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RESUMO

Essa tese aborda o enfrentamento e a defesa do turismo brasileiro em relacdo ao
fenbmeno da pandemia de COVID-19, enquanto um problema perverso e sob a 6tica
das metéforas. Em varias economias, 0 setor de turismo € a principal fonte de
captacdo de recursos, produzindo riqueza, gerando empregos e reconfigurando a
realidade onde se desenvolve, porém, com a pandemia, o setor vem travando uma
batalha em diversas frentes. O objetivo geral desta pesquisa foi identificar que
estratégias de enfrentamento e mecanismos de defesa foram utilizados pelos agentes
da cadeia produtiva do turismo brasileiro para reagir as consequéncias da pandemia
de COVID-19. Para isso, foi conduzida uma pesquisa de cunho qualitativo com
aplicacdo de dez entrevistas em profundidade em agentes do setor, entre guias
turisticos, proprietérios de hotéis e agéncias de viagem, um instrutor de kitesurf e uma
consultora nacional de hotelaria. Os dados foram analisados triangularmente,
combinando Andlise de Contelido, Analise Léxica no software Iramuteq® e Andlise de
Unidades de Sentido no software Atlas.Ti®. Os resultados apontam que foram as
capacidades dinamicas de sensing e seizing, o uso de estratégias colaborativas e o
desenvolvimento de resiliéncia como mecanismo de defesa, que ajudaram os agentes
areagir as consequéncias da pandemia de COVID-19, classificada como um problema
perverso, por sua complexidade, geracéo de caos e solu¢des falhas. Metaforicamente,
na visdo dos agentes, houve variagées no enfrentamento ao problema perverso: para
autoridades, governos e politicos, a pandemia era perceptivel, porém, foi ignorada
(Rinoceronte Cinza) ou minimizada (Elefante Negro); ja para os profissionais do setor,
ela chegou como algo raro, inesperado e, até o momento, inexplicavel (Cisne Negro).
A interseccdo do tripé da pesquisa — problemas perversos, enfrentamento e defesa e
metéforas — deu origem ao Prisma do Fenémeno, um poligono formado por dez faces,
classificadas de acordo com sua intensidade e for¢a, que permite uma visao holistica
sobre o que foi a pandemia dentro da realidade vivida pelo turismo no Brasil, onde o
maior dos impactos relatados para o setor foi a maneira abrupta e rapida com que as
atividades foram paralisadas, o que gerou rapidamente a perda de receitas e muito
prejuizo, Em resumo, conclui-se que o setor sofreu diretamente os impactos de um
fendmeno raro e desconhecido, em diferentes intensidades, reagindo a ele dentro de
suas possibilidades e considerando as particularidades de cada area de atuacéo.

Como principais implicacdes gerenciais, conclui-se que os impactos de um problema



perverso — por sua complexidade, geracdo de caos, solucdes falhas e uso de
informacdes conflitantes e confusas — podem ser atenuados por autoridades publicas
e privadas, com o fortalecimento da cadeia produtiva nos momentos de crise,
principalmente, no que diz respeito a adaptacdo de pessoas e organizacdes as
mudancas, sendo necessario o desenvolvimento constante de capacidades dinamicas
internas e externas e 0 uso de praticas de estratégias genéricas, principalmente, as

de cunho colaborativo.

Palavras-chave: problemas perversos; turismo; enfrentamento; defesa; pandemia,
Covid19.



ABSTRACT

This thesis approaches the confrontation and defense of Brazilian tourism to the
phenomenon of the COVID-19 pandemic from the perspective of metaphors as a
wicked problem. In several economies, the tourism sector is the primary source of fund-
raising, producing wealth, generating jobs, and reconfiguring the reality where it
develops; however, with the pandemic, the industry has been competing on several
fronts. The main objective of this research was to identify which confrontation
strategies and defense mechanisms were used by agents of the Brazilian touristic
supply chain to react to the consequences of the COVID-19 pandemic. A qualitative
research was conducted with ten in-depth interviews with industry agents, including
tourist guides, hotel owners and travel agencies, a kitesurfing instructor, and a national
hotel consultant. The data were analyzed triangularly, combining content analysis,
lexical analysis in the Iramuteq® software and analysis of meaning units in the
Atlas.Ti® software. The results indicate that it was the dynamic capabilities of sensing
and seizing, the use of collaborative strategies and the development of resilience as a
defense mechanism which helped agents to react to the consequences of the COVID-
19 pandemic, classified as a perverse problem by its complexity, generation of chaos
and faulty solutions. Metaphorically, in the agents’ view, there were variations in facing
the perverse problem: for authorities, governments and politicians, the pandemic was
noticeable; however, it was ignored (Grey Rhino) or minimized (Black Elephant); for
the segment of professionals, it arrived as something rare, unexpected and, until now,
inexplicable (Black Swan). The intersection of the research tripod — wicked problems,
confrontation and defense and metaphors — built the Prism Phenomenon, a polygon
formed by ten faces, classified according to their intensity and strength, which allows
a holistic view of the pandemic's real experience through the tourism industry in Brazil,
where the greatest impact reported for the sector was the abrupt and rapid manner in
which activities were paralyzed, which quickly generated loss of revenue and much
damage. In summary, we concluded that the sector directly suffered the impacts of a
rare and unknown phenomenon, in different intensities, reacting to it within its
possibilities and considering the particularities of each area of activity. As main
managerial implications, it can be concluded that the impacts of a wicked problem -
due to its complexity, chaos generation, failed solutions and use of conflicting and
confusing information - can be mitigated by public and private authorities, with the



strengthening of the productive chain in times of crisis, especially with regard to the
adaptation of people and organizations to changes, being necessary the constant
development of internal and external dynamic capabilities and the use of generic
strategy practices, especially those of collaborative nature.

Keywords: wicked problems; tourism; confrontation; defense; pandemic, Covid19.
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1 INTRODUCAO

De acordo com o dashboard da Organizacdo Mundial da Saude, até 12 de
novembro de 2022, o numero de casos confirmados do virus SRA-CoV-2 no mundo
todo ultrapassava os 630 milhdes, com pouco mais de 6,5 milhdes de mortes. No
Brasil, o primeiro caso confirmado de infeccéo foi registrado no dia 1° de fevereiro de
2020; 33 meses depois, o total de casos alcanca quase 35 milhdes, com registro de
688 mil mortes (WHO, 2022).

A contar de dezembro de 2019, quando o médico Li Wenliang alertou sobre
casos incomuns de infeccéo pulmonar na cidade de Wuhan, na China, causados por
um novo virus altamente contagioso, 0os canais de abastecimento, as atividades
econdmicas e o comércio internacional em grande escala vém travando uma batalha
em diversas frentes (LUSCHER, 2020; ARNDT et al., 2020; ASLAM et al., 2020).

Os numeros mostram que a pandemia de COVID-19 se propagou
exponencialmente em todos os continentes, de maneira sistémica, incerta e complexa,
forcando eventos em cadeia no mundo todo. O aumento rapido de infectados, o abalo
das economias em um curto espaco de tempo, a imposicao de restrices de viagens,
o distanciamento social e os lockdowns impactaram fortemente o setor de turismo e
sua cadeia produtiva (MECHLER et al., 2020).

Segundo dados do mais recente Barometro Mundial de Turismo, da
Organizacao Mundial do Turismo (OMT), divulgados em setembro de 2022, o turismo
internacional apresentou forte desempenho nos primeiros sete meses de 2022,
alcancando quase 60% dos niveis pré-pandemia (UNWTO, 2022b).

Com a flexibilizacdo e o encerramento de restricdes em viagens aumentando
cada vez mais, estes resultados tendem a continuar melhorando. Quando os nimeros
sdo comparados a 2021, as Américas mostram forte crescimento de janeiro a julho de
2022 (+103%), porém, ainda assim, nao representa tanto se contraposto ao
crescimento do Oriente Médio (+287%) e da Europa (+190%) (UNWTO, 2022b). E
uma recuperagao que reflete uma forte demanda reprimida, depois de quase dois
anos de um duro enfrentamento da pandemia, que abalou severamente o setor.

Os dados do painel International Tourism and COVID-19 da Organizacao
Mundial do Turismo mostram que os impactos da crise da COVID-19 no setor foram

alarmantes. Na Ameérica do Sul, por exemplo, estima-se uma queda de 66% na
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chegada de turistas em 2020, 85% em 2021 e, até julho de 2022, 54%, se comparados
ao ano de 2019. Com as perdas causadas pelo impacto direto da pandemia e o efeito
cascata nos setores relacionados ao turismo, estima-se que o Brasil tenha perdido em
receitas 49% em 2020 (- U$D 2,95mi), 51% em 2021 (- U$D 3,04mi) e 32% (- U$D
579mil) até maio de 2022 (UNWTO, 2022b).

Além da calamidade publica, a recuperacdo do setor de turismo — prevista
somente a partir de 2023 — também depende de outros fatores adversos, como o
ambiente econdmico instavel, os altos indices de inflacdo e 0 aumento do preco do
petréleo, agravado pela guerra na Ucrania (UNWTO, 2022b).

A pandemia trouxe a luz uma realidade imperceptivel, até entdo: em diversos
paises, as atividades da cadeia produtiva do turismo séo a principal fonte de captacéo
de recursos para a economia, superando até mesmo operacbes primarias e
exportacdes de commodities, estando intrinsicamente ligado a producao de riqueza,
sendo capaz de gerar emprego e renda e reconfigurando a realidade local onde se
desenvolve (COMERLATTO, 2015).

