apresentagao de
informativos aos hdspedes, exaltando suas importancias e contribui¢des. Como consequéncia, um hotel com
150 UH’s pode economizar 210 mil galoes de dgua (794.850 litros) e 143 galoes de detergente (541,26 litros)
anualmente. Do ponto de vista financeiro, isso gera uma economia de aproximadamente U$S 6,50 por UH/
dia (Dimara, Manganari & Skuras, 2017).

A respeito do CAS, o Gestor A enfatiza que, em 100% das operacoes hoteleiras, os produtos quimicos
precisam ser biodegrada’weis. No entanto, mais do que isso, torna-se condigéo sine qua non capacitar essas
equipes para que os utilizem corretamente. Ademais, faz-se necessario definir POP’s para a correta utilizagao
desses insumos.

Em relacio ao CA6, os amparos legais do artigo 14 da Lei n° 6.938 de 31/08/1981 e do artigo 225
da Constitui¢io da Republica Federativa do Brasil de 1988 precisam ser respeitados. Basicamente, eles
explicitam que as organiza¢des possuem corresponsabilidades. Observando estes principios legais, os gestores
hoteleiros tém a oportunidade de gerar uma menor carga de impactos negativos em seu ciclo produtivo.
Basta, portanto, atentar-se as respectivas condutas/politicas ambientais de seus fornecedores, tornando isso
— sempre que possivel — um quesito mandatério em suas selegoes.

Tal prerrogativa permite, segundo o Gestor B, uma maior ecoeficiéncia por controlar “a entrada, o
meio e a saida” do sistema produtivo hoteleiro. Destarte, as licitagdes orquestrariam este critério. Nestas,
poder-se-ia propor a obrigatoriedade, pelo pleiteante, da apresentagao de parAmetros que legitimem sua
politica ambiental. Para os fornecedores de materiais de escritério, por exemplo — caso o insumo seja papel
¢ seus varidveis —, a certificacio Forestry Stewardship Council (FSC) poderia ser requisitada. No caso dos
fornecedores de produtos quimicos, seria oportuno que tivessem a ABNT NBR ISO 14001, visto que “seus
padroes especificam um caminho para a melhoria continua e o controle do desempenho ambiental de uma
firma” (Peird-Signes, Segarra-Ofia, Verma, Mondéjar-Jiménez, & Vargas-Vargas, 2014, p. 41).

Em relacao ao C47, cabem aos gestores hoteleiros reconhecerem as especificidades de seus mercados,
observando possiveis cenarios emergenciais. Para minimizar seus efeitos negativos, apontam os Gestores
B ¢ D, o envolvimento de outros componentes do mercado turistico — concorréncia, superestrutura,
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infraestrutura e oferta — se torna imprescindivel. Somente a partir desse conjunto de competéncias e
conhecimentos que estratégias poderao ser estabelecidas de forma mais assertiva.

Sobre 0 CA8, ha de se entender como e em quais intensidades as operacoes hoteleiras afetam a
biodiversidade local, propondo assim medidas mitigatdrias. Além disso, deve-se compreender quaisquer
particularidades legais em torno dessa tematica, bem como estabelecer parcerias com o setor publico de forma
que os envolvidos atuem como agentes de preservagao.

Para atingir o CA49, o Gestor B aponta a obrigatoriedade de se conhecer quais tipos de residuos sao
gerados ¢ de que forma podem ser reduzidos, reciclados e/ou reaproveitados. A depender do residuo
tratado/reaproveitado, pode-se garantir uma diminuicio dos custos operacionais ou até mesmo uma
receita adicional ao hotel (Gestores B ¢ D). Assim, “observar, entender seu lixo, fazer com que este
retorne para vocé financeiramente” (Gestor B) torna-se uma métrica vital ao empreendimento hoteleiro na
contemporaneidade.

