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“ARRUMA A MALA AI”: rumo a responsabilidade socioambiental hoteleira

1 Introducao

Mariana, no inicio de sua atua¢do como gerente, comeca a perceber que o hotel adota
em suas atividades a¢des voltadas a reducdo de impactos causados pelo consumo de recursos
naturais, como por exemplo, a dgua e energia elétrica, mas com a finalidade principal de
reducdo de custos. E isto desperta em Mariana o objetivo de que o hotel possa adotar novas
acdes de responsabilidade socioambiental de forma que abranja, principalmente, as trés
dimensdes econdmica, social e ambiental, como forma de melhoria do gerenciamento das
atividades do hotel e, consequentemente, de tornid-lo uma empresa responsivel socio-
ambientalmente.

Nos levantamentos em relag@o as atuagdes que o hotel tem em préitica Mariana encontra
dificuldades, pois as acdes e os planejamentos adotados pelo hotel até entdo, eram realizados
de forma assistemdtica, ou seja, ela ndo teria dados para mensurar os resultados das
implantacdes até o momento. Com isto Mariana inicia seus levantamentos no cotidiano de sua
atuacdo na geréncia e, a partir dai, comeca a projetar um planejamento para que pudesse atingir
seus objetos e colocar estes ndo como uma forma de realizagado profissional e, sim, um propdsito
da organiza¢do como um todo.

E no decorrer deste processo busca de informacdes e levantamentos que Mariana se
encontra, surge um problema inesperado, que demandaria uma solu¢do emergencial. Inicia-se
o primeiro periodo de alta temporada no hotel durante a atuagdo de Mariana e com ele um
problema, o grande acimulo de lixo nas dependéncias hotel, o que ndo € permitido pelo 6rgao
de vigilancia sanitdria, pois geram riscos as pessoas que ocupam o espago. E a situacdo sendo
notada pelo Sr. Domingos, eis que o telefone de Mariana toca:

Mariana: - Al6! Boa tarde, Sr. Domingos! Sr. Domingos, em tom de voz alterado: - Boa
tarde, Mariana! O que aconteceu, Mariana?! Mariana responde sem entender: - O gue houve
Sr. Domingos? E Sr. Domingos responde assustado: - Mariana, acabei de passar no
estacionamento, perto onde é colocado o lixo e vi uma “montanha” de lixo acumulado! Isso
ndo é possivel! Estamos no més de janeiro, o0 més que a fiscalizacdo costuma passar! Preciso
que vocé resolva isto para ontem! Mariana responde em tom inquietante: - Irei pensar em algo.
Sr. Domingos finaliza: - Ficarei no aguardo.

A partir deste momento, Mariana como gerente, precisa se posicionar de forma atuante
e buscar alternativas para solucionar as circunstincias em que o hotel se encontra, ndo somente
no tratamento do problema pontualmente apresentado, mas também nas acdes que ja havia
iniciado a perspectiva de adogao.

A trajetoria de Mariana

Filha de pais separados, Mariana tem a necessidade de ajudar sua familia desde cedo, ja
que sua mae era assalariada e o que recebia ndo era suficiente para se manter e criar os dois
filhos (ela e seu irmao Fernando). Ainda aos dezessete anos, apds finalizar o ensino médio,
Mariana tentou ingressar via processo de vestibular no ensino superior, mas ndo obteve éxito.
A vontade de estudar precisou ser deixada de lado temporariamente contrariando a vontade da
mae, j4 que era muito rigida e exigente com os estudos. As dificuldades s6 aumentavam, e entdo
ela procurou alternativas para desenvolver alguma atividade remunerada. Eis que surge a
oportunidade de trabalhar numa outra cidade em um pequeno negécio de sua tia. Com o
dinheiro recebido tratou logo de realizar um curso de informética para se qualificar e com o que
restava comprava alimentos os quais levava aos fins de semana para a casa de sua mae.



O tempo passou, e no ano de 2012, aos vinte € um anos Mariana encontra-se
desempregada. J4 recém-casada, ela se ver com a responsabilidade de contribuir nas despesas
domésticas juntamente com seu marido e de manter o sonho de sua independéncia financeira e
autonomia em sua vida. Ela ainda persistia na busca de uma vaga no mercado de trabalho, que
surgiu em outubro de 2012, por meio de um amigo de infancia de seu marido, uma chance numa
empresa familiar na funcdo de copeira no restaurante do hotel da esposa do amigo, a Sra.
Luciana. Ap6s uma breve entrevista, Mariana foi contratada para o cargo.

Logo no primeiro dia de trabalho, Mariana p6de sentir a responsabilidade e o
compromisso exigidos, pois o trabalho demandava muito esfor¢o, e neste mesmo dia a
proprietéria solicitou da gerente do restaurante que testasse Mariana no caixa do restaurante
durante o horério do almocgo. E, neste mesmo dia, ela conseguiu realizar de forma satisfatéria
os procedimentos na funcao de caixa. Assim, Mariana prosseguiu trabalhando pela manha como
copeira, servindo o café da manha para os héspedes do hotel, onde o restaurante tinha suas
instalacOes e demais demandas de servicos de refei¢coes, bem como também do publico em geral
e, no horario do almoco, ela prestava servigco no caixa do restaurante.

Por insisténcia de sua mae, naquele mesmo ano Mariana faz a inscri¢do para tentar mais
uma vez o ingresso na universidade, ja que nos ultimos quatro anos nao teve sucesso. Um pouco
desacreditada por conta dos ultimos resultados, Mariana pede liberacao do servigo para prestar
novamente o vestibular, e € liberada por sua patroa. Passados dois meses, no ano seguinte,
Mariana chega do trabalho e em casa, ao sentar-se na cama, seu marido comenta: “Tem muita
gente comemorando nas redes sociais a aprovacdo no vestibular! Vocé ndo vai olhar o seu
resultado?” Ela fala que ira depois, alegando estar muito cansada naquele momento,
demonstrando que ndo tinha expectativa nenhuma. Mesmo assim resolve consultar a lista dos
aprovados, e para sua surpresa e de todos, Mariana foi aprovada no curso de Administracao em
uma Institui¢do Federal de Ensino Superior.