Em virtude de sua relevancia e expressao na economia e pelos impactos
sofridos em larga escala com a pandemia, o0 setor de turismo € objeto de estudo desta
tese, centrando-se nos agentes da cadeia produtiva principal, mais especificamente
nas agéncias e organizadoras de viagem, hotéis e pousadas e agéncia de receptivos
(guias de turismo) (SEBRAE, 2007).

Em meio a choques e turbuléncias globais, a pandemia causou crise e
sofrimento, em varios aspectos. Para a cadeia produtiva do turismo, a pandemia de
COVID-19 é mais uma variavel hostil que surpreendeu os profissionais da area, ou
pode ser definida como um problema perverso, algo até entdo nunca enfrentado?

Segundo Rittel e Webber (1973a), um problema perverso apresenta
caracteristicas que o distingue de um problema simples ou de natureza grave: ele ndo
dispde de formulacéo definitiva, ndo possui respostas verdadeiras ou falsas; qualquer
solucéo escolhida vai gerar consequéncias por um longo periodo, com repercussdes
negativas e indesejaveis que superam as vantagens alcancadas ou pretendidas.

Além disso, um problema perverso é unico, podendo ser considerado um
sintoma de outro problema, ou seja, sua eliminagdo leva a um outro problema
perverso. Problemas perversos possuem formulacdo dubia, com informacdes

ambiguas, interesses de valores conflitantes e ramificagbes confusas, estando
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intrinsicamente ligados as situacfes de ordem social (BUCHANAN, 1992, HEAD,
2018; DENNING, 2009).

Para Coyne (2005), ndo ha distincdo entre problemas simples e complexos: na
verdade, todos sao perversos e tudo depende do entendimento que as pessoas déo
as circunstancias que as cerca. Sendo assim, 0 questionamento que surge € se 0S
problemas perversos geram as crises ou sdo gerados por elas.

Alguns problemas perversos desenvolvem-se de forma gradativa, em baixa
velocidade, por isso nédo séao reconhecidos de imediato e, muitas vezes, nao recebem
a atencao e urgéncia necessarias (HEAD, 2018). As mudancas climaticas do planeta
e 0 crescimento populacional podem ser citados como exemplos. Nessa categoria, €
possivel incluir também as pandemias.

Enquanto sofrem com as consequéncias de problemas perversos, as pessoas
lidam com estes problemas e tomam decisdes a seu respeito; no fim, analise,
decisfes, estratégias de enfrentamento e mecanismos de defesa variam de acordo
com as preferéncias pessoais, experiéncias vividas, origens, cultura e valores
individuais (ROBERTS, 2000).

Para abordar o enfrentamento e a defesa da pandemia enquanto problema
perverso, esta tese utilizou os conceitos teoricos de capacidades dinamicas,
estratégias genéricas e resiliéncia. As capacidades dindmicas de sensing, seizing e
reconfiguring englobam um olhar tanto para dentro, como para fora das empresas
(TEECE, 2007; SCHERER, 2017).

Detectar novas oportunidades e ameacas, buscar parcerias, explorar novos
mercados, novos nichos, entender as necessidades dos clientes sédo estratégias de
enfrentamento de crises que 0 sensing, ou a deteccao, promove. Mudar a propria
cultura, os processos e os produtos ofertados através de decisdes mais assertivas,
contando com a parceria dos colaboradores, sdo acfes proprias do seizing ou
aproveitamento.

Ja o reconfiguring (ou reconfiguracdo) diz respeito a uma mudanca mais
basilar, nos ativos da empresa, fazendo uso da gestdo do conhecimento e da
criatividade dos colaboradores (intraempreendedorismo). Pelo alto custo envolvido,
nao € a toa que o reconfiguring é mais percebido em empresas de grande porte, que
dispbem de departamento voltados para Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao
(P&D&I).
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Seguindo a linha de enfrentamento de problemas perversos, Roberts (2000)
aponta trés estratégias genéricas para lidar com tais questdes, a depender de como
0 poder € disperso entre as partes interessadas. Quando o poder é concentrado em
um numero reduzido de pessoas, as estratégias autoritarias podem ser empregadas
para identificar e resolver o problema. Nesse caso, decisdes precisam ser cumpridas.

Quando o poder estiver disperso entre as partes interessadas, € preciso
observar se ele é contestado, se existe uma luta por ele. Caso haja disputa,
empregam-se as estratégias competitivas, como acontece no mercado com empresas
concorrentes, que disputam o cliente utilizando-se de métodos variados.

Caso nao haja disputa pelo poder, sendo este disperso, porém nao contestado,
estratégias colaborativas sdo mais indicadas. Aqui, trata-se de unido de forcas,
colaboracédo, estabelecimento de parcerias e aliancas, sem relagdo de soma-zero
(ROBERTS, 2000).

Ja a resiliéncia, tratada aqui como mecanismo de defesa, € uma caracteristica
dos que aprendem fazendo, dos que conseguem seguir se adaptando as mudancas
nas condi¢gdes vigentes, implantando suas solugbes de forma simultanea,
comparando e avaliando seus resultados, experimentando e tomando medidas
flexiveis (TERMEER et al., 2016).

Colocar em prética a resiliéncia requer tolerancia frente as mudancas em
direcdes imprevisiveis, como foram as condi¢Bes impostas pela pandemia de COVID-
19. Para Lopes e Martins (2011), a resiliéncia humana é vista sob uma lente tripla: a
nocao de risco, trauma e ameaca; a superacao da adversidade e a unido de fatores
emaocionais, cognitivos e socioculturais.

Vive-se um momento singular na histéria da humanidade e a resiliéncia
apresenta-se como meio eficiente para que pessoas, comunidades, organizagfes e
setores enfrentem as adversidades surgidas da pandemia. Reconstruir, as vezes, &
mais dificil do que sobreviver, ainda que a resiliéncia ndo possa ser encarada como
um atributo fixo, nem tampouco seus riscos compreendidos da mesma forma por todos
0s envolvidos; por isso, quando mudam as circunstancias, muda também a resiliéncia
(NANDY; LODH; TANG, 2020; YUNES, 2003).

Além destas estratégias de enfrentamento e defesa, o ser humano — enquanto

uma criatura social — tratou de problemas perversos e crises de naturezas diversas ao



19

longo da histéria utilizando-se das metaforas como mecanismos de reducdo da
realidade e, assim, auxiliando-o0 na compreensao de tais fendmenos e seus impactos.

Desenvolver um argumento através do uso de metéforas conceituais evidencia
o que h& de inseparavel entre pragmatismo e cogni¢do, transpassando dominios de
linguagem e alcancando, também, acdes e pensamentos, todas estas observacdes
consideradas fundacdes do sentido (BLACK, 2016; HIJAZO-GASCON, 2011;
VEREZA, 2010). Posto isso, destaca-se nesta tese 0 uso de metaforas que buscam
explicar a pandemia de COVID-19, seja como um Cisne Negro, um Rinoceronte Cinza,
um Rei Dragao, ou, ainda, outras figuras do Zooldgico de Metaforas.

Enquanto um Cisne Negro causa impacto porque € raro, inesperado,
impactante ao extremo e inexplicavel, tendo no desconhecido a ténica principal que o
caracteriza (VALERAS; 2020; TALEB, 2017; 1ZQUIERDO, 2018), um Rinoceronte
Cinza é seu oposto, uma metafora que aponta para uma ameaca macica esperada,
mas devidamente ignorada, apesar dos repetidos avisos (WUCKER, 2016a).

Se a pandemia de COVID-19 foi um evento realmente surpreendente,
improvavel e imprevisivel, onde ndo havia conhecimento suficiente dos envolvidos a
época, ela deveria ser classificada como um Cisne Negro. Se, por outro lado, era uma
ameaca de alta probabilidade, 6bvia, prevista com antecedéncia e, por isso, evitavel
se as acdes mitigadoras tivessem sido tomadas a tempo, deveria ser classificada
como um Rinoceronte Cinza. Enquanto rinocerontes cinzas estdo a frente, cisnes
negros sO aparecem no retrovisor.

Com os ultimos 100 anos permeados por pandemias, como a Gripe Espanhola,
o Ebola, a Zika, 0 SARS e o MERS, e o0s varios avisos de epidemiologistas nas ultimas
décadas, uma grande pandemia ndo era uma questdo de se, mas de quando iria
acontecer (MECHLER et al., 2020; MURPHY; JONES; CONNER, 2020). Entao, se era
somente uma questdo de tempo, o mundo ndo deveria estar mais bem preparado?
N&o deveria haver acBes definidas de controle, contencdo e comunicacdo mais
eficazes por parte das autoridades? Decisdes preventivas e mitigadoras nao deveriam
ter sido tomadas?

Além do Cisne Negro e do Rinoceronte Cinza, trata-se também nesta tese de
caracteristicas presentes nas metaforas do Rei Dragdo, do Dinossauro na Sala de
Estar, da Medusa Negra, do Elefantes Negro, do Tigre de Papel, do Rato Cinza e da
Avestruz (IZQUIERDO, 2018; LINDHOUT; RENIERS, 2020), onde os animais
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retratam problemas (desconhecidos ou ndo), com 0s quais as pessoas nao parecem
lidar bem, ignorando e aceitando seus riscos, ou, simplesmente, os considerando
improvaveis e ndo agindo a respeito, mesmo quando poderiam haver acbes de
enfrentamento e mitigacao dos danos.