Tal processo pode ser feito por terceiros ou pelo préprio hotel. Independentemente disso, para sua eficicia,
o hotel deve possuir um espago destinado a prensa e ao armazenamento, retirando a resultante semanalmente.
Acerca destas, observando a corresponsabilidade enfatizada pelo CA46, para o Gestor B, seria oportuno que
tais organizagdes fossem certificadas, de forma a garantir idoneidades e lisuras 4 organizacao hoteleira.

Ademais, um bom exemplo vem das organiza¢oes Hilton. Com um programa de reciclagem de sabonetes
parcialmente utilizados, seus hotéis j recolheram mais de 450 toneladas, gerando mais de 4 milhoes de novas
barras, que foram destinadas as comunidades carentes (Dino, 2016). Outro exemplo provém do discurso do
Gestor A. Em seu estabelecimento, a renda obtida com a reciclagem ¢ destinada & compra de materiais para
uma biblioteca.

Para que o CA10 ocorra, a sensibilizagao ¢ fundamental. Neste contexto, os hotéis poderiam desenvolver:
feiras que ilustrem os graves problemas ambientais que assolam a sociedade; programas de voluntariado e de
diminuicio do consumo de papel; hortas orginicas; atividades de educagao ambiental em unidades escolares
para ensinar reciclagem, por exemplo.

Por fim, para a implementagao do CA11, o Gestor B destaca a necessidade de parcerias com setores
publicos ou privados que dominem suas execugdes. Ja para o Gestor D, o 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 a ampliagao do seu
ciclo de vida.

Dimensio Social

Paraaexecugao do CS1,uma “politica de tratamento justo” que propicie uma interagao positiva entre gestores
e colaboradores deve ser aprazada, com o objetivo de elevar a harmonia organizacional, priorizando um
ambiente sauddvel, pautado por condutas éticas, morais e legais. Quanto a sua operacionalizagao, quatro
préticas sao sugeridas. A primeira diz respeito a “caixa de sugestao”, que deve ser de acesso exclusivo do gerente
geral. O funciondrio pode enxergd-la como um meio, anénimo ou declarado, para manifestar seus graus de
satisfagao com as operagoes, as condutas dos colaboradores, o relacionamento entre pares, etc. A segunda
sugestao ¢ a criagao de uma ouvidoria, cuja fungéo seria ouvir reclamagc')es, sugestoes, criticas, dentincias e
elogios, apurando-os de maneira rdpida e eficiente. De acordo com o Gestor B, a ouvidoria deve estar ligada
aum destes setores: juridico, RH ou DP.

A terceira passa pela garantia da “porta sempre aberta”, fazendo com que os gestores estejam sempre
dispostos a ouvir seus colaboradores. Para essas trés propostas, quaisquer reclamagoes necessitam de uma
pronta resposta. Se as solu¢oes dependerem das competéncias do gestor implicado, estas devem ocorrer
em um prazo a ser acordado entre as partes. Caso contririo, busca-se uma resposta junto aos membros
competentes e, assim que possivel, uma solu¢ao deve ser apresentada.
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Como ultima proposta, devem ser consideradas as reclamacoes dos héspedes. Dependendo de sua
complexidade, ¢ fundamental a assisténcia juridica “para que isso nio gere nenhum passivo ao hotel” (Gestor
B). Aqui, duas a¢des sao relevantes: o Guest Comments e o acompanhamento das plataformas virtuais. Para
o Gestor A, hd de se ter muito cuidado com as respostas emitidas. Em especial as plataformas on-/ine, essas
respostas ressoarao pelo mundo inteiro, tendo a forca para captar ou afugentar demandas reais e potenciais.

Acercado CS2, uma métrica que permite sua execugio ¢ o Cross Training. Este ¢ um tipo de treinamento
que possibilita que um funciondrio conheca outras ocupagdes/setores e, conforme necessidade, efetuar
sua transi¢ao. De acordo com os Gestores A e C, sua efetivacio depende: da deteccio de perfil e do
encaminhamento para o departamento que necessita de um novo colaborador; de sua carga horéria e de seu
intervalo — 02 horas por dia, durante 30 a 60 dias. Aqui também cabe a defini¢ao das politicas de treinamento.
Estas assumem fungoes de integragao, gerais e técnicas, executadas presencial ou virtualmente, a depender
da organizagio. No caso da integracao, por exemplo, esta pode ocorrer num periodo de 02 dias, totalizando
16 horas.