E Mariana se preocupa com a situagdo, pois sabia que iriam surgir muitos desafios a
partir daquele momento. O primeiro deles foi ter que pedir o desligamento da empresa onde
trabalhava para cursar sua graduacdo. Ela chama a Sra. Luciana e mediante um acordo elas
firmam o desligamento. Mariana se responsabilizou em trabalhar até o dltimo dia antes do inicio
de suas aulas, priorizando seu compromisso com a empresa € com isto ela ganhava confianca
de sua patroa e mesmo apds o desligamento, vez por outra se encontravam mantendo uma
amizade.

Em maio de 2013, em razdo de ajustes de calendario e de greves passadas, Mariana
inicia suas aulas na graduagdo. O comeco foi de muita dificuldade, pois j4 se tinham passados
cinco anos da conclusio do ensino médio e muita coisa ja tinha sido esquecida, principalmente
no que se tratava das disciplinas que envolviam célculos, mas, mesmo assim, com esforco e
dedicacdo, Mariana prosseguia em sua graduacao.

Decorridos trés anos, ja no sexto periodo de seu curso de Administragdo, em uma tarde
de domingo, Mariana recebe uma proposta de emprego que permitiria novas experiéncias,
conhecimentos e desafios. Mariana, numa conversa descontraida com sua antiga patroa, Sra.
Luciana, a surpreendeu dizendo: Quero vocé para Gerente do meu hotel! E entdo Mariana se
v€ na proposta que alinhava com sua formacao, ja que cursava Administra¢io, porém assustada
com o novo desafio. Trinta segundos foram suficientes para emergir um turbilhdo de
pensamentos em sua mente, de sentimentos a emogdes e perspectivas que variavam do sucesso
ao fracasso. Ela responde que vai pensar na oferta e a Sra. Luciana prontamente diz que quer a
resposta no dia seguinte, pois alegava pressa em mudancas gerenciais no hotel de sua familia.

No dia seguinte, Mariana resolve aceitar, pois jd tinha trabalhado como copeira no
restaurante que prestava servico no hotel, quando foi aprovada para o curso de graduacdo em
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Administracdo, mas nao conhecia efetivamente o servigo, sabia que nao iria ser nada facil, mas
depois de anos, ser surpreendida com esta proposta, ela voltaria a ter sua remuneragdo, ainda
exerceria a profissao para qual estava buscando uma formacao superior.

O inicio da atuacao gerencial de Mariana

A principio sua atuacdo foi como estagidria, pois além de ainda estava frequentando o
curso no turno matutino, ela precisaria de um tempo para conhecer melhor as especificidades
do setor de hotelaria e da organizac¢do em si. E esta era uma forma pela qual os donos do hotel
poderiam conhecer as acdes e o desempenho de Mariana, pois o cargo era de extrema
importancia para a organiza¢do também e que, por sua vez, ndo poderia ser exercido por
qualquer tipo de profissional, mas a Sra. Luciana, sempre deixou claro que acreditava na
competéncia de Mariana.

A organizagdo era um hotel com um nicho de mercado corporativo, tinha como estrutura
basica familiar, onde foi empreendida por seu idealizador e passada a sucessdo para seus filhos.
Estes compunham a Diretoria da empresa, com o Diretor e S6cio-Gerente, Sr. Isaias e seu irmao
como Diretor Geral o Sr. Domingos. A Sra. Luciana, também filha do idealizador, ndo tinha
papel oficial na gestdo do hotel, mas sua opinido sempre era muito respeitada por seus irmaos
e entdo cabia a ela a gestdo do restaurante que oferecia de forma terceirizada os servicos de
refeicoes para o hotel. Assim, era divido por departamentalizacdo a estrutura do hotel.

Figura 1 - Organograma hierarquico da organizagdo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

A atuag@o de Mariana como estagidria ficou aos cuidados de seu Diretor Sr. Domingos,
que organizou os setores por onde Mariana atuaria em seu estdgio, como também suas
atividades e horarios. Seu primeiro setor de atuagcdo foi na Governanga, Mariana atenciosamente
realizava suas anotacdes em seu pequeno caderno para deter todo conhecimento possivel, pois
ela sabia que dali a alguns meses iria estar naquele ambiente em sua atuacdo como gerente.
Naquele setor ela pdde conhecer, além da estrutura geral do hotel, que contava com sessenta e
cinco apartamentos e trés salas de reunides e eventos, nesses espacos eram oferecidas as
prestacdes de servigos, como também, as outras instalagdes, como escritério, almoxarifado,
recepg¢ao, estacionamento, sala de descanso dos funciondrios e lavanderia.

Um dos fatores que Mariana percebeu € que neste tipo de servigo e estrutura demandava
muitas acdes de manutencao, em que atuava um colaborador interno para pequenos servigos de
manutencdo. Como por exemplo, citam-se a troca de tomadas, conserto de fechaduras,
consertos de vazamentos, € outros servicos como manuten¢do de TV a cabo, ar-condicionado,
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telefonia, circuito de cameras, eletricidade, maquindrio da lavanderia, gerador, placas solares,
sistema de gds, manutencdo de computadores, sistema operacional interno eram realizados por
terceirizados, e Mariana passou a verificar a complexidade da estrutura da organizacdo e da
prestacao do tipo de servico a ser prestado.

No mesmo periodo de estdgio no setor de Governanga, coincidiu com a introducao e
treinamento da equipe de camareiras com uma nova linha de produtos que estavam sendo
adquiridos pelo hotel, ja que o mesmo, segundo a responsdvel pelo setor, a Governanta Hélen,
traria melhores resultados, menor custo e ainda menor utilizacdo de dgua no processo de
limpeza. Isso despertou a atencdo de Mariana, mas ela ainda ndo conseguia visualizar na
totalidade este processo, pois ainda tinha muito caminho a conhecer dentro da organizacao.

