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“Nunca se deve deixar prosseguir uma crise para
escapar a uma guerra, mesmo porque dela nao se
foge, mas apenas se adia para desvantagem
propria”.

(Nicolau Maquiavel)
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GERENCIAMENTO DE CRISE DURANTE A PANDEMIA DE COVID-19: UM
ESTUDO NO SETOR HOTELEIRO DA CIDADE DE PATOS-PB

Herminio Bruno Ferreira Cassiano®”
RESUMO

Este artigo tem como objetivo geral analisar as principais estratégias utilizadas pelas
organizagOes do setor hoteleiro da cidade de Patos/PB no enfrentamento da crise provocada
pelo novo Coronavirus em diversos aspectos de sua gestdo, além disso, busca-se
especificamente compara-las com o realizado em outros hotéis pesquisados e identificar as
instituicdes que prestaram suporte as empresas do setor hoteleiro durante a crise. Foi realizada
uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio, por meio de entrevistas com a participacdo
de gestores de sete empresas do setor hoteleiro da cidade de Patos/PB. Os resultados da pesquisa
indicam que muitas destas empresas tiveram reagdes predominantemente reativas em relacdo a
crise, com foco na abordagem evolucionista da estratégia. Dentre as empresas que
implementaram alguma estratégia viu-se um foco em direc¢do ao esfor¢o na reducédo de custos,
comunicacdo com os stakeholders, preocupacdo com aspectos relacionados a limpeza e
necessidade de apoio governamental, 0 que converge com o visto em outras pesquisas de carater
similar. Dentre as instituicdes de suporte, 0 Governo Federal foi o Unico identificado, com a
grande maioria dos entrevistados citando o Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego
e da Renda como o maior beneficiador de politicas para o enfrentamento da crise.

Palavras-chave: Estratégia. Crise. Coronavirus.
ABSTRACT

This article has the general objective to identify the main coping strategies for the new
coronavirus crisis implemented by the hotel sector organizations in various aspects of their
management, in addition, it intends specifically compare them to what was implemented by
other hotels, and identify the institutions that gave support to them during the crisis. Qualitative,
exploratory research was carried out through seven interviews with seven companies of the
Patos hotel sector and it was shown that many of them had a predominantly reactive response
to the crisis, focusing on an evolutionist approach to the strategy. Among these companies that
implemented some types of strategies, there was a focus towards the effort to reduce costs,
communicate with the stakeholders, worry about cleaning aspects, and need for governmental
support, which converges with what was seen in similar nature researches. About the support
institutions, the Federal Government was the only identified, with the majority of the
interviewers citing the Emergency Program for the Maintenance of Employment and Income
as the biggest benefactor of policies to face the crisis.

Keywords: Strategy. Crisis. Coronavirus.

1* Aluno do Curso de Bacharelado em Administracdo da Universidade Estadual da Paraiba.
E-mail: herminio.cassiano@aluno.uepb.edu.br



1 INTRODUCAO

A atual pandemia de COVID-19, anunciada pela Organizacdo Mundial da Saide (OMS)
em 11 de marco de 2020 (OPAS, 2021), além da grande perda de vidas, causou graves efeitos
negativos na economia global. Somente no setor de turismo e transportes, sendo este 0 mais
afetado em todo o mundo, o Brasil sofreu uma retracdo de 78,9% em seu faturamento no
primeiro trimestre de 2020 (periodo entre 1° de marco a 18 de julho), uma perda gigantesca
para um setor responsavel por 3% de todos os empregos do pais e importante gerador de receitas
cambiais (TOME, 2020).

Além disto, ao que tudo indica, a recuperacdo do setor serd consideravelmente lenta.
Com os consumidores ainda muito céticos em relacdo a possibilidade de viajar, a recuperagao
se dard através de quatro momentos distintos, segundo a Fundacdo Getulio Vargas (FGV,
2020): (1) Viagens domeésticas e de curta distancia, principalmente por meios rodoviarios; (2)
Viagens domésticas de longa distancia, utilizando-se do transporte aéreo; (3) Viagens de
negocios e eventos, ainda de forma reduzida; (4) Retomada gradual do turismo internacional.

O turismo como um todo € altamente suscetivel a crises, por isso, a habilidade em lidar
com estes eventos muitas vezes inesperados € uma importante competéncia gerencial, que
determina a capacidade de uma empresa para evitar ou reduzir uma crise (PFORR; ROSIE,
2008). Diante disto, é essencial que os operadores da rede hoteleira e de turismo abordem as
mudancas nas demandas dos consumidores pela pandemia de COVID-19 e elaborem estratégias
necessarias para restaurar sua confianca. (JIJANG; WEN, 2020).