Ademais, tais qualificaces também podem ser promovidas por terceiros. Para tanto, destaca a Gestora C,
sistemas de parceria tém que ser estabelecidos. Cursos de ensino superior e de aperfeicoamento entram nesta
descri¢ao. Se o hotel arcara integral ou parcialmente com seus custos — a depender do retorno, enfatizam
os Gestores A e B —, isso precisa ser minuciosamente previsto pelo “Plano de Carreira”. Sobre este, ha um
consenso entre os gestores 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 curso nao seja finalizado por razdes injustificdveis. Por fim, hi de se estabelecer um periodo — que
variaria conforme a totalidade ou a parcialidade do auxilio recebido — de permanéncia do funcionario apds
a conclusao do curso, de forma que o conhecimento apreendido seja utilizado em beneficio do hotel, bem
como disseminado entre os pares.

Sobre o CS§3, Baum, Cheung, Kong, Kralj, Mooney, Thanh, Ramachandran, Ruzi¢ & Siow (2016)
declaram que uma proficua gestao de carreiras propde um crescimento organizacional gradativo por meio de
reforcos positivos condicionados aos desempenhos dos colaboradores. Por causa disso, ¢ primordial um plano
de carreira que contemple cargos, saldrios e métricas que permitam monitorar a performance do funcionério.
Afinal de contas, destaca o Gestor B, serd apenas por meio desse acompanhamento que as promogoes
0OCOrrerao.

Neste contexto, alguns pontos necessitam ser clarificados. Para a Gestora C, as vagas relacionadas a
progressao interna tém que ser amplamente divulgadas, por um periodo minimo de trés dias. No caso das
redes, essas vagas devem ser comunicadas para todas as filiais. Para seu preenchimento, os candidatos devem
atender plenamente os requisitos pactuados. Entre estes, destacam-se (Gestores B ¢ C): possuir uma boa
avaliacio de rendimento; nao ter nenhuma adverténcia nos ultimos seis meses; ter participado de todos os
treinamentos mandatérios; entender as expectativas organizacionais sobre o cargo pleiteado. Caso nio ocorra
seu preenchimento, a vaga sera divulgada ao publico externo.

No que tange a0 CS4, uma eximia politica da diversidade ¢ indispensavel gragas a esta ser uma caracteristica
por deveras comum @ modernidade (Jiménez, Valdés & Nechar, 2014). Justamente por isso, enfatiza o Gestor
B, o treinamento de integragao ¢ crucial para que os novos hoteleiros entendam esse ambiente de forma
neutra. Contudo, o CS4 nio se restringe apenas a esse posicionamento. Ha de se estabelecer uma politica
salarial igualitaria, além de se buscar equalizar a distribuicao de género entre os cargos de lideranga. Nao
obstante, afirma o gestor B, “a questao da competéncia, do resultado e do compromisso nao podem ficar em
segundo plano. Precisam caminhar juntos!”.

Para cumprir o CS5, as legislagoes municipais, estaduais e federais devem ser atendidas, além dos acordos
sindicais. No caso dos hotéis cariocas, estes precisam estar atentos aos dissidios propostos pelos Sindicatos de
“Hotéis” e de “Bares e Restaurante”. Todavia, ressalta o Gestor B, o compromisso social com o funcionério
pode ir além, oferecendo-lhe servigos de creche, acompanhamento gestatério, ou entao o auxilio do concierge
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da saude. De acordo com a Gestora C, esta funcao vincula-se ao RH, sendo responsavel por selecionar,
agendar e acompanhar os servigos de satide usufruidos pelos funciondrios. Por causa desse zelo, relatam os
Gestores B e C, o envolvimento, o comprometimento e o engajamento desses colaboradores sio amplamente
maiores.