Outro desafio interno que Mariana tinha a superar era sua timidez, que j4 tinha sido
notada pelo Sr. Domingos, porém foi ultrapassada por meios da cria¢do entre confianga em si
mesmo e quando percebeu que existiam pessoas que também confiavam em seu potencial. E
assim foi sua chegada ao setor de reservas, um ambiente que exigia muito dinamismo e
paciéncia, pois as demandas eram muito adversas. Mariana ndo sabia que tinham tantos tipos
de necessidades a serem atendidos, e toda solicitagdo era um novo desafio, como também um
novo aprendizado. E, em duas semanas, Mariana ja conseguia realizar os atendimentos, sejam
ligacdes, e-mails, aplicativo de mensagens e sites de vendas de hospedagem, com seguranga e
de forma atenciosa e dedicada. Logo, ja se notava no desenvolvimento de suas atividades,
compromisso, facilidade de aprendizado e bom relacionamento com os demais colaboradores.

Na sequéncia, ela passou a atuar na recep¢do, onde iria ser seu principal campo de
atuacdo quando se tornasse gerente. Na recep¢do, Mariana deparou-se com um grande fluxo de
pessoas e de informacdes, na qual toda essa atividade pulsava rapidamente ao seu modo ver,
em que mesmo com esse grande fluxo, quem estava no interior do balcdo prestando
atendimento, teria de ter rapidez e agir de forma calma, levando ao cliente agilidade e seguranca
do servico. E assim, Mariana pdde mediante a imersdo nas atividades rotineiras nesses setores,
ter uma base de conhecimento no que ela iria gerenciar.

Uma nova gerente em acao: em busca de uma legitimidade no ambiente de trabalho

Em julho do ano de 2016, Mariana assume a Geréncia do hotel. Para ela uma satisfacio,
e para outros, desconfianca e surpresa. Mariana com apenas 25 anos, serd que daria conta do
cargo, indagavam algumas pessoas. Essa situacdo foi reflexo de uma mudanca repentina na
dindmica de atuacdo da geréncia no comando do hotel, pois o antigo gerente era um homem,
por volta de quarenta e cinco anos, apesar de ter desenvoltura com os clientes, tratava seus
subordinados com certa rigidez, mas carregava consigo muita experiéncia de atuagdo no cargo.
Mariana, por sua vez, mesmo deparando-se com algumas maldosas comparacdes, desenvolvia
seu trabalho de forma eficiente.

Para essa transi¢ao, pela dire¢ao ndo querer que Mariana nao tivesse influéncia da antiga
geréncia, ela no teve muito contato com o antigo gerente e com isso ela passou a desenvolver
seu proprio estilo de gestdo, ja que carregava consigo muito respeito e preocupagao com 0 outro
e aproximacao com seus liderados. Em uma das passagens deste momento em que Mariana
ainda ndo era muito aceita pelos colegas de forma legitimada, ela solicita a um recepcionista
que ja tinha dois anos atuando na recep¢do do hotel, que ele mande uma nota fiscal para o e-
mail de um cliente e ele responde que tudo isso somente quem dominava era o gerente. Mariana
se choca com a situacdo, pois ela pensa, como vai poder trabalhar de forma estratégica se teria
que realizar as atividades técnicas e operacionais.

E por meio desta experiéncia, Mariana resolve realizar treinamentos com sua equipe da
recepcdo, desde o setor de vendas, atendimento do cliente, sistema operacional do hotel,
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emissao de notas, envio de e-mails etc. E com isso, ela conseguiu além de atribuir as tarefas
que eram de fato da parte operacional do processo, fez também que seus colaboradores da
recep¢do encontrassem a identidade de seu trabalho, eles conseguiram ser mais atuantes e
envolvidos. Assim, Mariana criou um ambiente e uma caracteristica de confianga reciproca.

Mariana demonstrava que para um bom desempenho de seu papel como lider, ela
precisaria de uma equipe motivada, engajada com os objetivos da organizagdo, participativa
nas decisdes, pois ela buscava escutar sua equipe antes de tomar uma decisdo, ela pensava que
eles poderiam conhecer aspectos e informagdes que ela poderia ndo ver. E no que diz respeito
ao relacionamento com os colaboradores, Mariana mantinha sua postura de lider, buscando
respeito ao seu nivel hierdrquico, mas também tratava seus liderados de forma individual,
buscava conhecer a individualidade de cada um, tratar as dificuldades especificas de cada um,
se matinha sempre a disposi¢do de seus liderados para ensinar, incentivar e até conversar
aspectos pessoais deles.

Em um dia comum de trabalho, quando da auséncia no trabalho da colega Hélen, que
ndo pode comparecer ao trabalho por motivos de doenca, Mariana assumia as atividades de
governanta dela. Naquela manha, por volta das 8h, no escritério que era compartilhado pelos
setores de faturamento, reservas e financeiro, estavam dois colegas de trabalho, o responsavel
pelo setor de reservas e o do faturamento. Mariana registrava os produtos que retirava do
estoque para organizar o servico das camareiras e fazendo a separacdo dos servicos do dia para
a equipe de camareiras, ela sempre recebia a equipe de forma simpdtica e de alto astral, sempre
perguntando como foi a folga, como elas estavam e uma das camareiras, chamada Sra. Larissa
inicia um bate papo:

- Sabe, eu gosto muito da Mariana! E seus dois colegas sorrindo, respondem: - Nos
também gostamos! Larissa prossegue: Ficou marcado em mim, um dia que Mariana me
encontrou na sala de descanso dos funciondrios, passando das 18h00, e Mariana muito
espantada me perguntou quem tinha ido buscar minha filha na creche, e uma pessoa que se
preocupa com nossos filhos ganham nossa admiragdo.

Mariana fica emocionada e depois faz uma reflexdao do seu papel como gerente, e pensa
nos impactos que gera na vida das pessoas e se reafirma em cuidar o bem-estar dos
colaboradores. Ela, como qualquer ser, era envolvida de emocdes e em alguns dias, ela mesma
questiona sua atuagdo enquanto gerente e, conversando com um de seus colegas, ela afirma que
ndo sabe ser gerente, pois ndo sabe ser autoritdria. Seu colega a intervém dizendo que ndo
precisa ser autoritdria, jA que ela € respeitada por todos, e que seu papel vai além de
simplesmente mandar, mas de envolver seus liderados ao que ela deseja.