A estratégia pode ser compreendida por meio de quatro meios de agdo ou abordagens
distintas, sendo elas: classica, evoluciondria, sistémica e processual (WHITTINGTON, 2002).
O gerenciamento de crises € um conjunto de acBes com o fim de evitar um processo de risco
degenerativo a uma organizacdo, recuperando sua capacidade normal de funcionamento
(SHINYASHIKI; FISCHER E SHINYASHIKI, 2007)

A cidade de Patos na Paraiba conta com um atrativo turistico focado principalmente no
turismo religioso, sendo 4 dos 5 principais pontos turisticos igrejas, catedrais ou outros locais
religiosos, tendo o Parque Religioso Cruz da Menina como principal ponto turistico da cidade,
segundo o site Tripadvisor (2021). Além do turismo religioso, pode-se citar a tradi¢do das festas
juninas, na qual ha duas décadas movimenta o turismo local e, também, os diversos bares,
restaurantes e casas noturnas (NORD HOTELS, 2020).

Tendo em vista as dificuldades enfrentadas pelo setor de turismo como um todo, desde

0s impactos iniciais até a sua expectativa de recuperacdo lenta no futuro, levanta-se o seguinte



questionamento: Como as empresas operadoras da rede hoteleira da cidade de Patos/PB lidam
com os desafios provocados pela crise gerada pela pandemia de COVID-19?

Esta pesquisa do tipo qualitativa, descritiva e exploratoria tem como objetivo principal
analisar as principais estratégias utilizadas pelas organizacfes do setor hoteleiro da cidade de
Patos/PB no enfrentamento da crise provocada pelo novo Coronavirus. Além disso, busca
especificamente comparar as estratégias implementadas por outros hotéis estudados e
identificar as principais instituicdes de suporte ao setor que estdo envolvidas no gerenciamento
da crise.

Este trabalho tem a justificativa de contribuir para a producdo cientifica acerca deste
tema. Também se vé uma grande necessidade de estudos relacionados ao gerenciamento de
crises no setor de turismo, sendo este regularmente ignorado pelos gestores. Como
consequéncia desta falta de percepcao as crises, as empresas se encontram mais vulneraveis as
incertezas (TITO; ARAUJO, 2019).

Além disso, busca-se colaborar através deste artigo com a ampliacdo do conhecimento
em relacdo ao gerenciamento de crises no setor hoteleiro, no qual, segundo Jiang e Wen (2020),
necessita de investigacfes mais detalhadas. Por fim, existe um problema relacionado a
contemporaneidade dos fatos pois, conforme defendem Kraus et al (2020), a maior parte dos
estudos sobre o gerenciamento da crise atual foram realizados no inicio da pandemia de
COVID-19, o que limita a comprovagdo da eficacia das estratégias encontradas pelos

pesquisadores, promovendo a necessidade de estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceito de Estratégia

A estratégia ha muitos anos é um foco essencial nos estudos sobre gestdo, tendo sido
alvo de diversas investigacoes ao longo do tempo (SILVA; MACHADO, 2013). Segundo Hitt,
Ireland e Hoskisson (2018, p.3), a estratégia é “um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e a¢des definido para explorar as competéncias essenciais e obter a vantagem
competitiva”, ou seja, meios de agdo com o fim de superar seus concorrentes. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) a estratégia pode ser entendida por diferentes maneiras a depender
de qual linha de pensamento é formulada, sendo citadas as estratégias como um plano, ou seja,
um curso de acao pré formulado; posic¢éo, como fim de se localizar com determinados produtos
em determinados mercados; perspectiva, sendo a maneira fundamental de se realizar as coisas;

padrdo, como sendo o conjunto das estratégias que foram implementadas ao decorrer do tempo;



Ou um truque para enganar seus concorrentes.

Ja Whittington (2002), oferece quatro abordagens genéricas sobre estratégia, cada uma
diferenciando-se sob sua perspectiva acerca dos resultados desejados e a organizacdo dos
processos, sendo elas: cléssica, onde a estratégia € vista como um planejamento a longo prazo
e sem este a organizacdo ndo sobreviverd; evoluciondria, para a qual o futuro é imprevisivel e
os esforcos devem ser empregados na sobrevivéncia de curto prazo; processual, no qual véem
a estratégia como um processo emergente de aprendizado e adaptacdo; e sistémica, com uma
visdo relativista do processo estratégico, ou seja, as estratégias dependem dos contextos sociais
no qual a organizacéo esta inserida para serem elaboradas.

Para Certo e Peter (2010), a formulacéo de estratégias deve se apoiar em uma anélise do
ambiente interno e externo, de forma a entender o contexto da implementacdo, além das
oportunidades e riscos envolvidos, podendo estas serem de nivel organizacional, dos negocios
ou funcional. Para fins de elaboracdo desta pesquisa sera utilizado o conceito proposto por
Whittington (2002). Além disso, as estratégias podem ser de natureza deliberada, quando as
pretensdes da organizacdo foram de fato executadas ou emergentes, quando um padrdo
realizado ndo foi expressamente pretendido pela organizagcdo (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Por existir tantas maneiras de se definir estratégia, cabe aos gestores decidir qual método
Ihe é mais conveniente para se tomar como base para a formulacdo de suas estratégias, a
depender das “caracteristicas da organizagdo, do ambiente em que se encontra inserida, bem
como da lideranca predominante, o que impulsiona a necessidade destes aspectos serem
monitorados ¢ geridos corretamente” (SILVA; MACHADO, 2013, p.4), 0 que torna
fundamental a sensibilidade a crises e mudancas, além do constante monitoramento do

ambiente interno e externo.