Com relagao ao CS6, os saldrios precisam atender aos requisitos minimos estabelecidos pelos acordos
sindicais. Seus vencimentos seriam constituidos por uma base salarial, agregada por um sistema de pontuagio
que diferiria conforme cargos e hierarquias. Sobre este sistema, algumas métricas devem ser claras: a
pontuagao serd destinada apenas aos funciondrios contratados por regime CLT; hd uma varia¢io de pontos,
conforme cargos ¢ hierarquias; o valor do ponto oscila conforme a sazonalidade hoteleira e, por esse motivo,
a organizacao deve garantir um valor minimo para cada ponto. Exposto isso, o valor do ponto seria obtido
a partir da Figura O1.

FIGURA 01
M¢étricas para a defini¢ao do valor do ponto

(Receita Total das Taxas de Servifo - Encargos

VALOR DO FONTO = Tributarios) Total de Pontos da Organizagao

Fonte: Elaborada pelos autores.

A respeito do CS7, os gestores necessitam entender que possuir fornecedores locais ¢ algo demasiadamente
oportuno. Principalmente na redugao de suas cargas tributdrias, uma vez que poder4 haver uma amortizagao,
como exemplo, a reducio do ICMS. Este tributo ¢ aplicivel quando se consumem insumos oriundos de
outros estados, por exemplo. Contudo, tal preferéncia depende das caracteristicas dos setores econémicos
locais. Para que um fornecedor local seja cadastrado, este precisa atender uma série de critérios, entre os quais
destacam-se a qualidade, a confiabilidade, a agilidade ¢ 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, nacional ou internacional, a depender das caracteristicas dos inputs.

Para o CS88, a CIPA ¢ crucial. Inclusive uma obrigacao legal prevista pela Portaria SSST n° 8 de
23/02/1999. Com reunides mensais, essa comissio seria enxuta e seus membros possuiriam conhecimento
sobre formacao de brigada de incéndio, de primeiros socorros, EPT’s, etc., objetivando prevengées de doengas
¢ acidentes no ambiente laboral por meio de atividades de sensibilizagio, como exemplo, a SIPAT (Semana
Interna de Prevencio do Acidente no Trabalho).

Paraatender o CS9,aacessibilidade deve integrar toda unidade hoteleira. De acordo coma Lein® 13.146 de
25/07/15, os meios de hospedagem precisam seguir os parimetros estipulados pela ABNT NBR 9050. Para
sua regularizacao, tem-se o Decreto 9.296 de 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 sob demanda. Sobre o decreto supracitado, para os hotéis construidos até 02/01/18,
um prazo de 10 anos serd dado para que 5% de suas UH’s sejam totalmente acessiveis e outros 5% possuam
recursos de acessibilidade. J4 para hotéis criados a partir de 03/01/18: 5% das UH’s totalmente acessiveis e
95% com recursos de acessibilidade (Brasil, 2018).

Ademais, os gestores hoteleiros necessitam reconhecer as particularidades dos tipos de deficiéncia
e de mobilidade reduzida para que uma eficiente adequagio seja feita em suas infraestruturas,
equipamentos, servicos e atendimentos. Por conseguinte, Mendes ¢ Paula (2008) apresentam alguns
elementos imprescindiveis para o bem acolher de um PcD: comunicagao, atitudes proativas, arquitetura,
estabelecimento de POP’s e adaptagao/inser¢ao de tecnologias e equipamentos. Além do mais, por uma
perspectiva interna, a organizagao hoteleira deve ater-se a Lei 8.213, de 24/07/1991, que apresenta um
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sistema de cotas que garante um numero de vagas as PcD’s — entre 2% a 5%, a depender do ntimero de
funciondrios.