A insercao da responsabilidade socioambiental empresarial nas atividades do hotel

Com o passar do tempo, Mariana conseguia visualizar muitas coisas relacionadas as
rotinas do hotel, uma vez que o gerente anterior atuava gerenciando as rotinas da recepg¢ao,
tratando os problemas relacionados a prestacdo do servigo, distribuindo as tarefas do setor,
solicitando alguns servi¢os. E Mariana, por sua vez, em alguns meses, ja conseguia deter
grandes informacdes e servicos, pois conseguia ter visdo mais ampla de todo o funcionamento
da organizacdo.

E entdo ela assume as atividades do setor de recursos humanos da empresa, como
recrutamento, selecio de pessoal, treinamento de equipe, mediador de problemas, planejamento
de escala e férias, programacdo de escala e controle e contagem de horas e fechamento de folha,
e também atuava no setor de compras, que era dividido as responsabilidades de controle de
estoque e compras, com a sua colega Hélen, fazendo negociacdes com fornecedores, desde
negociacao de precgo, produtos, prazos, cotacdes, controle de entrada e saida de estoque, entre
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outras. E com isso, ela comecou cada dia mais observar as oportunidades de melhoria que o
hotel apresentava, ela queria novas ideias, novas formas de ver as coisas, novas formas de fazer
as coisas, ela vinha sem experiéncia nenhuma, mas com muitas ideias e com o conhecimento e
a visdo que ja tinha adquirido em sua graduacao.

Como caracteristica comum nestes tipos de organizacdo, os processos, decisdes e
mudancas, sdo idealizadas e implantadas de forma assistemdtica, ou seja, sem planejamento
prévio e como consequéncia disso, surge a auséncia de dados que possam mensurar O
desempenho das acdes adotadas.

Mariana observou que o hotel era responsdvel por grande consumo de insumos, como
dgua, energia elétrica, por exemplo, e por gerar uma boa quantidade de residuos oriundos de
sua prestacao de servico. Responsdvel por empregar proximo a instalagdo alguns moradores, o
hotel gerava impactos tanto positivos quanto negativos no meio ambiente e na sociedade em
geral.

Ao observar o mercado de hotelaria, Mariana encontrou muitos casos em que estes tipos
de organizagdo mais desenvolvidos, ja vinham adotando acdes relacionadas a responsabilidade
socioambiental que elas tinham relacionadas aos impactos que causavam, adotando entao, acoes
que minimizavam estes impactos, atuando na melhoria de seus processos e orientando suas
tarefas com o propdsito de alcancar seus objetivos sustentdveis e de responsabilidade social e
ambiental.

A exemplo de algumas acOes, destacava-se a implementagdo de normas técnicas por
entidade de padronizacdo e normatizacdo, a ISO (Organizacdo Internacional para
Padronizac¢do), tem-se a ISO 26000, que trata da Responsabilidade Social Empresarial e ISO
14001 dos Sistemas de Gestao Ambiental.

Mas Mariana sabia que, no contexto em que a organizacdo se encontrava, seria dificil
adquirir estes tipos de certificacdes, pois estas certificacdes exigiam, além de recursos
financeiros elevados, requisitos de atuagao conforme seus padrdes e o hotel, como uma empresa
de pequeno porte, como acontece com algumas empresas pequenas e de estrutura familiar, ndo
tinha disponivel recursos para adquirir estas certificacoes.

E entdo surgem questionamentos de Mariana: Uma organizagdo por ser pequena e nao
conseguir adquirir uma certificacdo, deveria deixar de implementar acdes de responsabilidade
social? A organizag@o por ser pequena, deixaria de ter ou gerar impactos na sociedade e no
meio ambiente? Mesmo pequenas a¢des adotadas acerca da responsabilidade social poderiam
trazer uma diferenciagdo no mercado onde atuava? Pequenas agdes também ndo podem
contribuir para um todo? E ap6s refletir Mariana pensou: A certificagao tem grande importancia
como ferramenta a ser implantada, pois s3o normas internacionais que padroniza e orienta a
organizacdo a um objetivo, mas antes de tudo, o papel da organizacdo diante da sociedade é
mais importante, e pensando assim, Mariana concluiu que mesmo com pequenas acoes, a
organizacdo poderia diminuir seus impactos causados e levar contribui¢des e melhorias a
sociedade.

Eis que surge seu propdsito, fazer com que a organizacdo assuma um papel de
responsabilidade social, tratando dos trés ambitos da responsabilidade social, o econdmico, o
social e o ambiental, ela acreditava que uma organizagao deveria tracar seus objetivos buscando
o equilibrio desses trés aspectos, pensando ainda no aspecto sustentdvel, pois uma organizagdo
sustentdvel assumiria uma preocupacdo com o uso dos recursos naturais, buscando atender as
necessidades do presente, mas pensando nas geracOes futuras. Por meio da observacio, Mariana
fez um quadro com algumas acdes adotadas pelo hotel que contribuia para seu objetivo.

Quadro 1. Dados coletados de acdes e praticas ambientais no hotel

| ACOES ADOTADAS | CONTRIBUICOES




Esta ag@o traz economia no uso de energia elétrica, contribuindo financeiramente no
ambiente interno, como também na reducdo da demanda ao ambiente externo, as
lampadas Led além de baixo consumo tem maior durabilidade no uso.

Tluminagdo em Led em
todas as dependéncias

Os sensores contribuem na economia de energia elétrica, pois desligam a iluminacio
quando ndo ha pessoa presente no local, e ndo dependem da conscientizacdo em
massa para sua eficiéncia.

Sensores de presenca em
dreas comuns

Este tipo de acdo também diminui o consumo de energia elétrica, utilizando de uma
energia natural “a luz do sol”, onde, pela localizagdo do hotel dispde da energia na
maior parte do ano.

Aquecimento de dgua
por placas solares

Secadora da lavanderiaa | A secadora dispensa o uso da energia elétrica para o aquecimento das pecas,
gds butano utilizando apenas para o funcionamento do equipamento.