2.2 Gestao de Crises

A pesquisa relacionada ao gerenciamento de crises é bastante fragmentada, ndo havendo
uma definicdo clara, concisa e amplamente aceita de seus conceitos principais (PFORR,;
ROSIE, 2008), podendo estes serem encontrados em formas diferentes entre diversas areas do
conhecimento, desde gestdo estratégica e estudos organizacionais até relacBes publicas e
comunicacdo social (BUNDY et al., 2017).

De acordo com SHINYASHIKI (2006, Apud SHINYASHIKI; FISCHER,;
SHINYASHIKI, 2007, p.153) “crises podem ser definidas como processos de degeneragdo e

ameacas a organizacdo que se manifestam em eventos subitos, os quais podem colocar em risco
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a sobrevivéncia da empresa ao provocar perdas humanas, financeiras ou de reputacdo”, um
evento percebido pelos gestores e stakeholders como altamente proeminente, inesperado e
potencialmente disruptivo, com o poder de ameacar 0s objetivos da organizacao e ter profundas
implicacdes nos relacionamentos internos e externos (BUNDY et al., 2017).

Estas crises podem provocar graves impactos nas condi¢fes sociais, econdmicas e de
bem-estar em pessoas e organizac¢des, podendo ser de natureza interna (com relacdo a gestao e
processos internos, reputacdo e imagem no mercado, entre outros) ou externos (instabilidades
econdmicas, desastres naturais, epidemias, guerras, terrorismo, entre outros) (TITO; ARAUJO,
2019). Tais crises emanam de eventos quase sempre inesperados, exigindo arranjos ou agoes
especificas pelas organizacdes, requerendo respostas fora do repertério comum diario dos
gestores (PFORR; ROSIE, 2008).

Nascimento (2007, p.20) salienta que “as crises ndo devem ser vistas apenas como
grandes catastrofes. Com os meios de comunicacéo e a rapidez da informacéo, nos dias atuais,
qualquer boato pode ganhar dimensdes de uma grande crise”, gerando asSim a necessidade de
se realizar planejamentos com o fim de gerenciar as crises. O gerenciamento de uma crise se
caracteriza como “um conjunto de agdes realizadas pelos gestores com o objetivo de evitar,
prevenir e solucionar as situacoes de risco de degeneragéo enfrentadas pelas empresas, de modo
a recuperar suas condi¢des normais de funcionamento, rentabilidade e competitividade”
(SHINYASHIKI; FISCHER; SHINYASHIKI, 2007, p.155).

Esta gestdo pode ser dividida em trés etapas, segundo Tito e Aradjo (2019): pré-crise,
crise e pos-crise, na qual a primeira etapa procura-se identificar a possivel crise e elaborar
planos de contingéncia, a segunda busca desenvolver as a¢des planejadas para mitigar os efeitos
danosos da crise e na terceira aplicam-se agdes corretivas para a recuperagdo da confianca do
publico e retorno a normalidade.

Segundo Silva, Miranda e Hoffman (2021, p.13) “a crise provocada pela COVID-19
ocorreu de maneira inesperada, exigindo dos empresarios uma tomada de decisdo célere e,
consequentemente, a atitude gerencial reativa perante as circunstincias ameagadoras.”. Em
cinco paises europeus, um conjunto de empresas familiares mostrou enfoque nas preocupagdes
relacionadas a liquidez de suas operacdes através de reducdo de custos e carga horaria de
funcionarios, manutencdo de suas operacdes durante a pandemia e comunicacdo com 0S
stakeholders, além de uma inclinagdo & mudanca de seus modelos de negdcios e transi¢do para
0 meio digital (KRAUS et al., 2020).

Alves et al. (2020) destacam as estratégias usadas por empresas de pequeno porte em

Macau, na China, que podem ser resumidas em: praticas flexiveis de Gestdo dos Recursos
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Humanos, reducdo de custos, aprimoramento das relagdes com o consumidor e apoio
governamental. Silva; Miranda e Hoffman (2021, p. 14) também trazem em seu estudo

contribuicdes gerenciais importantes para o enfrentamento desta e de futuras crises, sendo estas:

Integrar-se a redes de cooperacdo interorganizacional para construir estratégias
comuns e acessar recursos competitivos; reduzir custos sem perder a qualidade; inovar
continuamente, atendendo a diferentes publicos e nichos; racionalizar o processo de
GC tendo uma compreensdo mais clara de custos e receitas; investir em ferramentais
virtuais que promovam maior interatividade e amplifique os canais de venda;
desenvolver, adotar e comunicar protocolos sanitarios proprios; aperfeicoar préaticas
de gestdo de pessoas que motivem e valorizem os colaboradores; buscar junto as IDS
apoio técnico e financeiro; destinos precisam desenvolver certificacbes que atestem a
seguranca dos empreendimentos.