As metaforas carregam caracteristicas semelhantes e conflitantes. A
possibilidade de que uma crise ocorra e sua raridade, por exemplo, estdo presentes
em Cisnes Negros, Reis Dragfes e Medusas Negras. Ja 0s impactos extremos sédo
comuns em Cisnes Negros e Elefantes Negros.

As evidéncias (indicios) e o conhecimento que ha acerca de um evento
incomum sao atributos préprios dos Rinocerontes Cinzas, Dinossauros na Sala de
Estar, Elefantes Negros, Ratos Cinzas e Avestruzes. A coragem, por fim, € uma
caracteristica marcante para Rinocerontes Cinzas, Dinossauros na Sala de Estar,
Elefantes Negros, Tigres de Papel e Avestruzes.

Para Ferguson (2020), guerras e pandemias mais se assemelham como Cisnes
Negros do que Reis Dragdes; porém, em termos de previsibilidade, podem, também,
ser descritos como rinocerontes cinzas. Em junho de 1914, parecia mais uma crise
balcanica; em dezembro de 2019, parecia apenas mais um virus asiatico circulando.
O primeiro evento tornou-se uma Guerra Mundial; o segundo, uma pandemia.

O que as autoridades fizeram com o0s inUmeros avisos? Com 0s atos no
Congresso Americano, com os diversos painéis de estudo em encontros cientificos
epidémicos, com os documentos de biodefesa que circularam em 0rgdos
internacionais por meses e anos? Houve um fracasso em internalizar tais avisos e agir
para conter a doenca antes que alcancasse dimensfes de pandemia?

Se for levado em consideracéo que em 30 de janeiro de 2020 a OMS atribuiu o
status de emergéncia publica ao surto de COVID-19, em 08 de fevereiro de 2020 a
OMS informou que o virus ja atingia 24 paises e em 11 de mar¢o de 2020 a pandemia
foi declarada (OMS, 2020), por qual motivo, em paises como o Brasil, um evento
grandioso como o carnaval aconteceu normalmente na ultima semana de fevereiro
(21, 22, 23, 24 e 25/02)?

Algumas nacdes suspeitaram da presenca de uma pandemia, mas preferiram
gue o fato continuasse desconhecido. Enquanto o mundo é um lugar dindmico e em

mutacao e sendo o conhecimento humano limitado, as pessoas agem movidas pelo
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temor de descobrir 0 novo, ainda que a opcéo de se conformar com o desconhecido
nao signifique contornar o perigo previsivel (LINDHOUT; RENIERS, 2020).

No enfrentamento de riscos e ameacas, alguns mecanismos podem reduzir ou
mitigar os efeitos da pandemia, materializando o que seria complicado explicar de
outra forma. Ao que parece, as metaforas tornaram-se uma forma de enfrentamento
aos problemas perversos que afligem a humanidade, mas ndo a uUnica. Esse
enfrentamento pode acontecer de outras maneiras, seja atravées do uso de
capacidades dindmicas ou estratégias genéricas, podendo gerar resiliéncia nos
sistemas envolvidos.

Considerando as teorias apresentadas e seus pontos de intercessao, elaborou-
se uma proposta de tese que sera guiada pela seguinte questdo de pesquisa: Quais
foram as estratégias de enfrentamento e os mecanismos de defesa utilizados
pelos agentes do setor da cadeia produtiva de turismo brasileiro para reagir as
consequéncias da Pandemia COVID-19?

Neste esteio tedrico, a pesquisa em desenvolvimento tem como objetivo geral
identificar quais estratégias de enfrentamento e mecanismos de defesa foram
utilizados pelos agentes da cadeia produtiva do turismo brasileiro, para reagir as
consequéncias da Pandemia COVID-19. Para alcance dessa proposta, definiram-se
0S seguintes objetivos especificos:

e (OE1) Averiguar como os agentes da cadeia produtiva do turismo brasileiro
classificam o fenébmeno da Pandemia de 2020.

e (OE2) Identificar quais estratégias de enfrentamento os agentes da cadeia
produtiva do turismo brasileiro desenvolveram para reagir as consequéncias da
Pandemia de 2020.

e (OE3) Identificar quais mecanismos de defesa os agentes da cadeia produtiva
do turismo brasileiro desenvolveram para reagir as consequéncias da
Pandemia de 2020.

e (OEA4) Verificar em quais metaforas podem ser encaixadas estas estratégias de
enfrentamento e estes mecanismos de defesa.

Pretende-se, por meio de tais objetivos, provar a seguinte tese: Os agentes do
setor de turismo, diante dos impactos da pandemia de 2020, foram capazes de

selecionar estratégias de enfrentamento e mecanismos de defesa diferenciados
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para resistir e superar a situacao, conforme as diferentes caracteristicas das
empresas e de seus respectivos ambientes de atuacao.

Como contribuicdo teodrica, a pesquisa empirica desta tese evidenciou o olhar
dos agentes do setor de turismo para a pandemia e suas consequéncias, com
resultados que podem contribuir para o desenvolvimento de pesquisas que tenham
como pressuposto o enfrentamento de problemas perversos, utilizando-se do Prisma
do FenGmeno.

O modelo do Prisma do Fendmeno, obtido apds anélise dos dados do campo
empirico, denota que, quando se trata do enfrentamento e defesa para problemas
perversos, ndo ha somente uma Unica saida para pessoas e organizacdes. O que
deve haver para ambos, em momentos assim, € uma maneira combinada no enfrentar
e defender.

Como contribuicdo gerencial, conclui-se que os impactos de um problema
perverso podem ser atenuados por autoridades publicas e privadas, com o
fortalecimento da cadeia produtiva nos momentos de crise, principalmente, com o
desenvolvimento de capacidades dinAmicas internas e externas e o uso de praticas
de estratégias genéricas, principalmente, as de cunho colaborativo.

Esta tese esta estruturada em nove sec¢des, incluindo esta Introducdo. Na
segunda secao, expbs-se uma discussao tedrica sobre a pandemia, com énfase para
a pandemia de COVID-19. Na terceira sec¢éo, apresentou-se o estado da arte dos
problemas perversos. Na quarta sec¢édo, tratou-se do uso de metaforas na andlise
desses problemas. A quinta secdo abordou o tema enfrentamento e defesa.

A sexta secao delimitou a importancia do setor de turismo para este trabalho.
A sétima secdo apresenta os aspectos metodolégicos da tese, incluindo o tipo de
pesquisa, 0s sujeitos de pesquisa, 0 modelo do Prisma do Fenémeno, o perfil dos
entrevistados, a coleta de dados e seu tratamento. A oitava sec¢ao trata a andlise e
discusséo dos resultados e, por fim, na ultima secdo, tem-se as conclusées deste

trabalho.
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2 PANDEMIA - DISCUSSAO TEORICA

Busca-se nesta discusséo tedrica abordar a complexidade do fenébmeno da
Pandemia 2020 sob a ética dos problemas perversos. Para isso, faz-se necessério,
em um primeiro momento, analisar os trabalhos que abordaram os efeitos de
pandemias ja enfrentadas pela humanidade, seja no campo social, financeiro ou
econdmico, bem como o fendmeno da Pandemia 2020 de COVID-19, para, em
seguida, avaliar o avanco teorico da temética de problemas perversos na literatura,
levantando-se fatores ja trabalhados no tema, como conceitos, variaveis ou
constructos.

Esses fatores devem ser suficientemente abrangentes em relevancia e, ao
mesmo tempo, deve-se usar de parcimdnia e deixar de fora 0 que ndo acrescentar
valor ao entendimento do leitor. Um levantamento tedrico, nesse momento, deve usar
de equilibrio entre essas duas virtudes (WHETTEN, 2003).

2.1 Endemias, Epidemias, Surtos e Pandemias

Desde o século XVIII, quando foi incorporada ao dicionario médico, na Franca,
em 1771, o conceito de pandemia passou por algumas adaptacdes ao longo do tempo
e pode ser tratado, na era contemporanea, como uma epidemia de grandes
proporcdes, que se espalha a mais de um continente, para varios paises (DE
REZENDE, 1998). Epidemia, por sua vez, € 0 excesso de casos em relacdo a
frequéncia esperada, seja por elevacao do numero de vitimas ou pelo agravamento
da doenca em si, em um determinado lugar, por determinado periodo (UECE, 2020).

Ja a presenca continua de uma enfermidade ou de um agente infeccioso em
uma zona geografica é considerada uma endemia. Etimologicamente, a palavra vem
do grego endemos e significa “referente a um pais" ou, ainda, "encontrado entre os
habitantes de um mesmo pais". Em outras palavras, € uma doenca habitualmente
comum entre pessoas de uma mesma regiao e cuja incidéncia esta condicionada a
determinados fatores locais. Por fim, 0 aumento acima do esperado na ocorréncia de
uma doenga em uma area ou entre um grupo especifico de pessoas, em determinado
periodo, € denominado de surto (DE REZENDE, 1998; UECE, 2020).
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De forma resumida, uma endemia leva em consideracdo o quantitativo de
ocorréncias e a frequéncia com que a doenca acontece (sazonalmente, como a febre
amarela na regido Amazoénica brasileira); na epidemia, essa doenga avanca muito
rapidamente, acima do esperado e em pontos focais: bairros, municipios, cidades,
regides em um mesmo pais (se a febre amarela atingisse estados vizinhos ou outras
regides do Brasil). A pandemia é o mais grave dos cenarios, pois, além do aumento
de casos ndo esperado, a doenca atinge diferentes paises e continentes
(MINISTERIO DA SAUDE, 1998; UECE, 2020).