Esta agdo foi apresentada pela empresa fornecedora de material de limpeza do hotel,
onde a empresa demonstrou a contribuicdo em que a linha poderia trazer. Dentre os
beneficios apontados foi a redu¢do na quantidade de produtos a serem utilizados

Adogdo de produtos de . . . . o
cos pr durante o processo de limpeza das areas, visto que a linha dispde de produtos de
limpeza de linha Eco e ) o - . o
limpeza multiplos usos, também contribuindo para a reduc¢éo do peso do material utilizados

pelas camareiras, contribuindo para o maior conforto na jornada do trabalho.
Outra caracteristica da linha é que usa de uma tecnologia que reduz em boa
quantidade a utilizac@o de dgua durante o processo de limpeza.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Mariana fica entusiasmada com o que conseguiu coletar de informagdes acerca das
acoes adotadas por sua organizagdo, ela levava consigo um cardter de justica e envolvimento
com o préximo, como administradora ela tinha o pensar ndo sé na sua atuacdo interna a
organizacdo, mas também como ela poderia melhorar o meio onde a organizagdo estava
inserida, ela acreditava que as responsabilidades com as causas sociais e ambientais eram
deveres individuais e também organizacionais, € ndo somente das organizacdes atuantes nas
causas e sim em todas, desde privadas, publicas e de todos os setores de atuacao.

Mariana nota um aspecto comum nessas acoes adotadas na organizagdo, tratava-se de
acoes somente da entrada do processo e que saia do processo? Para onde estava sendo
destinado? Como era tratado?

E observou que essas acdes eram pensadas apenas no ambito econdmico, pois traria
reducdo dos custos da prestacdo do servigo, mas para que o hotel se torne uma empresa socio
ambientalmente responsdvel, precisaria incluir em seu planejamento acdes voltadas para as
demais dimensoes, que sdo estas a social e ambiental, o hotel precisava ampliar sua visdo,
olhando para seu publico interno e também externo a organizagao, buscando equilibrio em suas
acoes, permitindo uma reducio nos impactos sociais € ambientais, imprescindiveis para que se
mantivesse no mercado.

E diante desse periodo em que Mariana estava estudando sua organizagdo, seus
impactos, para que pudesse planejar melhor suas atividades para alcancar seu objetivo, neste
momento surge o problema do lixo e com ele a ligacdo do Sr. Domingos, solicitando a Mariana
uma rapida providéncia.

Mariana, naquele momento precisa tomar uma decisdo emergencial acerca dos impactos
gerados pelo hotel a partir de sua atividade, e comeca a pensar que isto € consequéncia nao
somente de como o lixo estd depositado nas dependéncias do hotel, notando que este € um
problema gerado por uma série de acdes, ou a ndo adogao de a¢des durante todo o processo da
prestacdo do servico, era também um problema de adequacdo, de cultura e de implantagcdo de
procedimentos que pudesse, além de proporcionar uma gestdo sustentdvel e responsavel
socioambiental, traria um diferencial para a empresa diante da sociedade como um todo. E,
como isso, Mariana se questiona: Como tornar o hotel uma empresa social e ambientalmente
responsdvel?



2 NOTAS DE ENSINO

Objetivos de Ensino / Aprendizagem

O caso foi desenvolvido para que o aluno venha a desenvolver as seguintes
competéncias: (a) proporcionar a discussdo sobre as questdes de lideranga e processo de
legitimacdo do lider/gerente, (b) compreender aspectos imiscuidos no processo decisério e (c)
vivenciar questdes de sustentabilidade e responsabilidade socioambiental na pratica das
organizacdes. E indicado como caso de apoio para a graduacio em Administracio nas
disciplinas de Processo Decisério e Desenvolvimento Gerencial, Responsabilidade Social
Empresarial e Gestao Ambiental e Sustentabilidade.

Fontes de dados

O caso descreve uma situacdo real vivida pela protagonista do caso numa cidade
brasileira, e relata os desafios enfrentados desde o inicio de sua inser¢ao no mercado de trabalho
até sua atuacdo como Gerente na organizacdo em estudo. Os nomes das pessoas envolvidas no
caso sdo ficticios e o nome da organizacdo também permaneceu em sigilo.

Relac¢6es com os objetivos e cursos de uma disciplina

O caso permite aos participantes reflexdes e debates relacionados a tomada de decisdo,
ao planejamento gerencial e ao desenvolvimento organizacional frente as préticas de
responsabilidade socioambiental nos cursos de graduagdao em Administracdo. Adicionalmente,
apesar da andlise do caso ndo direcionar especificamente para as disciplinas de Processo
Decisério e Desenvolvimento Gerencial, Responsabilidade Social Empresarial e Gestdo
Ambiental e Sustentabilidade, € possivel que sejam identificados aspectos relacionados sobre
ética organizacional e profissional a serem trabalhadas em disciplinas como Filosofia e Etica
na Administragdo, ou a depender do encaminhamento feito pelo professor.

Disciplinas sugeridas para o uso do caso
As disciplinas sugeridas para o uso do caso compreendem:
v" Processo Decisério e Desenvolvimento Gerencial
v" Responsabilidade Social Empresarial
v Gestdo Ambiental e Sustentabilidade
v’ Filosofia e Etica na Administrago

Possiveis Tarefas a propor para uso do caso

Apresenta-se inicialmente a situagdo-problema exibida no caso e, na sequéncia,
a sugestdo e andlise das questdes para a discussao do caso, no intuito de guiar o processo de
ensino-aprendizagem. Destaca-se que outras questdes podem ser elaboradas pelo professor,
conforme a disciplina e o objetivo proposto para a aplicacdo do caso. E sugerido, pelo menos
em um encontro anterior a aplicacdo do caso para inicio da discussdo do mesmo, vez que a
necessidade de se debater acerca do papel das organizagOes frente as questdes de
sustentabilidade e responsabilidade social e ambiental, em seus diversos ambitos, bem como
nas perspectivas causadoras e minimizadoras dos impactos sociais e ambientais vivenciados.

Situagdo-problema

Mariana tem um grande desafio pela frente, implantar mudangas na organizagao onde
atua como gerente, contribuindo na implantacio de uma politica de responsabilidade
socioambiental. As decisdes a serem tomadas a partir deste problema deverdo ser analisadas e



discutidas a luz de teorias que tratam de processo decisorio, sustentabilidade, responsabilidade
social empresarial e gestdo ambiental.

Sugestoes de Questoes para Discussdo

1- Mariana terd que tomar uma decisdo, acerca do lixo nas dependéncias do hotel,
levando em consideracdo seu conhecimento e experiéncia adquirida no seu
desenvolvimento gerencial, seus comportamentos e estilo de gestdo. Colocando-se
no lugar de Mariana e no contexto da situacdo exibida no caso, apresente qual seria
sua tomada de decisdo acerca do problema.