No setor de restaurantes, viu-se a necessidade por Dube, Nhamo e Chikodzi (2021), de
adotar medidas como providenciar estimulo financeiro as empresas; redesenhar as operacoes
de forma a se poder medir o nivel de seguranca e senso de protecdo dos consumidores; criar

certificacOes estabelecendo protocolos sanitarios padrdo, além prestar apoio aos funcionarios
do setor de hospitalidade.

2.3 O setor de Turismo no Brasil

O turismo é um setor de extrema importancia para a economia brasileira, sendo ele
responsavel por 3% do total de todos os empregos do pais, tendo crescido em 2019 8,05% e
gerando um saldo de mais de 36 mil empregos, além de ser forte gerador de receitas fiscais e
de divisas cambiais (TOME, 2020). Este gera maior renda nas regiées mais ricas, porém com
grande relevancia na geracdo de renda em regides menos favorecidas, provocando mudancas
significativas (RABAHY, 2020).

Existem varios tipos de turismo, variando de acordo com as caracteristicas da oferta e
da demanda a ele atribuidos. Segundo o Ministério do Turismo (2010), este pode variar a
depender da existéncia dentro do territorio de:

e Atividades, praticas e tradi¢des (agropecuaria, pesca, esporte, manifestacoes culturais,
manifestacdes de fe)

e Aspectos e caracteristicas (geograficas, historicas, arquitetdnicas, urbanisticas, sociais)

e Determinados servicos e infraestrutura (de saude, de educagdo, de eventos, de
hospedagem, de lazer)

O turismo é composto por uma vasta cadeia produtiva, sendo as atividades empresariais
caracteristicas do turismo descritas pelo Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica (IBGE,
2012, apud FGV, 2020):
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e Hotéis e Pousadas;

e Bares e Restaurantes;

e Transporte Rodoviario;

e Transporte Aéreo;

e QOutros Transportes e Servigos Auxiliares dos Transportes;
e Atividades de Agéncias e Organizadores de Viagens;

e Aluguel de Bens Moveis;

e Atividades Recreativas, Culturais e Desportivas.

O Brasil apresenta uma participacdo do turismo interno maior do que o internacional,
sendo o turismo doméstico a base de sustentacdo, porém com grande potencialidade para
receber o turista estrangeiro (RABAHY,2020). Para o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2021), a retomada do turismo pds pandemia sera um processo
de médio prazo, privilegiando viagens curtas para destinos ao ar livre, junto a familia, de forma
isolada.

A pandemia de COVID-19 afetou o setor mais fortemente do que nenhum outro,
provocando amargas perdas de faturamento e exigindo das organizacgdes a elaboracdo de meios
para se adaptar e sobreviver a crise atual. Para Jamal e Budke (2020), é necessario estabelecer
um forte vinculo entre as organizac@es do setor de turismo, as empresas gestoras do destino de
viagem e as autoridades de satde publica como parte de uma estratégia de resposta proativa a
crise; responsabilidade e apoio para com as comunidades locais além de receber o apoio de
grandes institui¢des relacionadas ao setor.

3 METODOLOGIA

Este estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa, de carater
exploratorio. Este formato se justifica pela necessidade de uma analise mais interpretativa dos
dados, com o fim de obter uma visédo holistica dos objetos de pesquisa e do ambiente nos quais
estes realizam suas atividades, além disto, este método promove o desenvolvimento de maiores
detalhes observaveis pela participacdo ativa do pesquisador. Segundo Creswell (2007, p.35):

Uma técnica qualitativa é aquela em que o investigador sempre faz alegacdes de
conhecimento com base principalmente ou em perspectivas construtivistas (ou seja,
significados maltiplos das experiéncias individuais, significados social e
historicamente construidos, com o objetivo de desenvolver uma teoria ou um padrédo)

ou em perspectivas reivindicatorias/participatorias (ou seja, politicas, orientadas para
a questdo ou colaborativas, orientadas para a mudanca) ou em ambas.
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O procedimento para a coleta de dados foi o estudo de campo, recomendado para
pesquisas em ambientes reais, utilizando-se de entrevistas semiestruturadas, tipo este de
entrevista em que “o entrevistador dispde de um roteiro-guia (ou uma pauta), no entanto, ndo
necessariamente segue a ordem determinada no roteiro, Se oportuno, inclui novos
questionamentos durante o encontro, mas nunca perdendo os objetivos da investigagcdo”
(ZANELLA, 2009, p.121).