Por fim, 0 CS10 deve atender plenamente a Lein® 11.577, de 22/12/07, adotando-se um rigoroso controle
no check-in.No caso dos menores de idade, hd a necessidade da apresentagao de suas documentagoes e ade seus
responsdveis. Na auséncia de um destes, uma autorizagao devidamente registrada deve ser disponibilizada,
informando a anuéncia da viagem. Sem esses documentos, a hospedagem nao serd permitida. Outrossim,
aponta o Gestor A, ha de se ter uma sinalizagao na recep¢io que indique que estas métricas sao obrigatdrias
por lei. Além disso, ¢ importante qualificar o profissional hoteleiro para que entenda as zuances por detrés
dos sinais do tréfico humano, da prostitui¢ao ¢ do abuso infantil, de forma a denuncid-los as instancias
competentes (Gestora C).

Dimensio Cultural

Para o CC1I, ha de se promover uma capacitagao para que os colaboradores conhegam a cultura local, de
modo a “vender melhor seu destino” (Gestor A). Além disso, desde que estejam consonantes com o hotel,
esses elementos podem ser incorporados ao design, a arquitetura, & decorago, aos uniformes e até mesmo aos
servicos de A&B. Ademais, ressalta a Gestora C, alusoes aos patriménios materiais ¢ imateriais podem ser
feitas nos crachas dos funciondrios. Ao serem indagados pelos héspedes sobre os significados destes itens, os
colaboradores poderiam oportunizar relatos que lhes propiciariam uma experiéncia tnica.

Por fim, o Gestor B faz alusao a Lei n° 5.553, de 14/01/13. Esta versa sobre os papéis que as empresas
cariocas poderiam assumir na preservagao da cultura local. Por meio da concessao de 20% do valor mensal
do ISS a pagar, as empresas hoteleiras poderiam transferir esse dinheiro para um projeto aprovado pela lei
municipal de incentivo a cultura. Para o Gestor B, esta seria “uma forma de se contemplar essas a¢des sem
retirar do lucro da empresa”.

Sobre o CC2, sua responsabilidade recai diretamente sobre a fungao do concierge ou do setor de recepgao.
Estes precisam reconhecer as particularidades da cultura local e, sempre que indagados, oferecer informagoes
que enriquecam as experiéncias turisticas dos hdspedes. Ja o CC3 ¢ inerente a qualidade da experiéncia
do turista, tendo uma forte contribuicao para sua fidelizagio e valorizagao do destino (Gestor D). Desse
modo, sempre que agdes deste tipo forem promovidas pelo hotel, ou entao quando os gestores estiverem
apoiando projetos ligados a esse eixo, ha de se contar com a participagio de grupos culturais locais que
atestem a autenticidade dessas agoes. Por conseguinte, torna-se fundamental que os gestores mapeiem os
trabalhos desenvolvidos por associagoes culturais, observando como estes poderiam ser ofertados aos seus
consumidores.

Sobre o CC4, os gestores devem entender as caracteristicas arquitetonicas locais, sem se diferenciar destas.
Caso contrério, isso reforcaria a ideia de nao lugar, comprometendo a autenticidade da experiéncia do
visitado. Alids, seria oportuno preservar tragos arquitetdnicos que estabelecam elo com o passado, visto
que toda consciéncia sociocultural se firma a partir desses, possibilitando um reconhecimento identitério
individual e coletivo (Lowenthal, 1998).

Dimensdao Econémica

Pelo ponto de vista externo, o CEI se materializa por meio do fortalecimento de uma rede de fornecedores
locais. Tendo em vista que a hotelaria demanda #mputs intersetoriais para suas operagoes, cabe ao
gestor reconhecer as caracteristicas das economias primdrias, secunddrias e tercidrias e estabelecer sua
lista de parceiros locais, observando a dtica da qualidade/pre¢o/conformidade/confiabilidade/agilidade/
responsabilidade. J4 pelo ponto de vista interno, trés acoes facilitariam essa métrica: up selling, revenue
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management ¢ o entendimento do ciclo de vida dos produtos hoteleiros, observando suas implica¢oes sobre
as forcas de atracdo e fidelizagio de demandas reais e potenciais.