E possivel caracterizar uma pandemia como uma sequéncia de eventos que
levam a efeitos adversos, como alteracdes culturais, danos socioeconémicos e um
ndamero consideravel de mortes (LINDHOUT; RENIERS, 2020). Isso significa, em
suma, que uma pandemia ndo apresenta impactos restritos a saude, mas também
possui implicacBes em outras areas, como politica, economia, relacdes sociais e meio
ambiente.

A Peste Negra, que aconteceu no século XIV, provavelmente entre os anos
1340 e 1350 e a Gripe Espanhola, que ocorreu entre 1917 e 1919, sédo dois exemplos
classicos de flagelos pandémicos. Ndo ha dados disponiveis que proporcionem a
dimensdo exata dos impactos econdmicos nas sociedades da época (REZENDE,
2009; LE GOFF, 2007), ainda assim, sdo dois eventos que merecem atencao pela
amplitude de seus impactos na histéria da humanidade.

A Peste Negra, ou Peste Bubdnica, impactou ndo somente a Europa, mas o
Oriente Médio, a Africa e parte da Asia. Mesmo sem exatiddo nas informacdes
guantitativas, pesquisadores afirmam que até 50% da populacédo da Eurasia pode ter
sido contaminada, com uma estimativa de mortos variando entre 50 e 200 milhdes
(QUIRICO, 2012).

Na verdade, essa ndo foi a primeira ocasido em que a Peste Negra surgiu.
Estudiosos apontam a Praga de Justiniano no século VI (nos anos 540) como o
primeiro surto conhecido da doenca; a essa época, a pandemia afetou drastica e
permanentemente o mundo ocidental: deu fim ao reinado de Justiniano, interrompeu
a producédo de alimentos, produziu uma fome que durou, a0 menos, 0ito anos,
reestruturou o sistema agrario/feudal, encerrou o dominio romano e fez nascer as
nacdes da Europa medieval (QUIRICO, 2012; GAMA NETO, 2020).
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JA a Peste Negra do século XIV produziu impactos semelhantes em
intensidade, guardadas as devidas propor¢cdes do continuum espaco-tempo: a
quantidade de mortos foi tdo grande que as colheitas foram deixadas nos campos e 0
comeércio de bens e alimentos quase foi extinto, o que levou, novamente, a um periodo
prolongado de fome, onde familias inteiras pereceram (se nédo pela doenca, pela fome)
(LE GOFF, 2007).

Nessa ultima epidemia relatada, had quase 700 anos, houve o surgimento de
dois recursos: isolamento social e quarentena. O primeiro foi estabelecido pelos
nobres aos moradores de vilas e cidades contaminadas; o segundo, decretado nas
cidades italianas aos navios, 0 que impedia as tripulacfes de deixarem os barcos e
contaminarem os que estavam em terra firme (LE GOFF, 2007).

A Gripe Espanhola, epidemia ocorrida j& no século XX, surgiu no front de
combate no final da | Guerra Mundial, em 1917, e estima-se que tenha infectado cerca
de 500 milhdes de pessoas no mundo todo, com um nimero de mortes variando entre
50 e 100 milhdes de individuos, de 1918 a 1920. Por ter ocorrido no final de uma
guerra que mudou a histéria da humanidade, torna-se dificil estimar seus danos
econdmicos: o combate ja havia matado mais de 20 milhdes de pessoas e destruido
boa parte da economia europeia quando a pandemia teve inicio (QUIRICO, 2012;
GAMA NETO, 2020).

Avancando no tempo, o século XXI é carregado de eventos endémicos, de
menores proporgdes. Em 2002, na China, surgiu uma epidemia denominada
Sindrome Respiratéria Aguda Grave (SARS-COV), que contaminou 8000 mil pessoas
e matou aproximadamente 10% desse total. Em 2005, uma variacédo do virus H5N1
surgido no Vietna, a Influenza, propagou-se pela Asia e contaminou diversas nagdes
vizinhas (GAMA NETO, 2020).

Em 2012, novamente o SARS aparece como uma variante na Arabia Saudita:
a Sindrome Respiratéria do Oriente Médio (MERS-COV) causou cerca de 900 mortes
na época. Apenas trés anos depois, em 2015, foi a vez da india enfrentar surto
semelhante com a Influenza H1N1, virus da febre suina (GAMA NETO, 2020).

Percebe-se, portanto, que surtos, endemias e pandemias ndo sédo novidade na
histdria; porém, também é perceptivel que ndo houve aprendizado suficiente destes

eventos, que pudessem evitar ou prever o que estava por vir com a COVID-19.
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2.2 Pandemia de COVID-19

Nos ultimos dias de dezembro de 2019, o mundo foi alertado pelo médico Li
Wenliang sobre casos incomuns de infec¢cdo pulmonar, causados por um novo virus,
gue apresentava um comportamento altamente contagioso e tinha como epicentro a
cidade de Wuhan, na China. O médico néo foi ouvido e, em poucas semanas, 0 que
parecia mais uma gripe, tornou-se uma pandemia real (LUSCHER, 2020; MURPHY;
JONES; CONNER, 2020).

No fim de 2019, identificou-se a nova cepa do coronavirus, batizada de 2019-
nCov. Devido ao grande poder contagiante do novo virus, a Organizacdo Mundial de
Saude (OMS) declarou Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional
(ESPII) no dia 30 de janeiro de 2020. A ESPII é o mais alto nivel de alerta e esta foi a
sexta vez em que foi declarada (OPAS, 2022). A pandemia alastrou-se
exponencialmente em todos 0s continentes e suas consequéncias a longo prazo
permanecem, ainda, uma incognita (MURPHY; JONES; CONNER, 2020).

Embora a dissemina¢do do virus ainda seja intensa, os indices de infeccao
estdo em queda, motivados por varios fatores, que se iniciam na producéo de defesas
imunoldgicas naturais do corpo humano, passam pela imunizacéo através das vacinas
ofertadas pelos laboratérios e finda na conduta pessoal dos individuos, que se tornou
mais preventiva. Como representacao desse entendimento, em 2022 o pico da doenca
ocorreu no inicio de fevereiro, com quase 300 mil novos casos, ante pouco mais de
mil casos, constatados na primeira semana de novembro de 2022 (BRASIL, 2022a).

A pandemia de COVID-19 pode ser considerada um fendmeno de risco
sistémico e existencial, que traz consigo conceitos de incerteza, complexidade e
surpresa, forcando eventos em cadeia no mundo todo, tanto em paises em
desenvolvimento, como em paises desenvolvidos. Aumentos rapidos na parcela da
populacao infectada, abalo da economia local e global em um curto espaco de tempo,
imposicdo de restricdes de viagens, distanciamento social, encerramentos de
fronteiras e lockdowns impactaram fortemente os canais de abastecimento, as
atividades econémicas e o comércio internacional em grande escala (ARNDT et al.,
2020; ASLAM et al., 2020; MECHLER et al., 2020).

Até o final de 2020, quando surgiu a primeira vacina contra a COVID-19,
elaborada pelos laboratérios Pfizer e BioNTech, essas medidas de combate ao novo
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virus foram necessarias em maior ou menor escala, porém, trouxeram implicacdes
negativas para a renda e choques nas atividades econdmicas, afetando,
principalmente, familias em situagBes de vulnerabilidade social e inseguranca
alimentar (ARNDT et al., 2020).

Para os autores, é possivel perceber que a batalha travada contra a pandemia
do COVID-19 apresentou aos paises escolhas dificeis entre as duas vertentes, saude
e economia, sendo o fardo desse choque suportado de maneira diferente pela
sociedade. A queda imediata na atividade econdmica no curto prazo foi sendo seguida
de efeitos similares de médio e longo prazo.

A resposta imediata ao surto de pandemia concentrou-se na salvagao das vidas
em detrimento da economia; desta forma, lideres mundiais declararam bloqueios
repentinos ou gradativos em seus paises, estados e cidades, adotando de forma
brusca politicas de distanciamento social, pegando de surpresa varios setores da
economia, que buscam, atualmente, reunir esforcos de recuperacdo duradouros
(MECHLER et al., 2020; VERMA; GUSTAFSSON, 2020)

Para Lindhout e Reniers (2020), as perturbacdes sociais e 0s prejuizos
econdémicos foram muito visiveis depois de nove meses apés o inicio do surto da
cidade de Wuhan, na China, no final de 2019. Desta feita, os autores afirmam que é
preciso preocupar-se em solucionar problemas menores frente aos problemas
maiores trazidos pela pandemia, evitando-os (medidas de prevencéo), mitigando-os e
controlando seus danos (medidas de repressao e contencgao).

Destes dois tipos de medidas, a prevencao proativa da pandemia nao foi tdo
explorada como a represséo e a contencédo, recebendo das autoridades muito pouca
atencdo. Nao foi possivel evita-la por completo e nem se mostrou eficaz considera-la
como mero dado ou tratd-la como emergéncia médica. Informacbes desencontradas,
meios de protecao limitados e falta de medidas de biosseguranca pioraram uma
situacdo delicada e prejudicaram oportunidades de melhoria no combate ao virus
(LINDHOUT; RENIERS, 2020).