2- Considerando a sobrevivéncia dos negécios diante das questdes sobre
sustentabilidade e responsabilidade social, apresente argumentos a serem utilizados
por Mariana a seus Diretores para a implantacao de acOes socioambientais junto a
organizagdo para que a mesma possa ser considerada sustentavel.

3- De acordo com as informagdes do caso, elabore um plano de acio com a finalidade
de tornar o hotel uma organizagio praticante de responsabilidade socioambiental, e
que possa amenizar os impactos negativos oriundos de seus processos € buscando
um diferencial no mercado da hotelaria.

Andlise do Caso

Na aplicacio do caso, o professor deverd a partir deste desenvolver discussdes acerca
da sustentabilidade e responsabilidade social e ambiental nas organizac¢des, € a importancia do
papel do Gerente no que se diz respeito a sua atuacdo que possibilita mudangas no contexto em
que a organizacdo estd inserida. E preciso considerar, além de suas préticas puras de
sustentabilidade e responsabilidade social, a importancia do capital humano dentro das
organizagdes como meio de desenvolvimento das competéncias e habilidades dos
colaboradores, buscando a realizacdo profissional individual e alinhada aos objetivos
organizacionais a fim de promover o sucesso de ambos.

Questiao 1- Mariana tera que tomar uma decisao, acerca do lixo nas dependéncias do
hotel, levando em consideracido seu conhecimento e experiéncia adquirida no seu
desenvolvimento gerencial, seus comportamentos e estilo de gestao. Colocando-se no
lugar de Mariana e no contexto da situacido exibida no caso, apresente qual seria sua
tomada de decisido acerca do problema.

E intrinseca a carreira de um gerente que se envolva em vérios processos de tomada de
decisdo, e cada dia mais a tomada decisdo, em muitas vezes nao sdo realizadas a partir de um
planejamento prévio, pois a velocidade de informacdo e as mudangas no contexto das
organizacdes estdo cada dia mais crescentes, ndo permitindo preparo prévio ao gerente acerca
do problema e o mesmo deverd tomar a decisdo dentro do tempo e com as informacdes e
recursos disponiveis naquele momento, é o que acontece com Mariana no caso de ensino
apresentado, ela tem um problema a ser resolvido, ainda com pouca experiéncia em sua atuacao
deverd desenvolver a pratica da tomada de decisdo que faz parte de seu papel como gerente,
como relatado por Pereira (2009, p.163) de que “a maior parte do tempo dos dirigentes ¢ gasta
na tomada de decisdo, e a a¢do gerencial s6 se concretiza no momento em que o executivo
decide. O papel que dele se espera ¢ de decisor, ndo de mero executor.”

Pela auséncia de recursos de tempo e informag¢des do problema, fica ao cargo do gerente
agir em acdo, tomando suas decisOes a luz de suas experiéncias e com as informacdes
disponiveis no determinado momento e contexto que se encontra. Este processo de tomada de
9




decisd@ao a0 mesmo tempo da acdo ocorre também por fatores como a interferéncias externas a
organizacgdo e as incertezas e dinAmicas externas e internas da organizacio, fazendo com que o
gerente esteja atento a estes fatores para que realize o diagndstico da situacdo a tempo de que
ele desenvolva de melhor maneira sua decisdo acerca do problema encontrado.

Neste sentido, Mariana deverd agir de forma a sanar o problema em sua demanda atual,
o acimulo de lixo presente na dependéncia do hotel, como forma de evitar um problema ainda
maior se tratando das penalidades aplicadas ao hotel no caso de uma inspecdo do 6rgao de
vigilancia sanitdria e saide, podendo entrar em contato com organizagdes de tratamento e
destinacdo de residuos sélidos e depois realizar um planejamento interno para o tratamento dos
residuos sélidos do hotel, e assim desenvolver a¢des que contribuirdo para o desenvolvimento
de seu objetivo de tornar o hotel uma empresa socio ambientalmente sustentavel.

Questao 2- Considerando a sobrevivéncia dos negdcios diante das questoes sobre
sustentabilidade e responsabilidade social, apresente argumentos a serem utilizados por
Mariana a seus Diretores para a implantacio de acées socioambientais junto a
organizacio para que a mesma possa ser considerada sustentavel.

Quando pensamos em sustentabilidade e responsabilidade social organizacional
podemos partir do principio da ética organizacional como requisito de tais acdes de
sustentabilidade e responsabilidade social € no que se diz respeito a ética organizacional
podemos destacar que sua aplicagdo no contexto da organizacao € originada por meio da moral
e valores pessoais, principalmente de seus representantes legais, sendo disseminada em todo o
contexto da organizacdo, refletindo na cultura da organizacdo, como citado por Nascimento
(2018, p.111 ), “a ética estabelece os padrdes de confiabilidade entre os membros da empresa,
sua integridade e nivel de motivagdo e compromisso com o0s objetivos estratégicos.” Quando
os gestores conseguem disseminar na cultura de uma organizagdo principios éticos, eles
possibilitam a integralizacdo dos membros da organizagdo aos objetivos organizacionais.

Mariana atua numa organizagao familiar, onde as decisdes estratégicas ficam alocadas
no ambito familiar, estando sob a responsabilidade do gerente que ndo faz parte deste contexto
a quebra de barreiras, paradigmas, cultura, principios e valores da familia detentora do negdcio.
Desta forma fica limitado o poder de a¢do e decisdo do gerente neste tipo de organizagdo e para
que sua posi¢do acerca das decisdes e acOes que deseja desenvolver no hotel ela precisa
apresentar a seus dirigentes a importancia da adogdo de suas ideias. E fato que os empresérios
tendam a inseguranca neste sentido, pois uma decisdo tomada de forma equivocada pode
ocasionar problemas a organizacio e se tratando de empresas de estrutura familiar ela devera
passar confianga a sua proposta. E para isto Mariana deverd apresentar argumentos que mostrem
a importancia da implantacio de um planejamento estratégico voltado a agdes de
sustentabilidade e responsabilidade socioambiental, partindo das trés abordagens, econdmica,
social e ambiental. Também podendo utilizar das questdes éticas adotadas pela organizagao,
dos valores organizacionais e das questdes legais. Podendo esclarecer que estes requisitos sao
importantes tanto para o desenvolvimento interno, como também de sua imagem diante da
sociedade, e da sobrevivéncia no mercado.