No CE2, programas de voluntariado poderiam ser conduzidos em comunidades carentes, garantindo
formacao e educagao aos sujeitos marginalizados. Outra op¢ao seriam parcerias com institui¢oes educacionais
ou projetos socioculturais que oportunizem aprendizagem e sociabilizagao. H4 também a possibilidade
de se adequar plenamente as exigéncias da Lei 10.097, de 19/12/00, que versa sobre o “jovem aprendiz”,
possibilitando oportunidades profissionais para o desenvolvimento de carreiras e uma melhor qualidade de
vida aos envolvidos.

Por uma questao de logistica e necessidade de se pronto atender aos anseios dos héspedes, o CE3 se 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 suas operagoes.

Sobre o CE4, os gestores hoteleiros podem garanti-lo instigando o retorno dos turistas. Para tanto, além
do compromisso com a exceléncia e a fidelizagao dos hdspedes, parcerias com agéncias de receptivo seriam
vitais para se “instigar a curiosidade e o desejo do retorno do héspede” (Gestor A). Outro ponto fundamental
para o sucesso deste critério estaria centrado no desenvolvimento de eventos, mais precisamente, na criagao
ou no fortalecimento das a¢oes do Conventions & Visitors Bureau Contudo. Este tipo de parcerias sé se
concretizaria quando houvesse a compreensao de todas as necessidades dos hdspedes e de que forma o
hotel ou agentes externos podem sana-las. Ademais, caso os resultados hoteleiros sejam crescentes, essas
parcerias estimulariam os efeitos multiplicadores do turismo, garantindo investimentos em infraestrutura
local, geragao de empregos, giro de capital e fomento do comércio local, etc.

Acerca do CES, os gestores hoteleiros necessitam ter um amplo conhecimento sobre os seus pontos
fracos e as ameagas, para que suas decisoes ofere¢am o menor risco possivel aos investidores. Outro aspecto
oportuno ¢ acompreensao do conceito de produtividade. Sucintamente, este transparece alégicade um ritmo
operacional maior e melhor que seja capaz de, simultaneamente, reduzir seus custos. Em vista disso, focando
neste ultimo aspecto, os gestores precisam estar atentos ao cotidiano do departamento de manutengio e suas
responsabilidades, bem como as possiveis falhas/desperdicios operacionais nos demais setores.

O CEG6 se debruga sobre planos de contingéncia para situagdes extremas, como exemplo, incéndios,
enchentes, desmoronamentos de encostas, pandemias, etc. Corriqueiramente, treinamentos necessitam ser
ofertados para que os colaboradores saibam como se portar nesses momentos.

Com relagao ao CE7, cabe ao gestor entender como cada departamento se constitui e quais sao suas
implicagdes sobre a rentabilidade hoteleira. Nesse momento, o Gestor A menciona a necessidade de se
implementar uma “cultura do desperdicio zero”, executando um rigoroso controle de estoque, de produtos,
de pregos e de pessoas para que se orquestre um ambiente altamente produtivo e competitivo. H4 de se
instigar, por exemplo, a pratica do Tozal Revenue per Available Room (TRevPAR), o que possibilitaria
melhorar a receita liquida total por quarto disponivel através de tomadas de decisao focadas nas necessidades
de cada hdspede e suas correlagdes com os produtos e/ou servigos ofertados pelo estabelecimento (Lado-
Sestayo, Vivel-Bua, & Otero-Gonzilez, 2017).