Mesmo depois do surgimento dos imunizantes, a pandemia ainda persistia,
agora com a presenca de novas cepas, também conhecidas como variantes, que
infectavam novamente os individuos, mesmo aqueles que cumpriram o ciclo indicado

de vacinas. Essa situacéo foi se agravando a partir de dezembro de 2020, chegando
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ao auge em marcgo de 2021, denominada “Segunda Onda”, com a mutagao do virus
para a cepa P.1 (ONU, 2022).

Esse novo momento da pandemia mostrou-se ainda mais impactante, com
recordes diarios de 6bitos sendo superados, sucessivamente. Em meados de 2021,
ja era tratado sobre uma “Terceira Onda”, da variante SARS-CoV-2 P.4, da mesma
linhagem da P.1, porém, mais transmissivel e imune as vacinas até entédo produzidas
(ROCHA, 2021).

Diante desse cenario, prevencao versus contencao torna-se o questionamento
principal neste problema social da pandemia: como equilibrar investimentos em
programas eficazes de prevencao que evitem danos sociais e econémicos em curto,
médio e longo prazos. Além disso, é valido notar que até mesmo as medidas de
repressdo adotadas aconteceram com atraso, desde o epicentro da pandemia na
China, até suas ramificacbes em todos os continentes.

Eventos de natureza pandémica podem ser caracterizados por seus impactos
elevados e sua baixa probabilidade de ocorréncia. Ainda assim, Murphy, Jones e
Conner (2020) alertam que, embora o aparecimento do novo virus ndo tenha sido
previsto, especialistas em doencas infecciosas e pesquisadores ja vinham avisando
as autoridades por décadas sobre a possibilidade plausivel de uma pandemia
envolvendo um virus de natureza respiratéria infecciosa.

Renda e Castro (2020) tracam o caminho de tais avisos. Em 2005, a reporter
Laurie Garrett alertou ao congresso americano que um virus altamente transmissivel
seria capaz de circular mundialmente por mais de um ano e teria capacidade de matar
um numero significativo de pessoas. A reporter frisou a época que cientistas ha muito
tempo previam o aparecimento de uma gripe capaz de infectar 40% da populacéo
mundial.

Dez anos depois, 0 magnata e empresario americano Bill Gates, fundador da
Microsoft, repetidamente advertia para a necessidade de um sistema de preparagao
e resposta a uma provavel pandemia, para que uma catastrofe mundial fosse evitada.
Segundo ele, o problema da humanidade n&o viria de misseis, mas de micrébios e um
s6 patogeno circulando pelo ar poderia matar mais de 30 milhées de pessoas em um
curto espaco de tempo.

Nos anos que se seguiram, relatérios e painéis que abordavam respostas as

crises de saude e revistas como a Harvard Business Review também traziam alarmes
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sobre o alcance geografico, a gravidade e o impacto social de doencas respiratorias
de rapida propagacéo, enfatizando a falta de preparacéo de diversas nacdes para lidar
com o cenario descrito (RENDA; CASTRO, 2020).

Por fim, jA em 2019, a OMS, ao monitorar crises sanitarias globais, foi explicita
em afirmar que o mundo ndo estava preparado para um movimento pandémico
fulminante em contagio, como a gripe, e em mortalidade, como o Ebola. Era uma
combinacéao fatal e os exercicios de simulag&o internacional do 6rgéo apontavam para
a fragilidade dos setores de saude, tanto publicos, como privados.

Pelo que é possivel perceber, todos os avisos estavam corretos. Porém, de
alguma forma, acabaram por ser ignorados ou subestimados. Em virtude dessa
negligéncia, a politica econdmica passou a enfatizar o enfrentamento e os
mecanismos de defesa desenvolvidos por negdcios, pessoas e comunidades como
um paliativo eficaz a vulnerabilidade gerada pela pandemia (RENDA; CASTRO,
2020).

Reduzir custos e aumentar a eficiéncia ndo parece, atualmente, a melhor
combinacdo para 0 mercado; é preciso que as organizacfes obtenham uma melhor
capacidade de resposta aos desafios gerados pela pandemia de COVID-19, que esta
sendo um catalisador de mudancas a curto e longo prazos, por ser uma crise de
saude, social e econdmica, obrigando organizacdes a operar rapidamente de forma
inovadora e resiliente (RENDA; CASTRO, 2020; VERMA; GUSTAFSSON, 2020).

E fato que a governanca global, nacional e local esta sendo colocada & prova
diante de tais mudancas, trazendo licbes relevantes para a dicotomia oportunidade
versus desafio, onde varias lacunas significativas na ciéncia, politica e sociedade
precisam ser preenchidas da melhor forma possivel: as proibicdes unilaterais
impostas ao comeércio e servigco estdo cobrando alto preco a nacdes, pessoas e
empresas em um curto espaco de tempo (MECHLER et al., 2020).

A pandemia de COVID-19 trouxe a tona duas circunstancias reais: a primeira €
que crises complexas nao respeitam fronteiras e precisam ser resolvidas através de
esforcos coordenados e cooperativos; a segunda, € que existe uma fragilidade latente
no tecido socioeconémico mundial, que expde uma globalizacdo desenfreada desde
0os anos 1990. Uma ponte para resolugdo destas circunstancias reside em uma
comunicacao transparente, na solidariedade, assim como em um forte comportamento

comunitario voltado para a sustentabilidade (MECHLER et al., 2020).
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Até o momento ndo houve a descoberta de uma cura universal para a crise
epidemioldgica em curso, embora existam imunizantes e tratamentos disponiveis e o
processo infeccioso esteja menos letal, ainda que transmissivel. A OMS informou em
setembro de 2022 que, diante dos menores indices de mortes desde marco de 2020,
projeta para breve o fim da Pandemia (OMS, 2022). No Brasil, em abril de 2022, o
Ministério da Saude declarou o fim da Emergéncia em Saude Publica de Importancia
Nacional (ESPIN), em vigor desde fevereiro de 2020, afrouxando as medidas
sanitarias impostas a populacdo (BRASIL, 2022a).

Frente a ameaca da pandemia aos mais vulneraveis, a resiliéncia
socioeconémica mostra-se uma ferramenta de reconstrucédo em trés esferas: (i) dos
individuos (empregos, renda, seguranca), (ii) das comunidades (cadeias de valor, vida
social) e (iii) da sociedade como um todo (sistemas de saude, sistemas econémicos)
(MECHLER et al., 2020).

Para os autores, torna-se perceptivel que a pandemia trouxe uma gama de
oportunidades de mudanca, principalmente, através da adaptacao e da transformacéo
dos setores produtivos. Além da resiliéncia social, novas formas de economia solidaria
firmam-se em diversos paises, moldando uma nova normalidade, que tera implicacdes
por varias geracoes.

Para Mazzoleni, Turchetti e Ambrosino (2020), € preciso desenvolver uma
abordagem sistemética, com o compartilhamento de informacfes comuns para
gerenciar emergéncias dessa natureza. Certeza ha de que o mundo passou pelo pior
momento da tempestade, mas ainda ndo alcancou a calmaria e, nesse caminho, mais

licbes serdo ensinadas antes que tudo termine.

2.3 Pandemia de COVID-19: implicacfes e impactos

A previsao inicial era que os paises do mundo inteiro passariam por momentos
de incerteza em virtude da pandemia de COVID-19, com a desaceleracdo notoria da
atividade econdmica de diversos setores, com queda no preco das commodities e
oscilagéo de ativos financeiros. Segundo a OMC e a Organizacgéo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), as transacdes internacionais sofreram impacto

negativo entre 13% e 32%, com o setor de servi¢cos (principalmente os relacionados
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ao turismo) sofrendo queda ainda maior, variando entre 30 e 40% (GAMA NETO,
2020).

O isolamento social imposto pelas autoridades e o fechamento das fronteiras
paralisou quase por completo a economia de nacdes, ainda que com algumas
excecOes. Gama Neto (2020) afirma que paises como China, Coreia do Sul, Japéo e
Taiwan — mesmo com certa desorganiza¢cdo econémica — conseguiram gerir a crise
da pandemia, restringindo os casos graves a regides geograficas especificas, seja
porque possuem uma populacdo bem treinada a lidar com desastres dessa natureza,
seja pelo uso de excelentes sistemas de saude pré-existentes.

Apesar destes casos de aparente sucesso, ha inumeros relatos de paises que
passaram por periodos dificeis, ainda que em diferentes graus de sensibilidade e
vulnerabilidade em suas cadeiras de producdo e consumo. As perdas do setor de
transporte aéreo internacional, por exemplo, foram estimadas em 314 bilhdes de
dolares, justificadas por cerca de 15 mil voos que ndo aconteceram semanalmente,
entre margo e abril de 2020 (IATA, 2020).

Segundo o relatério de outubro de 2020 do World Travel & Tourism Council
(WTTC), na Europa o impacto do COVID-19 foi mais intenso em paises como
Espanha, Portugal e Franca. Na América do Sul, os paises mais atingidos nesse setor
foram México, Panama e Brasil. Em comum, todas estas na¢des sdo dependentes do
turismo como fragéo do Produto Interno Bruto (PIB) (WTTC, 2020).

Percebe-se que a paralizacdo da cadeia de transportes afetou diretamente o
setor de turismo, ja que o fechamento de fronteiras acarretou o cancelamento de
viagens e este, por sua vez, inviabilizou a dinAmica do setor, cujas atividades eram
responsaveis por 10% do Produto Interno Bruto (PIB) mundial, até o ano de 2018, e
que injeta, em média, 8,8 trilhdes de dblares na economia, empregando cerca de 319
milhdes de pessoas ao redor do mundo (WTTC, 2019).