Em relagdo as praticas voltadas a responsabilidade socio ambiental as organizacdes, a
cada dia mais tem a necessidade de se atentar para a importancia da ado¢ao destas acdes, pois
a sociedade vem reconhecendo sua participacdo no desenvolvimento sustentdvel, também
reconhecidas por 6rgdos nacionais e internacionais de aplicagdo e regulamentacdo, como
exemplo, a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, o Instituto Ethos, a International
Organization for Standardization, a Europe Commision, e segundo Nascimento (2018, p 115.),
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esses orgaos definem a responsabilidade social como “a inter-relacio entre a atuagdo econdmica
das empresas com 0s aspectos éticos, legais e seu impacto na sociedade e no meio ambiente.”

A necessidade de adequacdo das organizagdes nos aspectos sociais e ambientais, nao se
refere somente ao exercicio das praticas em si, mas também da contribuicdo de suas acdes
sustentdveis para a reducdo dos impactos causados por sua atividade na sociedade e meio
ambiente e como consequéncia disso, acabam por ter um melhor visibilidade e aceitagdo de
seus Stakeholders, podendo também ser aplicado como um diferencial de mercado para o hotel
em que Mariana atua como gerente.

Questao 3- De acordo com as informacoes do caso, proponha um plano de acio para o
hotel, com a finalidade de tornar o mesmo uma organizacao responsavel
socioambientalmente, e que possa amenizar os impactos negativos oriundos de seus
processos e buscando um diferencial no mercado da hotelaria com os impactos positivos
que ele pode proporcionar.

Como vimos, o descarte do lixo tem sido um problema de muitas décadas enfrentadas
pelo hotel, sem contar com o grande aumento do descarte de materiais oriundos do crescimento
populacional e da grande oferta de produtos industrializados e das muitas opcdes de servicos.
Tais fatores s6 desencadearam num desastre ambiental atual, mesmo que ainda ndo percebidos
por muitos, mas a sociedade e em principal, a natureza tem sofrido seus impactos negativos.

E Mariana se vé diante desta situacdo e planeja tornar o hotel em uma empresa socio
ambientalmente responsdvel e para isto devera buscar informacdes que possibilitem a Mariana
um planejamento eficiente e que traga confiabilidade a seus Diretores e os demais
colaboradores da organizacdo, pois eles terdo participacdo direta no desenvolvimento das a¢des
do planejamento implantado.

Com isto, afirmamos que a sustentabilidade de forma ampla € vista como forma de ac¢des
integralizadas, em todas as esferas da organizacdo e da sociedade, pensada para o
desenvolvimento sustentdvel, defendendo o desenvolvimento de forma organizada, a
exploracdo de recursos naturais de forma ndo agressiva, pensando nas geracOes futuras. De
forma especifica nas organizagdes, Nascimento (2018, p.117) define uma [...] “empresa
sustentdvel quando incorpora de forma consistente em sua estratégia objetivos do
desenvolvimento sustentavel e atua de maneira socialmente responsavel”.

No que se fala a respeito do ambito ambiental, a partir da década de 1990, foi inaugurado
um novo modelo para as questdes ambientais, o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), uma
ferramenta de gestdo que procura, mediante as fun¢des administrativas e operacionais, amenizar
os impactos negativos dos processos na natureza (PEARSON, 2011, p.120), podendo ser
aplicada no planejamento em que Mariana deseja desenvolver nas atividades do hotel.

Como modelos de agdes praticas ja desenvolvidas com o SGA foram, segundo Pearson
(2011, p.121), um dos primeiros modelos de SGA, foi o modelo Canadense chamado de
Responsible Care Program, que provocou uma a¢ao conjunta de indudstrias quimicas, que além
das exigéncias legais, promoviam a transparéncia diante da sociedade, passando as informacdes
sobre os impactos dos produtos quimicos na saide e na natureza, além de realizar aliancas com
o governo e autoridades para a negociacdo de defesas do bem estar social e preservacdo dos
recursos naturais. Outro modelo apresentado € o da Camera de Comércio Internacional (CCI),
que se trata de uma instituicdo ndo- governamental que desenvolveu uma carta com 16
principios colocando a gestdo ambiental ndo como um processo isolado e sim um objetivo
estratégico.

A ISO 14001 € conhecida como Environmental Management Systems, chamada no
Brasil como NBR ISO 14001 — Sistemas de Gestdo Ambiental, propde normas técnicas de
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gestdo ambiental podendo proporcionar uma certificacdo a empresa que atender as normas
dispostas na norma, demonstrando que a empresa certificada segue as orientacdes e normas de
gestdao ambiental. Esta norma propdes estratégias de prevengdo de poluicao alinhadas as metas
econdmicas da organizacdo, garantindo a sustentabilidade.

A proposi¢do da ISO 14001 € de um programa de melhoria continua, como exemplo, o
plano de acdes SW2H - What (o que), Who (quem), When (quando), Where (onde), Why (por
que), How (como), How Much (quanto) - e ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), como forma
de planejamento e implementacdo de tais acdes, como podemos um dos exemplos, observar na
figura 2:

Figura 2 — Componentes do SGA

Requisitos gerais | [Politica Ambeintal Planejamento Verificagdo Avaliagdo

Aspectos ambientais Implementagéo Monitoramneto

Recursos e fungdes Auditoria

Objetivos e programas

Treinamneto Corregdo

Comunicagdo

Documentagdo

Resposta as emergéncias

Fonte: Pearson (2011, p. 125).

Dentre as acdes de responsabilidade socioambiental, temos ainda o modelo Triple Boton
Line, desenvolvido por uma consultoria Britinica, utiliza da metafora de um garfo para
simbolizar as trés dimensdes da responsabilidade social (Pessoas, Planeta e Lucro), considera a
importancia das externalidades e presume que para o desenvolvimento sustentdvel deve-se
considerar o capital intelectual, o capital natural e o capital social.