Com seu ldcus definido na cidade de Patos, na Paraiba, buscou-se entender como as
empresas operadoras de turismo no local estdo enfrentando a crise ocasionada pela pandemia
da SARS-COV-2. Para a coleta de dados utilizou-se da amostragem por conveniéncia, devido
a quantidade limitada de possiveis entrevistados e por ser “adequada e frequentemente utilizada
para geragao de ideias em pesquisas exploratorias, principalmente” (OLIVEIRA, 2001, p.5). A
amostra de pesquisa engloba 7 hotéis no total de 12 identificados em funcionamento, todos
localizados na cidade de Patos, na Paraiba. As entrevistas tiveram um total de 1 hora e 11
minutos de duracdo, com média de 10 minutos de duracdo para cada entrevistado. As

caracteristicas da amostra encontram-se na tabela a seguir:

Tabela 1 - Caracterizagdo da Amostra

Empresa NUmero de Tempo de Porte da empresa E franquia ou faz parte
acomodacdes atuacao de uma rede
1 32 30 anos Pequeno Nao
2 62 20 anos Médio Néao
3 42 11 anos Médio Né&o
4 18 2 anos Medio Nao
5 27 30 anos Medio Nao
6 55 4 anos Pequeno Sim
7 133 35 anos Pequeno Néo

Fonte: Dados da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial, no dia 17 de setembro de 2021,
seguindo os protocolos ndo farmacoldgicos de protecdo contra o coronavirus (MINISTERIO
DA SAUDE, 2021), sendo gravadas e, posteriormente, transcritas para em seguida serem

submetidas a analise. Para a elaboracdo do roteiro de entrevista para coleta de dados foi
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utilizado como base um roteiro semiestruturado dividido em quatro categorias, elaborado por

Silva, Miranda e Hoffman (2021), que engloba as seguintes etapas:

Quadro 1 - Categorias e subcategorias do estudo

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

Impactos da crise

Impactos positivos e negativos

Planejamento de crise

Estratégias preventivas

Gestdo de crise

clientes

Estratégias para enfrentamento — colaboradores e

Estratégias para enfrentamento — fornecedores e
concorrentes

suporte

Estratégias para enfrentamento — instituicbes de

Gestado pds-crise

Estratégias no periodo pds pandemia

Fonte: Silva, Miranda e Hoffman (2021)

Sobre o0s entrevistados, a caracterizacdo de seus perfis esta descrita na tabela a seguir:

Tabela 2 - Perfil dos entrevistados

Entrevista Sexo Idade Escolaridade Cargo Tempo | Experiéncia
do na profissional
empresa

1 Feminino [ 50a59 | Ensino superior Gerente 19 anos 36 anos
anos completo

2 Masculino [ 50a59 | Ensino médio Gerente 15 anos 15 anos
anos completo

3 Feminino |20a29 | Ensino médio Gerente 4anose6 | 4anose6
anos completo meses meses

4 Feminino |[20a29 | Ensino médio Gerente 2 anos 2 anos
anos completo

5 Masculino | 30a39 | Ensino médio Proprietario | 5 anos 12 anos
anos completo
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6 Masculino [ 30a39 | Ensino superior Gerente 4anose6 | 4anose 6
anos completo meses meses

7 Masculino | 60 anos | Ensino superior Proprietario | 10 anos 15 anos
ou mais | completo

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o tratamento dos dados foi utilizado a analise de conteudo, por ser aplicavel a
transcricdo de entrevistas e se prestar a fins exploratorios, ou seja, de descoberta (VERGARA,

2005). Todas as respostas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo mostrados os principais resultados encontrados a partir dos dados
levantados. Com base no referencial tedrico e no roteiro de entrevista, os resultados das
entrevistas foram divididos em cinco categorias: situacdo pré-crise; impactos da crise;

estratégias preventivas; gestdo de crise e gestdo pds-crise.

4.1 Situagao pré-crise

Para a maioria dos entrevistados, a situacdo pré-crise poderia ser descrita como um
estado onde a quantidade de hdspedes seria satisfatdria para o cumprimento das obrigacdes
financeiras da empresa sem grandes dificuldades, ou como eles a descrevem, normal. Este
momento pode ser ilustrado pela fala do Entrevistado 7, quando afirma que “Antes da pandemia
havia um desenvolvimento normal, a quantidade de hospedes satisfazia a finalidade para a qual
ela existia, ndo tenho o que reclamar antes da pandemia, transcorria normalmente”. Apenas
duas empresas relataram crescimento real, com uma delas relatando uma lotacdo de quartos
constante, como o Entrevistado 1 relata que “Antes da Pandemia a gente sempre tinha o hotel
lotado, um acesso também a pacotes das cidades vizinhas e até o quadro de funcionarios a gente

tinha que aumentar devido a demanda”.

4.2 Impactos da crise

Sobre os impactos da crise, como pontos negativos todos citaram a redu¢do no nimero
de hospedes, com trés empresas relatando terem fechado durante algum periodo da pandemia,
0 que converge com os achados de Silva, Miranda e Hoffman (2021) sobre o tema, pois em sua

pesquisa mostram que 0s entrevistados sofreram uma interrupgao ou suspensao de suas vendas
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junto com dificuldades financeiras. No presente estudo, isso pode ser exemplificado através da

fala do Entrevistado 5, o qual relata:

Os representantes comerciais ndo saiam de casa para atender ninguém, ndo iam para o
hotel e os eventos foram todos cortados. Tivemos que fechar por quase 5 meses, se for
juntar o tempo que fechamos e abrimos, durou mais de um ano de intervalo. Ficavamos
de segunda até quarta quando dava movimento e 0 movimento era minimo. Ficava o
namero ai na porta e ligavam, ndo ia deixar de hospedar.