Prerrogativa essa que remete ao CES, em que os gestores devem reconhecer as necessidades de seus
clientes, adequando suas operagdes as mesmas. Para tanto, precisam estar atentos as manifestacoes destes
consumidores nas mais distintas midias sociais e plataformas de consumo on-line, como TripAdvisor,
Booking.com, Expedia, Kayak, Hotel Urbano, etc. Ademais, a segmentagao deve ser trabalhada, procurando
nao sé atender aos anseios, mas superar as expectativas dos héspedes por meio de um elevado grau de
satisfagio, encantamento e oferecimento de experiéncias memoraveis.
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Dimensio Politica

O CP1I oportunizaria a disseminagao dos valores organizacionais. Durante os treinamentos, suas assimilagoes
e execugdes devem ser exercitadas. Destarte, seria apropriado um feedback sobre erros e acertos para a
constru¢ao de um ambiente harménico, ético e moral. Como consequéncia, a transparéncia se fortaleceria
por meio de didlogos continuos que captassem necessidades, criticas e sugestoes dos stakeholders hoteleiros.

Pelo CP2, tem-se a chance de disseminar a importincia da sustentabilidade, enfatizando as
responsabilidades individuais/coletivas para seu alcance. Por isso, hd a necessidade de se estabelecer um
calendario de treinamentos especificos que aborde essa temdtica. J4 o CP3 se mostra importante, contudo
“hd de se ir além”, enfatiza o Gestor B. Neste caso, os gestores deveriam monitorar suas a¢oes para entender
a exequibilidade desses principios.

O CP4se efetiva por meio do acompanhamento de or¢amentos, metas, receitas e despesas. Aqui, os gestores
departamentais precisariam assumir suas responsabilidades sobre o alcance dessas variaveis, auxiliando a
construgio de um assertivo budget de hospedagem. Além do mais, seu monitoramento (idealizado/realizado)
seria fundamental. Como medidas corretivas que auxiliem o alcance dos resultados pleiteados, o Gestor A
sugere a Curva ABC — ou analise de Pareto. Basicamente esta desvenda o que realmente importa em uma
empresa. Como exemplo, pode-se entender que 80% dos resultados organizacionais sao oriundos dos 20% de
suas principais atividades. Ou entao que 80% dos principais problemas empresariais poderiam ser resolvidos
focando em 20% das queixas. Tais analises permitiriam aos gestores focar no que de fato realmente importa.

O monitoramento concorrencial ¢ o dos pregos dos fornecedores sao outros pontos relevantes no CP4.
Mantendo-se a qualidade, a troca de fornecedor pode reduzir os custos operacionais, gerando economias
significativas. Outrossim, deve-se: compreender o impacto do departamento de manutengao no fluxo de
caixa, tentando diluir seus efeitos por meio do provisionamento de recursos; monitorar o impacto das OTAs
nos resultados organizacionais; e estabelecer uma proficua gestao de Revenue Management.

Para o CPS, torna-se fundamental a motivagao. Seguir o lema “elogiar em publico e criticar em particular”
pode ser uma boa saida, aponta o Gestor A. Por fim, o CP6 se faz necessirio por causa de uma das
caracteristicas da hotelaria: a produg¢io e o consumo simultineos. Neste contexto, os gerentes gerais nao
sao onipresentes ¢ o auxilio das liderangas organizacionais ¢ crucial. Sem estes, nao ha a possibilidade de se
desenvolver um budget assertivo, prognésticos de vendas, estratégias de marketing, etc.

Uma andlise final sobre os critérios propostos para o desenvolvimento de uma hotelaria
sustentdvel

Julga-se pertinente esclarecer alguns pontos fundamentais acerca do modelo proposto. Apesar de expor uma
“arquitetura organizacional” (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014) que auxiliard as a¢des de sustentabilidade
em determinados meios de hospedagem, deve-se considerar esta proposta um mecanismo flexivel/aberto as
possiveis reordenagdes de critérios. Tal prerrogativa se justificaria por sua concepgio estar intimamente ligada
a uma multiplicidade de eventos mutéveis — por uma 6tica temporal e espacial que ocasionaria diferentes
interatividades e interdependéncias ambientais, econdmicas, politicas, culturais e sociais — que influenciariam
a eficdcia dessa proposta.