As primeiras projecbes ndo eram promissoras. O Fundo Monetério
Internacional (FMI) estimava uma queda mundial das atividades turisticas na ordem
de 3%, somente para o ano de 2020 (FMI, 2020). Os paises que nao sofreriam tanto
seriam aqueles que exploram commodities minerais nas economias africanas (Etiopia,
Burkina Faso, Benim) e em algumas nacées do sul da Asia (india, Butdo e Brunei)
(GAMA NETO, 2020).
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Apenas no biénio 2020-2021, no setor do turismo, as perdas econémicas foram
de R$ 116,6 bilhdes, quando comparadas ao ano de 2019. Visando somente a
recuperacdo do setor, a previsdo para 2022 e 2023 é que o crescimento deve ser de
16,95%, ou R$ 303 bilhdes e R$ 355 bilhdes, respectivamente (FGV, 2020).

Para Chen (2020), o ano de 2020 estad destinado a ser lembrado pela
posteridade como o ano de choques e turbuléncias globais; o novo virus espalhou-se,
causando crise e muito sofrimento, em varios aspectos: cadeias de abastecimento
foram quebradas, a demanda caiu e as perspectivas econdmicas globais sofreram
profundos abalos em diversos setores. Embora ndo seja possivel dimensionar ainda
com exatiddo os impactos da pandemia, sabe-se foram muitos e poderdo ser ainda
maiores.

A verdade é que, mesmo sem a pandemia, 0 cenario a partir de 2020 ja nao
seria 0 melhor; Estados Unidos e China continuavam sua guerra comercial, o Brexit
empurrava o crescimento do Euro para baixo, o petrdleo vinha sofrendo quedas
constantes no preco do barril e economias na América Latina vivenciavam momentos
dificeis para manter sua estabilidade politico-econémica, incluindo-se, aqui, o Brasil.

Em 2019, o Brasil, considerado a nona maior economia do mundo pelo Fundo
Monetario Internacional (FMI), ainda buscava sair de uma crise financeira e
econbmica que assolava suas bases desde 2014 (FMI, 2020). O pais estava lutando
com grande esforco para reequilibrar suas contas e conter o déficit publico, que
fechava negativamente ha mais de dois anos na taxa dos 3% (BACEN, 2020).

Ao final de 2019, o Brasil trabalhava com uma expectativa de 124 bilhdes de
reais de déficit fiscal para o ano de 2020 e foi neste cenario que surgiu a pandemia de
COVID-19. Ao lidar com a crise de saude, as autoridades brasileiras viram-se
obrigadas a apoiar trabalhadores, empresas e governos estaduais e municipais, o que
fez com que a conta final deficitaria seja estimada em quase cinco vezes o previsto,
ou seja, cerca de 600 bilhdes de reais (BACEN, 2020).

Aléem do aumento nas despesas, 0 governo brasileiro precisou lidar também
com a queda nas receitas, algo em torno de 70 bilhdes de reais, e com o0 aumento da
taxa de desemprego, elevada a um patamar proximo de 14%. No Brasil, a crise de
saude confundiu-se com uma crise econdémica e politica, o que tornou o processo de

medidas contra a pandemia mais complicado (GAMA NETO, 2020).
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A pandemia de COVID-19 e seus impactos de ordens diversas trazem, enfim,
um lembrete dolorido de como fendbmenos da mesma natureza sdo capazes de por
em risco o equilibrio socioemocional de na¢Bes. Ao analisar os dados de pandemias
nos ultimos 2500 anos, Cirillo e Taleb (2020) afirmam que o uso de modelos
matematicos e computacionais auxiliam as autoridades a terem uma maior
consciéncia em relacdo as decisGes, porém, pandemias ainda devem ser
considerados fenOmenos de risco extremamente alto e consequéncias
potencialmente destrutivas, ambas caracteristicas presentes em problemas

considerados perversos.
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3 PROBLEMAS PERVERSOS — ANALISE DO ESTADO DA ARTE

Para tracar o estado da arte em problemas perversos (wicked problems) neste
momento de discussao teodrica, optou-se por utilizar a meta-anélise, modelo
metodoldgico de duplo trajeto proposto por Pereira et al. (2018), que contempla a
macro analise e a microanalise. Tal levantamento ocorre de forma qualitativa, em uma
investigacdo sistematica, onde € possivel reagrupar um maior nimero de estudos
associando resultados e permitindo alcance representativo de um determinado
fendbmeno (BEAUCHER; JUTRAS, 2007).

Na macro analise, estabeleceu-se a estruturacao geral da area de pesquisa em
wicked problems, para que fosse possivel identificar o perfil de producdo académica
no tema. Inicialmente, realizou-se a busca na base de dados Scopus, empregando-se
os termos “wicked problems" OR "wicked" AND “problems”, o que resultou em 1800
resultados.

Estes resultados foram, entéo, delimitados por area (Ciéncias Sociais, Gestao
e Negdcios e Ciéncias Ambientais), por um periodo de 20 anos (de 2001 a 2020) e
por tipo de producéo cientifica (artigos em revistas), com palavras-chave especificas
(wicked problems, decision making, wicked problem, humans, problem solving). Essa
primeira triagem resultou, finalmente, em 430 ocorréncias.

Na microanalise, buscou-se um cenario mais especifico do estado da arte no
tema. Nesta etapa, foram utilizadas as andlises de cocitacdo e co-ocorréncia dos
documentos (relacdo entre documentos, revistas e autores citados em conjunto com
o conteudo), mapeando-se os lacos influentes entre os termos norteadores.

Para apreciacdo dos dados, recorreu-se ao VOSviewer versao 1.6.8, software
de mineracgao de texto que cria mapas de rede com o intuito de explorar os resultados
de forma visual e expbe a relacdo entre os termos através de linhas e nds, em um
padrdo de inter-relacdo de ligacdo, distancia e forca (intensidade) (VAN ECK;
WALTMAN, 2010). Sobre a microanalise de cocitagéo, os 430 documentos extraidos
foram parametrizados com, no minimo, 10 ocorréncias e agrupados em trés clusters
diferentes, o que retornou 14 (catorze) produgdes literarias sobre o tema, conforme

mostra a Figura 1, logo abaixo:
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Figura 1 — Andlise de Cocitacdo em Wicked Problems
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Fonte: dados de pesquisa

O trabalho Dilemmas in a General Theory of Planning, dos professores de
Berkeley, Rittel e Webber (1973a), aparece como base para os demais, tendo sido co-
citado 162 vezes entre 0s mais expressivos. Além deste, tem-se, ainda, os trabalhos
de Weber e Khademian (2008) e Head (2008).

Na microanalise de co-ocorréncia, apés retirada de termos espurios (nome de
paises e conteldos genéricos), estabeleceu-se, também, a parametrizacdo de 10
ocorréncias minimas, o que gerou 37 termos resultantes, divididos em quatro clusters,
sendo os de maior forga, “wicked problems” (329) e “wicked problem” (61), seguidos
por “decision making” (58).

Aqui, vé-se a tomada de decisdo como termo forte, pois varios trabalhos
escritos e publicados depois do classico de Rittel e Webber (1973a) abordam esse
tema, ja que o precursor cunhou o termo, porém nao trouxe consigo maneiras de lidar
com tais problemas perversos.

O restante dos conteudos apresenta uma forca de ocorréncia que gira, em
meédia, em torno de 40 para os termos sustainability, stakeholder, complexity e climate
change. Na Figura 2 abaixo estd o0 mapa geral desses termos que ocorrem de forma

mais recorrente.
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Figura 2 — Anélise de Co-ocorréncia em Wicked Problems
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Fonte: dados de pesquisa

Ao tratar de wicked problems, os termos relacionam-se de maneira mais
periférica e leve com avaliacao de risco, planejamento ambiental, agricultura, politicas
publicas, governanca, design thinking, inovacéo, educacéo e ecologia. E relacionam-
se de maneira mais forte com tomada de decisdo, solugcdo de problemas,
sustentabilidade, mudancas climaticas e stakeholders.

Em relacdo as pesquisas mais contemporaneas ligadas a Wicked Problems, ou
seja, realizadas em meados de 2016 até o momento atual, destacam-se na Figura 3
abaixo os termos que aparecem em amarelo (oS mais novos).

Ao longo dos ultimos anos as pesquisas em problemas perversos voltam-se
para constructos diferentes. Analisando a linha do tempo, percebe-se que houve uma
mudanca de abordagem na evolucdo: de estudos focados em politicas de meio
ambiente e solucdo de problemas, passando por tomada de decisdo, governanca e
ética, até chegar aos assuntos mais contemporaneos, como politicas publicas, design

thinking, educacéo, conhecimento e ecologia.
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Figura 3 — Linha do tempo de Co-ocorréncia em Wicked Problems
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Fonte: dados de pesquisa

Nessa analise da linha do tempo, percebe-se como os problemas perversos
vém ganhando espaco e se firmando como um tema multidisciplinar, que pode ser
abordado tanto por cientistas da area ambiental, geografica e estatistica, como,

principalmente, por aqueles que vislumbram sua ligagdo com as ciéncias sociais.
3.1 Problemas Perversos

Enquanto formos capazes de sonhar, havera problemas no mundo. A afirmacgéo
de Skaburkis (2008) aponta para uma verdade simples e, a0 mesmo tempo, traz em
si grande complexidade. O ser humano, lutando com suas diferencas intelectivas e
socioculturais, ao longo da histéria aprendeu a lidar e a tentar solucionar os problemas
que o cercam.