Em relacdo a isso, também foi observada uma convergéncia com o conceito de crise
fornecido por Bundy et al. (2017), visto que 0s gestores entrevistados enxergam esta pandemia
como um evento altamente proeminente, inesperado e disruptivo, com o poder de ameacar 0S
objetivos da organizacao.

Ja acerca dos impactos positivos promovidos pela pandemia, a maior parte dos
respondentes ndo conseguem ver pontos positivos. Sobre isso, o Entrevistado 2 declara:
“Nenhum, nada. A gente s6 vé uma luzinha no fim do tinel”. Diferente dos demais, dois

entrevistados citaram pontos positivos, sendo eles a praticidade que o home office trouxe as

atividades com equipes de outras cidades, conforme citado pelo Entrevistado 6:

As reunides feitas por videoconferéncias aproximaram bastante tanto a equipe daqui
de Patos com a equipe do pessoal administrativo de Jodo Pessoa, entdo muitas coisas
a gente hoje consegue resolver através de videoconferéncia, ndo precisa mais ser
presencial, entdo isso ajudou bastante a diminuir até custos pra gente se locomover
para outra cidade para uma reunido quando a gente consegue agora fazer através de
videoconferéncia.

Além disso, houve uma maior preocupa¢do com a higiene em relacdo aos hospedes, o
que o Entrevistado 3 considera como algo bom para as atividades desenvolvidas, isso pode ser
ilustrado quando ele afirma: “Acho que s6 o cuidado com a higiene mesmo, o pessoal agora
lava mais as maos e se higienizam bem mais do que antes”. Este despertar em relagdo ao
cuidado com a higiene, pode ser considerado como ponto focal para a recuperacdo do setor no
longo prazo, junto com o investimento em tecnologias para o servico hoteleiro e a adaptacdo as

necessidades dos consumidores durante e pds pandemia (JIANG; WEN, 2020).

4.3 Estratégias preventivas

Quando questionados sobre se a empresa tinha em seu repertdrio alguma estratégia para
diminuir os impactos de uma crise semelhante, apenas o Entrevistado 5 apresentou que tinha
reserva financeira para pagar suas obrigacdes em tempos de baixa demanda, conforme o mesmo

relata, “eu sempre tive reservas para ndo prejudicar os funcionarios, pagar aluguel, agua,
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energia, telefone, isso tudo eu mantive em dia com a reserva que eu tinha”, o que mostra uma
falha com a etapa de pré-crise proposta no modelo para o gerenciamento de crises descrito por
Tito e Aradjo (2010). Segundo esses autores, nesta etapa deveria ser identificada a fonte da
crise e elaborar planos de contingéncia. Os dados levantados também demonstram que 0s
gestores participantes deste estudo apresentam alta inclinacdo & uma abordagem evolucionaria
da estratégia, ou seja, com foco na sobrevivéncia a curto prazo e sem planejamento, pois 0
futuro seria imprevisivel (WHITTINGTON, 2002).

4.4 Gestao de crise

Com relacdo as estratégias de enfrentamento a crise relacionadas aos colaboradores,
destaca-se o fato de trés dos entrevistados relatarem terem suspendido os contratos de seus
funcionarios durante a maior parte do periodo da pandemia, com um deles retornando com o
quadro minimo de colaboradores. Isso vai ao encontro dos resultados encontrados por Kraus et
al. (2020) em relacdo a busca pela manutencédo das atividades através de redugdo dos custos de
operacdo e a reducdo da carga horaria dos funcionarios durante a crise, como o exemplo do

Entrevistado 3, quando relata que:

Quando teve os primeiros trés meses da pandemia que a maioria dos comércios teve
que fechar, todos os funcionarios ficaram de suspensdo, ficaram todos em casa. Apés
os trés, quatro meses que ficou fechado retornou com o minimo mesmo de
funcionario. Acho que era s6 3 na limpeza e um a noite que ndo fazia parte da equipe,
no total de 11 funciondrios que trabalhavam aqui.

Foi destacado por dois entrevistados um aumento no cuidado com a salude e bem-estar
de seus funcionarios através do uso de equipamentos de protecdo como mascaras, luvas e
6culos, além da implementacdo de altos padrdes na limpeza dos ambientes, o que pode ser
ilustrado pela fala do Entrevistado 6 ao relatar:

A gente teve que triplicar a seguran¢a dos colaboradores mediante principalmente a
equipe de camareiras que é quem entra nos apartamentos para fazer aarrumagéo, entao
0 que acontece, por exemplo um héspede que entrava hoje e saia amanhd, esse
apartamento a camareira de inicio ela ndo podia entrar, a gente tinha que esperar 24
horas para poder ela entrar dentro do apartamento desse para fazer uma limpeza, para
fazer uma saida e mesmo assim com os EPIs bota, luva, éculos, mascara, com todo
cuidado principalmente também no café da manhd, distanciamento das mesas e
talheres todos plastificados.
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Também houveram dois entrevistados que afirmaram nédo ter implementado nenhuma
estratégia de enfrentamento.