O capital intelectual € considerado através do desenvolvimento das habilidades e
competéncias dos colaboradores diretos, o capital natural se diz respeito aos bens e servigos
oferecidos pela natureza e o capital social refere-se aos seus stakeholders nos ambitos da saude,
educacgdo e geragao de renda.

Especificamente, falando de umas das principais questdes ambientais mais agressivas,
podemos dizer que se trata do descarte do lixo s6lido de forma desordenada, nos Estados Unidos
existe acOes acerca deste problema, de forma legal desde 1965.

Segundo Montana (2003 p. 56), os principais componentes destas leis sdo:

e Lei da recuperacdo de recursos de 1970, tinha como subsidio governamental
usinas de reciclagem de residuos sélidos;

e Lei de Conservacdo e Recuperagdo de Recursos de 1976, ordenava a uma
agéncia de controle e protecao ambiental, controle das fases de manejos de residuos
perigosos;

e [eide mineracdo e Recuperacao de Superficies de 1976, que exige a restauracao
dos espacos de fonte de mineracao.
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Entre esses procedimentos e orientagdes, ndo sdo eficientes se na execucdo dos mesmos
ndo se possa contar com um gerenciamento voltado as essas praticas. Para isto, o gerente de
uma organizacdo que deseja alcancar um nivel de empresa sustentdvel e responsdvel socio
ambientalmente, deverad ter a preocupacio em varios ambitos para a geracdo de valor no interior
da organizacdo, como por exemplo, principios transparéncia, também buscar a criagdo de
valores nas trés dimensdes de uma empresa responsdvel socialmente: econdmico, social
ambiental.

Em relagdo ao perfil do gerente em atuag@o para alcance da eficiéncia da aplicacdo de
acoOes socioambientais, necessita de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores, antecipando
as tendéncias da area, conexao com a realidade e visdo holistica. No momento de adoc¢do deste
perfil, ocasionard mudangas na imagem da empresa e nos critérios de tomada de decisdo, o
gestor passard a atuar na solug@o de problemas socioambientais. (ALIGLERI; ALIGLIERI;
KRUGLIANSKAS, 2009).

Com a finalidade de que Mariana atinja seu objetivo dentro do hotel em que atua como

gerente € sugerido o desenvolvimento de um plano de acdo (Quadro 2):

Quadro 2 — Proposta de Plano de Acdo de responsabilidade socioambiental para o hotel

PLANO DEACAO

O que

Por que

Onde

Quando

Quem

Como

Quanto

Educacdo dos
funciondrios acerca
da coleta seletiva.

Para que os
colaboradores
estejamenvolvidos
no objetivo da
empresa.

Sala de Reunides no
préprio local.

Até junho de 2019.

Mariana, Hélen,
Sr. Domingos e
uma ONG
convidada.

Dando treinamento e
esclarecimentos,
abordando a importancia
da coleta seletiva.

Recurso de tempo.

Implantagao de
coletores de
material reciclavel.

Para que se possa
organizar melhor o
lixo.

Na garageme
corredores dos
apartamentos € no
local de descarte do
lixo dos funciondrios
do servico de limpeza

Até julho de 2019.

Mariana e Hélen

Realizando a compra e
solicitando a instalagao.

R$2.000,00

Parceria com ONGs
ou instituigdes
locais de coletores
de lixo reciclavel.

Para reduzir o
wlume e a ma
destinagdo dos

residuos sélidos.

No hotel.

Até dezembro de 2019.

Colaboradores
e coletores
pertencentes a
ONG ou
intituicao.

Os colaboradores
deverao selecionar o
lixo para o descarte e

os coletores realizar a
coleta programada.

Recurso de
tempo.

Realizar visitas a
hospitais e casas de
acolhimento.

Promove a
responsabilidade
social da empresa
e colabora com as
questdes das
pessoas que vivem
em situacao
critica de salude e
abandono

Em hospitais e
Casas de
acolhimento.

Até dezembro de 2020.

Todos
colaboradores
do hotel.

Os colaboradores
devem participar da
campanha de
arrecadagdo de
recursos para doagdo
e realizar a visita
desenvolvendo o
contato humano.

A empresa arcara
com o custo de
deslocamento

dos
colaboradores.
(A definir)

Realizar agdes
recreativas, saude
ecidadania na
comunidade
préxima ao hotel

Possibilita a
empresa
desenvolver a
cidadania ea
responsobilidade
socioambiental no
aspecto social,
contribuindo para
o desenvolviemento
social de seus
colaboradores e da
comunidade.

Na comunidade das
aproximag¢des do
hotel.

Até dezembro de 2020.

A administragdo
do hotel,
instiuicdes
publicas de
saudee
cidadania e
empresas
parceiras
locais.

Promovendo atividades
derecreagdo para as

criangas da comunidade,

servigo de saude
(vacinagdo, auferi¢do
arterial, teste glicémico,
etc), servigos de
cidadania (emissdo de
documentos).

O custo devera ser
compartilhado
com as empresas
parceiras. (A
definir)

Implantacdo do
reuso da dgua vinda
do processo de
lavagem.

Para reduzir o
consumo de agua
potavel para
alguns tipos de
lavagens

Na lavanderia do
hotel.

Até janeiro de 2022.

Empresa
Contratada

A empresa contratada
deveréa colocar em
funcionamento o reuso
da agua da lavanderia.

R$15.000,00 para
compra de
materiais,

adequacéo da

estrutura atual e
instalacéo.

Implantagao de
placas solares
para geragao de
energia elétrica

Para o hotel
utilizar de energia
limpa e reduzir
custos com
energia elétrica.

Na cobertura do
hotel.

Até janeiro de 2023.

Empresa
Contratada

A empresa contratada
devera instalar as
placas solares e

distribuir para a rede
elétrica do hotel

R$100.000,00,
para realizagdo da
compra dos
materias,
adequacgdo da
estrutura atual e
instalagdo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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NOTA: na coluna ‘QUANDO?’, do Plano de A¢do proposto, apresenta-se uma simulacio temporal (curto e médio
prazos), considerando que o caso vivenciado se deu em meados de 2019. Desta maneira, esta sofrerd modificacio
a depender da época de aplicacdo do mesmo.
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