Ao investigar a capacidade humana de resolucdo de problemas, a psicologia
cognitiva a relaciona com a configuracdo do design em si, ou seja, pessoas costumam
planejar um curso de acé&o, visando transformar situagdes reais em situacoes
preferidas (SIMON; NEWELL, 1971). Os autores destacam o processo detalhado que
conecta os dois estados, ou seja, a construcdo de estratégias e metodos para a

resolucdo de problemas. O ser humano ndo necessariamente o faz por buscar
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entender como as coisas funcionam, mas por tratar-se de um ser intelectual sdlido,
analitico, empirico e de criacédo (SIMON, 1973).

Considere-se, portanto, “problema” um termo a ser utilizado quando se deseja
passar de um estado atual (onde ha dados prévios) a um estado desejado (onde se
deseja chegar), ainda que néo se tenha, no primeiro momento, um método firme de
solucéo ou maneiras Obvias de procedimento de mudanca, mesmo porque problemas
possuem natureza diversificada. A definicdo de problemas € um processo carregado
e consensual, sem um conjunto autorizado de regras, critérios ou métodos (COYNE,
2005).

Problemas podem ser rotineiros ou raros, podem estar bem ou mal definidos e
dependem, de certa forma, da familiaridade que se tem com eles. Apesar desta
variagcdo, dois aspectos permeiam a resolucéo de problemas: a construcdo de sua
representacdo e O processo resolutivo, ou seja, como as pessoas ordenam e
interpretam as informacdes disponiveis e o que fazem de tais informacdes frente ao
ambiente externo, para que, assim, usem de seu conhecimento prévio e percebam a
dificuldade do problema e como se daré sua resolucao.

Tal conhecimento prévio presente no ser humano é imbuido, entre outras
coisas, pelo pensamento criativo, certa criticidade e o proprio raciocinio, formando um
subconjunto de capacidades que auxiliam na resolucdo de problemas, seja por meio
das leis légicas (deducédo e inducao), de multiplas escolhas criteriosas e, por fim, da
avaliacdo de quao diferentes sao as diferentes alternativas que se descortinam no
decorrer do processo (MAYER, 2011). Atualmente, este processo resolutivo deve ser
conduzido ndo somente focado ou na representacao dos problemas ou na geracao de
solugdo. Ambos devem ser avaliados conjuntamente.

Um passo além da resolucédo de problemas comuns encontra-se a resolucao
dos problemas considerados perversos, os denominados wicked problems. Durante a
primeira metade do século XX os estilos cognitivos e ocupacionais estavam focados
em uma ciéncia mecanicista, porém, com o tempo, percebeu-se que as concepc¢des
contemporaneas nao abarcavam mais essa logica newtoniana (RITTEL; WEBBER,
1973a). Como redefinir esse escopo?

Rittel e Webber (1973a) deram os primeiros passos nessa redefinicdo ao trazer
a luz a significacdo de wicked problems. Ao invés de questionar 0 que 0s sistemas

fazem, era mais eficiente questionar do que eles sao feitos e o que eles devem fazer,
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tratando-se de um esclarecimento de propdsitos, uma reordenacédo de prioridades e,
por consequéncia, uma redefinicdo dos problemas, onde se buscaria, entre outros
fatores, uma maneira de explorar as capacidades intelectuais e inventivas do ser
humano.

Este ser humano passou a se questionar se 0 que estava fazendo era
realmente a coisa certa a fazer. Em outras palavras, ele estava aprendendo a fazer
perguntas sobre os resultados e consequéncia de suas a¢gdes. De um lado, havia o
uso do intelecto do planejamento, racionalidade e raciocinio; do outro, a abordagem
do sentimento, de um certo misticismo que pretendia, através de um engajamento
compassivo, driblar as disfuncdes do sistema (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Neste cenario, onde processos sociais tornaram-se ponte entre os sistemas
abertos (organizacdes) e redes de aprendizado, em uma relacdo simbidtica, o centro
dos problemas tornou-se uma grande area cinza, nebulosa e bem menos aparente, o
que, de certa forma, influenciou em sua capacidade de resolucdo. Como € possivel
intervir neste cenario? Os problemas tornaram-se, enfim, complexos, ou sempre o
foram em maior gravidade e ndo era percebido ao ser humano, até que ele alcancou
essa nova sensibilizacdo?

Para Rittel e Webber (1973a), o homem, enquanto organismo, foi forcado a
expandir seus limites e internalizar estas externalidades, percebendo que a maior
dificuldade residia, na verdade, em determinar a prépria definicdo e localizacdo do
problema, ou seja, saber diferenciar a condicdo observada da condicdo desejada e

descobrir onde ele realmente se encontrava.

Por sua vez, e igualmente intratavel, € o problema de identificar as a¢des que
podem efetivamente diminuir a distancia entre o que é e o que deveria ser. A
medida que procuramos melhorar a efichcia das agbes em busca de
resultados valiosos, a medida que os limites do sistema sdo ampliados e a
medida que nos tornamos mais sofisticados sobre o funcionamento complexo
dos sistemas sociais abertos, torna-se cada vez mais dificil tornar operacional
a ideia de planejamento (RITTEL; WEBBER, 1973a, p. 5).

Os autores abrangem, portanto, a condicdo do planejamento, enquanto
processo sistematico na busca por objetivos e identificacdo de problemas. A
racionalidade, a esta altura, previa o controle de mudancas, a invencao de estratégias
e alternativas, a avaliacdo de resultados e seu monitoramento estatistico, em um

grande ciclo sem fim. Dai surge a afirmacgéo de Rittel e Webber (1973a) de que
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problemas de planejamento s&o intrinsecamente perversos e que problemas sociais
nunca séo resolvidos em sua totalidade.

Mesmo que a histéria esteja permeada de problemas perversos, o assunto
tomou corpo somente nas décadas de 1960 e 1970, com designers de produtos,
engenheiros de software, planejadores e formuladores de politicas publicas unindo
forcas para sua construcdo cognitiva (CHURCHMAN, 1967; DEGRACE; STAHL,
1990; GUINDON, 1990). Horst Rittel formulou o conceito e tracou as caracteristicas
dos problemas perversos ainda na década de 1960, buscando uma alternativa ao
modelo linear vigente, que tragava o passo a passo do processo de design, explorado
de forma extenuante a época: definicdo de metas, restricbes, regras e pesquisa
(BUCHANAN, 1992; COYNE 2005).

O processo de design linear acima mencionado buscava, basicamente, definir
e solucionar problemas. A definicdo do problema tratava-se de uma sequéncia de
determinacdo de todos o0s elementos da questdo, com seus requisitos e
caracteristicas. A solucdo do problema, por outro lado, englobava uma sequéncia de
combinacao e balanceamento destes elementos, a fim de que se chegasse a um plano
final que deveria ser operacionalizado. Problemas perversos, em contraponto aos
problemas de ordem simples, ndo possuem tais tracos de esclarecimento (HEAD,
2018).

Problemas perversos sao assim denominados ndo porque possuam uma
propriedade deploravel, mas como um sinbnimo de maligno, agressivo, complicado,
como um ledo em contradicdo a um docil cordeiro. Problemas perversos sdo uma
classe de problemas de formulacdo dubia e conflitante, que possuem informacdes
confusas, onde existem interesses de valores conflitantes e onde as implicagdes no
todo séo confusas (RITTEL; WEBBER, 1973a; BUCHANAN, 1992).

E possivel que a expanséo das economias de mercado, o enfraquecimento das
fronteiras fisicas e virtuais, incluindo-se aqui as revolucbes tecnologicas e da
informacado, tenham auxiliado a promover o dissenso em vez do consenso e,
consequentemente, tenham acelerado o reconhecimento e o surgimento dos
problemas perversos (ROBERTS, 2000).

Valido salientar que estas mesmas revolugbes tecnoldgicas permitiram que
mais e mais pessoas se tornassem participantes ativas na solucdo de problemas, o

que, de certa forma, pode ter aumentado a complexidade do processo. Além disso, as
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mudancas ideoldgicas ao longo das ultimas décadas, juntamente com a inovacgao e a
flexibilizacdo de processos podem ter enfraquecido os mecanismos tradicionais de
autoridade que mantinham os problemas perversos sob controle (ROBERTS, 2000).
Seja como for, sdo especulacdes que ajudam a entender suas origens, mas nao
explicam como é possivel lidar com eles.

E possivel considerar como perverso um problema de grande complexidade
(considerando aqui uma hierarquia de dificuldades) onde had demanda por uma
resolucao inovativa e, talvez, disruptiva, devendo haver — por parte dos envolvidos —
uma colaboracédo que, muitas vezes, € dificil de alcancar.

Problemas perversos estdo intrinsicamente ligados as situacbes de ordem

social (DENNING, 2009) e podem ser classificados de acordo com o Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 —Tipos de Problemas e suas Caracteristicas

NOME CATEGORIA CARACTERISTICAS
Problemas | O conhecimento da solucio existe em seu proprio

simples dominio

] O conhecimento da solugio existe em outro dominio
Problemas 1] MN&o existe solugé&o em qualguer dominio que seja; o
complexos sistema & muito complexo, mas responde da mesma
maneira a estimulos repetidos.

Problemas v N&o existe solugé@o em gualguer dominio que seja; o
perversos sistema & caotico e adaptativo, n&o repete padries

sob 0 mesmo esquadrinhamento.