Sobre as estratégias de enfrentamento da pandemia em relacdo aos clientes, trés
entrevistados disseram ndo ter feito nada de diferente com relacdo a sua prospeccao e
fidelizagdo. Em comparacdo, o Entrevistado 4 relatou ter comegado a servir o café da manha
gratuito como meio de fidelizagdo, pois antes da pandemia ndo o fazia, segundo ele “Antes nao
tinha café da manha aqui. O que a gente fez que atraiu mais clientes foi o café da manha que
ndo tinha antes da pandemia, o que foi melhor para a gente”. O Entrevistado 6 também chamou
atencdo para o reforco das medidas de prote¢cdo ndo o servindo em areas comuns, somente nos
quartos. O Entrevistado 3 relata ter usado as midias sociais como meio de buscar novos clientes
e reparar a perda causada pela pandemia, enquanto o Entrevistado 7 disse que manter 0s precos
seria sua principal estratégia de fidelizacdo.

Com relacéo aos fornecedores, foi observado que cinco dos entrevistados afirmaram nao
ter pensado em nenhuma estratégia de enfrentamento a crise, relatando terem somente
relacionamento com os supermercados locais, 0 que prejudica uma boa formulacdo de
estratégias, ou seja, sem 0 apoio de uma andlise do ambiente interno e externo (CERTO,;
PETER, 2010). Somente dois entrevistados enfatizaram uma mudanca do relacionamento com
os fornecedores do presencial para o digital, como o exemplo do Entrevistado 1, quando
afirmou: “Nao mudou muita coisa, € que a gente ficou fazendo pedido on-line, a regularidade
da compra continua a mesma”.

Em relagdo aos concorrentes, seis dos entrevistados disseram néo ter buscado realizar
nenhuma implementacdo de estratégias para obter alguma vantagem competitiva, apesar de
Shinyashiki, Fischer e Shinyashiki (2007 p. 153) afirmarem que “o acirramento da competi¢ao,
0 aumento das pressdes e a escassez de tempo para a realizacdo das tarefas formam o ambiente
ideal para o surgimento de crises”, as organizagdes participantes da pesquisa aparentam pouca
preocupacdo para com a atuacdo de seus competidores. Apenas 0 Entrevistado 6 relata ter
obtido o Selo Turismo Responsavel, emitido pelo Ministério do Turismo. Esse selo estabelece
boas préaticas de higiene para cada setor, com o objetivo de ser “um incentivo para que os
consumidores se sintam seguros ao viajar e frequentar locais que cumpram protocolos
especificos para a prevengdo da Covid-19” (MINISTERIO DO TURISMO, 2021), com isso, o
entrevistado diz ter ganho uma vantagem sobre seus concorrentes. Esta abordagem converge
com o proposto por Dube, Nhamo e Chikodzi (2021) no tocante a se criar certificagdes

estabelecendo protocolos sanitarios padrao para fortalecer a confianga dos consumidores. Outro
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entrevistado diz ter ganho mais clientes pelo fato de ter se mantido aberto durante a pandemia
enquanto outros estavam fechados, o que lhe deu uma alta vantagem competitiva.

Dentre as institui¢es de suporte, cinco dos entrevistados citaram unicamente o Governo
Federal, como fez o Entrevistado 2 ao citar “Somente o que o governo fez para ajudar os
empresarios para suspender a carteira e diminuir a jornada de trabalho”, referindo-se ao
Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego e da Renda, em que os empregadores
poderiam através de acordos, de até 120 dias, reduzir a jornada de trabalho ou suspender o
contrato de trabalho, com o trabalhador recebendo o Beneficio Emergencial de Preservacdo do
Emprego e da Renda (BEm). Esse beneficio era “calculado a partir do que o trabalhador teria
direito de receber como seguro-desemprego, com base na média dos ultimos trés salarios”
(MINISTERIO DA ECONOMIA, 2021). Tal descoberta vai ao encontro do descrito por Alves
et al. (2020), onde os autores destacam o uso de politicas de suporte oferecidas pelo governo
como de extrema importancia para a recuperacdo das pequenas empresas. Apenas dois

entrevistados disseram ndo ter recebido suporte de nenhuma instituicéo, seja publica ou privada.

4.5 Gestdo pds-crise

Quando questionados sobre se a organizagdo pretende adotar medidas contingenciais
contra futuras crises, trés dos entrevistados responderam que nao, seja por motivos relacionados
a responsabilizagdo dos governos sobre controlar as crises promovendo meios de obtencéo de
receitas ou a limitagdo do entrevistado sobre a gestdo geral da organizagéo. Isso pode ser
ilustrado no discurso do Entrevistado 7 quando afirma que “Eu ndo penso nem nisso. Se
porventura acontecer de resolver essa situacao sdo so 0s governos estadual, municipal e federal
promover os eventos na cidade”. Ao adotar essa postura, o gestor perde uma oportunidade que
poderia ter sido usada, segundo Tito e Aradjo (2010, p.483), como um momento de

aprendizado, ou seja, poderia-se:

Avaliar a causa da instabilidade, seus efeitos, medidas tomadas, erros e acertos no
desenvolvimento do processo de gestéo de crise. Com esta anélise obtém-se condicbes
de aprender e utilizar este conhecimento como subsidio para a prevencao e acdo num
futuro desequilibrio.