Ha, portanto, a necessidade de um monitoramento, continuo e ininterrupto, destes critérios para que a
assertividade deste modelo seja garantida. Nao obstante, existem outros posicionamentos que também devem
ser apreciados. Dentre estes, destaca-se a obrigatoriedade de seus gestores (Santos, 2018):

e reconhecerem individuos e grupos sociais como icones tao €Xpressivos quanto os ecossistemas locais.
Por causa disso, o sucesso desse modelo depende de parcerias estabelecidas com os representantes da
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comunidade, do setor publico e da iniciativa privada, para que seja possivel atender aos anseios, as
expectativas e as especificidades em torno de sua operacionalizagao;

e ampliarem seus horizontes analiticos, interiorizando preceitos interdisciplinares que detectem os
nexos entre as dimensoes da sustentabilidade, permitindo uma melhor condugio de suas tomadas de
decisio;

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

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

e entenderem que o sucesso deste modelo também perpassa pela cooperacao de seus hdspedes. Direta
ou indiretamente, esse processo influenciara a qualidade do servico ofertado. Por causa disso, hd de
se criar condigées que privilegiem a adesio por essas préticas;

e fomentarem um ambiente organizacional harmoénico, onde os colaboradores estejam
comprometidos com o ideal da sustentabilidade.

Somente a partir dessas premissas ¢ que os critérios propostos se efetivarao. Para tanto, deve-se promover
um ciclo de debates sobre beneficios/vantagens que estes ocasionarao nao sé 4 imagem organizacional, como
também & qualidade de vida e bem-estar de seus colaboradores e demais stakebolders.

CONSIDERAGOES FINAIS

As anélises feitas anteriormente discutiriam o poder de transformagao que uma gestao hoteleira sustentavel
exerce sobre seus stakeholders. Contudo, isso s6 serd possivel se os gestores hoteleiros compreenderem as
complexidades estratégicas por detrds de cada um destes critérios. Para seu €xito, a participagio de atores
internos e externos ao cotidiano hoteleiro serd vital, pelo fato destes serem eloquentes indicadores de
amplitude, intensidade e temporalidade dos impactos orquestrados por essa cadeia produtiva.

Posto isso, ¢ exatamente nesse ponto que o objetivo desse artigo se cumpre e responde seu problema
de pesquisa: o de oferecer parimetros operacionais para os 39 critérios estabelecidos por Santos (2018),
tornando-os exequiveis. Assim, os resultados dessa pesquisa expuseram parimetros para que as empresas
hoteleiras implementem gestoes centradas nas dimensées da sustentabilidade (DS) e nos preceitos de uma
GRS.

Em relagio as limitagdes desta pesquisa, um dos problemas enfrentados foi a participagio dos gestores
hoteleiros. Com exce¢ao dos que se comprometeram com este estudo, ainda ha um abismo entre mercado
e academia que necessita ser vencido. Se a teoria ¢ uma abstracao da realidade, esta s serd assertiva se esses
didlogos forem mais intensos e continuos. Outra limitagio detectada diz respeito ao perfil dos gestores
envolvidos. Como estes lidam com grandes hotéis que possuem uma estrutura organizacional complexa e
segmentada na categoria cinco estrelas, parte dos relatos pode ser dissonante a um estabelecimento que fuja
desse escopo.

Justamente por isso, o desmembramento futuro deste estudo reside na exploracio desses critérios em
pequenas ¢ médias unidades hoteleiras, com operagdes mais simples e menos intricadas. Para estes meios de
hospedagem, como a relagio DS e GRS poderia ser estabelecida? Ha de se estabelecer alguma adequagio
frente aos parAmetros aqui expostos? Se sim, em quais intensidades ¢ amplitudes? As respostas destes
questionamentos, somadas aos resultados aqui obtidos, trario um denso panorama sobre os processos
necessirios para que os meios de hospedagem, independentemente de suas tipologias, portes e segmentos,
possam de fato desenvolver condutas sustentéveis capazes de transformar positivamente a realidade de seu
entorno.
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