Também foi identificado uma repeti¢do de estratégias consideradas bem-sucedidas por
seus executores, como o exemplo do Entrevistado 5 o qual fala em repetir a estratégia

preventiva que tinha antes, sendo este modo de operacdo também vir a ser implementado na
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empresa do Entrevistado 4, visto que pretende no pés crise adotar a mesma estratégia, quando
diz que “Na verdade, o dono quis fazer um fundo financeiro no caso do més que ndo der para
abater as dividas ele ter o dinheiro para dar o suporte”. Também ha dois entrevistados no qual
relatam que ideias sobre como enfrentar futuras crises estdio em amadurecimento, com 0
Entrevistado 6 afirmando que este tema j& estd em pauta para a proxima conferéncia da

organizacéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou analisar as principais estratégias utilizadas pelas organizagdes do
setor hoteleiro da cidade de Patos/PB no enfrentamento da crise provocada pelo novo
Coronavirus. Além disso, procurou-se comparar as estratégias implementadas por outros hotéis
e identificar as principais instituicdes de suporte ao setor envolvidas no gerenciamento da crise.

Foi possivel identificar uma postura predominantemente reativa pela maioria das
organizacgdes participantes desse estudo com relacdo a crise vivenciada, tendo muitas delas
seguido primordialmente o que foi estabelecido pelo governo para a realizagcdo ou néo de suas
atividades.

Sobre os resultados obtidos, viu-se que antes da pandemia a maioria das empresas
encontrava-se em um estado razoavel, de manutencdo do status quo, quando de repente
sofreram uma queda em sua receita e muitas tiveram que suspender as atividades. As estratégias
implementadas pelas organizagdes, quando as fizeram, sdo de natureza consideravelmente
similar ao visto em outras pesquisas, principalmente no que se refere ao esforco na reducéo de
custos, comunicagdo com os stakeholders, preocupacdo com aspectos relacionados a limpeza e
necessidade de apoio governamental.

Em relacdo as instituicdes que ofertaram suporte as empresas, apenas 0 Governo Federal
foi reconhecido pelos participantes da pesquisa, tendo a sua atuacdo ocorrida a partir de dois
programas distintos foi citado como instituicdo de suporte durante a pandemia, sendo o
Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego e da Renda o que obteve maior adesao.

Como limitacGes desta pesquisa pode-se citar a baixa quantidade de empresas do setor
hoteleiro em operacdo na cidade de Patos, 0 que ocasionou uma amostragem pequena de
empresas participantes deste estudo. Além disso, alguns entrevistados ndo se dispuseram a
entrar em maiores detalhes sobre a situacdo da organizagdo durante a crise ou sobre as

estratégias que foram implementadas para o enfrentamento da mesma, o que limitou a analise.



21

E recomendado a futuras pesquisas a ampliacdo da amostra de pesquisa acerca deste
tema, inclusive realizando estudos em outros lécus, a fim de se obter uma visdo ampliada acerca
da situacdo, além de se realizar pesquisas em um momento posterior a crise atual, com 0 mesmo

objetivo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Data: / /
Horério:
Duracéo: minutos.

Dados sécio-demograficos:

Sexo (masculino, feminino, outro)

Idade __ (aberto)

Maior nivel de instrugdo concluida (superior, especializagcdo, mestrado, doutorado)
Cargo ocupado na empresa:
Tempo de atuagdo na empresa () anos () meses

Tempo de experiéncia no mercado de trabalho () anos () meses

Dados sobre a empresa:

Numero de acomodacdes?

Tempo de atuagcdo no mercado?

Porte do hotel/empresa?

E franquia ou faz parte de uma rede? Qual?

Sobre o gerenciamento de crise:

Situacdo pré-crise Vocé poderia descrever em termos gerais a
situacdo da empresa antes da pandemia?

Impactos da crise Quiais pontos negativos vocé pode destacar com
relacdo aos impactos da crise provocada pela
pandemia? E quais positivos?

Estratégias preventivas A empresa tinha em seu repertério alguma
estratégia para diminuir os impactos de uma
crise semelhante, seja esta de qualquer natureza?
Se sim, quais?

Gestdo de crise Quiais foram as estratégias de enfrentamento
utilizadas pela organizagdo com relagéo aos seus
colaboradores? E com relacéo aos clientes?

Quiais foram as estratégias de enfrentamento
utilizadas pela organizacéo com relagéo aos seus
fornecedores? E com relagcdo aos concorrentes?

Alguma instituicdo prestou suporte, seja
financeiro ou ndo, para o enfrentamento da crise
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atual? Se sim, quais foram as institui¢cdes e 0 que
fizeram?

Gestdo pos-crise A empresa pretende adotar algum plano
contingencial contra futuras crises? Se sim,
descreva o planejamento.
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