Fonte: Adaptado de Denning (2009)

Como é possivel observar, nem todos os problemas sdo perversos. Um
problema simples, independentemente de sua categoria, pode, por exemplo, utilizar-
se de um processo linear tradicional (especificar o problema, coletar e analisar dados,
formular e implementar solucdo) para produzir uma solucdo viavel, ja que o
conhecimento desta solugdo existe e é acessivel a todos (CONKLIN; WEIL, 1997,
ROBERTS, 2000). A grande questdo gira em torno da distingdo correta entre
problemas simples, complexos e perversos, para que os métodos de resolugédo sejam
empregados corretamente.

Para Conklin e Weil (1997), o reconhecimento de um problema perverso nao é
tdo simples, ja que muitos problemas se mostram como simples ou complexos, mas

nao o sdo. Uma caracteristica marcante em um problema perverso € o desacordo e a
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confusdo entre as partes interessadas, justamente pelo ambiente cadtico que nao
permite uma repeticdo de padrées solucionaveis. Por esse motivo, a fase de
identificacdo do problema torna-se primordial para sua abordagem.

A aplicacdo de métodos inadequados para a resolucéo de problemas néo € o
anico entrave quando se trata de problemas perversos. Na verdade, o ser humano
possui uma compleicdo a obscurecer a natureza perversa de um problema e, assim,
sentir que é possivel construir uma definicAo mais simples e, por consequéncia,
aplicar os métodos lineares ja conhecidos: quando tudo o que vocé possui em maos
€ um martelo, tudo acaba lhe parecendo um prego (CONKLIN; WEIL, 1997). Por isso
€ tdo importante saber diferenciar as caracteristicas essenciais de um problema

perverso.

3.2 Caracteristicas dos Problemas Perversos

A preocupacdo com os problemas perversos se intensificou ao longo dos
séculos XX e XXI, havendo especial interesse em sua natureza, na dificil tarefa de
identificar seu escopo e, claro, obter respostas viaveis e caminhos apropriados para
resolvé-los. Essa preocupacao é atemporal, mas toda a discussao teve inicio com o
trabalho de Rittel e Webber (1973a), que destacava a sociabilidade na formulacéo de
problemas e elencava dez diferencas entre eles e problemas considerados simples
ou complexos.

A primeira caracteristica estabelece que para um problema perverso nao existe
uma formulacdo definitiva, ou seja, para descrevé-lo em detalhes é preciso
exaustivamente mapear as solucbes possiveis, porque, para problemas dessa
natureza, sua compreensao e resolucdo ocorrem de forma concomitante: para
antecipar informacfes necessarias com antecedéncia € preciso conhecimento das
solucdes possiveis (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Os autores afirmam neste ponto que a maior dificuldade reside justamente
nisso: a formulagédo de um problema perverso acaba sendo o grande problema; por
isso, o problema ndo pode ser definido até que a solucdo seja encontrada. Para
conhecer o problema, é preciso conhecer seu contexto, ndo sendo possivel entender

primeiro e depois resolver.
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A segunda caracteristica aponta para um looping dentro do problema perverso,
como se este ndo possuisse um ponto final. Em virtude da primeira caracteristica, 0s
responsaveis sempre desejam tentar fazer melhor, concentrando esfor¢os para uma
possivel proxima solucdo mais eficiente e eficaz. Quando ha um ponto final em um
problema perverso, isso se da, geralmente, por falta de recursos, seja tempo, dinheiro
ou paciéncia (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Para problemas perversos, ndo ha respostas verdadeiras ou falsas, esta € a
terceira caracteristica. As resolucdes para tais problemas séo tomadas como boas ou
ruins, melhores ou piores, satisfatorias ou ndo. Isso acontece em virtude dos muitos
interessados que julgam as solu¢des, mesmo sem definir regras formais para tal, e do
conflito de interesse que é gerado durante o processo, principalmente por predilecées
ideologicas (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Segundo o0s autores, a quarta caracteristica determina que, para a solucdo de
problemas perversos, ndo ha teste imediato e definitivo, ou seja, qualquer solucao
apresentada e escolhida vai gerar consequéncias por um longo periodo, com
repercussdes negativas e indesejaveis que superam as vantagens alcancadas ou
pretendidas, como se tal solu¢cdo nunca devesse ter sido executada. A medicédo de
tais repercussdes negativas demanda muito tempo e dedicacéo, por isso, acaba se
tornando, na maioria dos casos, inviavel (COYNE, 2005).

A quinta caracteristica afirma que nado existe oportunidades de aprendizagem
por tentativa e erro (learning by doing) em um problema perverso, pois cada tentativa
€ significativa, deixando rastros que ndo podem ser apagados. Tomando como
exemplo as grandes obras publicas, ndo se pode construir uma estrada, para depois
verificar se ela funciona, pois, corrigi-la até poderia ser possivel, mas as
consequéncias de um mal funcionamento teriam gerado gastos enormes que nao
poderiam ser ressarcidos (RITTEL; WEBBER, 1973a). Toda tentativa de reverter uma
decisdo e corrigir suas consequéncias indesejadas vai levar a outros problemas
perversos, que, por sua vez, levardo aos mesmos dilemas.

Na sexta caracteristica, os autores abordam que néo ha critérios nos problemas
perversos que permitam provar que todas as suas solugdes tenham sido devidamente
identificadas e consideradas. Acaba sendo uma questédo de julgamento sobre qual
solucéo deve ser implementada. Com o problema social da criminalidade, as questdes

girariam em torno de: é preciso prender mais? Educar mais? Diminuir a pobreza ou
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armar a populacdo? Ainda que todas essas questdes fossem consideradas, ainda
faltariam outras muitas que poderiam ser a solucdo para o problema perverso.

Rittel e Webber (1973a) sustentam que todo problema de natureza perversa é
essencialmente Unico. Essa € a sétima caracteristica. Isso significa que um
determinado problema perverso pode ser bastante parecido em suas especificidades
com outro problema perverso, mas, apesar disso, havera sempre uma propriedade
distintiva adicional que o faré sui generis: “os detalhes de um problema nao substituem
suas semelhangas com outros problemas ja tratados” (RITTEL; WEBBER, 1973a, p.
164).

O processo de resolucdo de um problema comeca com a explicacédo causal da
contraposicao entre o estado atual dos acontecimentos e o estado que deveriam ser
(SIMON; NEWELL, 1971), assim, a oitava caracteristica assegura que todo problema
perverso pode ser considerado um sintoma de outro problema, ou seja, sua
eliminacao leva a um outro problema. Por similaridade, a Medicina lembra que néo se
deve tentar curar 0s sintomas sem antes se preocupar com a causa da doencga.

A nona caracteristica de um problema perverso mostra que a escolha da
explicacéo vai determinar a natureza de sua resolucédo, com isso, a existéncia de uma
discrepancia que representa um problema perverso pode ser explicada de varias
maneiras, ndo havendo uma regra que determine tal explicacdo, muito embora as
pessoas acabem por escolher as explicacées que lhe sédo mais plausiveis, que melhor
se adaptem as suas inten¢des e perspectivas (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Finalmente, a décima e ultima caracteristica do problema perverso é focada na
figura do responsavel por decidir e afirma que este ndo tem o direito de errar. Quem
lida com problemas dessa natureza precisa entender que os efeitos de suas acdes
vao reverberar por muito tempo na vida dos envolvidos; o objetivo final ndo € encontrar
a verdade, mas melhorar o mundo em que se vive. Mesmo sendo perversos e
incorrigiveis, € preciso que o responsavel delimite as fronteiras do problema, esforce-
se para identificar corretamente suas causas e consiga, assim, expor sua natureza
(RITTEL; WEBBER, 1973a).

Nestas dez caracteristicas, Rittel e Webber (1973a;1973b) conseguiram
diferenciar os problemas cientificos dos problemas sociais, onde a racionalidade
tornava-se, deste ponto em diante, um mito no contexto de planejar e solucionar. Os

autores afirmaram que problemas sociais ndo deveriam mais serem tratados como
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simples, definiveis e solucionaveis, como problemas domesticados (COYNE, 2005).
Esta nova visédo frente as questdes sociais tornou-se chave para domar problemas
perversos, que seguem exigindo redefinicdo e resolugao de diferentes maneiras ao
longo do tempo (CROWLEY; HEAD, 2017).

E possivel perceber que o ser humano, ao lidar com problemas,
independentemente de sua natureza, precisa equilibrar emoc¢fes e racionalidade,
equiparando seu lado de cientista e poeta. Talvez a racionalidade exacerbada, que
vinha sendo considerada o Unico remédio para tratar todo tipo de problema, deva ter
seu conceito mudado, para que, assim, abranja estas caracteristicas de perversidade:
‘julgamento de valor, criticidade, teste no contexto, singularidade, interconexao,
autoridade de explicagao, socialidade e a interacédo de diversos sistemas de valores”
(COYNE, 2005, p. 7).

Ao revisitar o conceito de wicked problems do artigo de Rittel e Webber (1973a),
Coyne (2005) afirma que ndo ha distincdo entre problemas simples e complexos: na
verdade, todos sao perversos. Para o autor, tudo depende do entendimento que as
pessoas dado as circunstancias que as cercam; um problema pode ser considerado
passivel de tratamento tdo somente pelo contexto de conveniéncias e causalidades
e, ainda assim, pode ser considerado perverso.

Cultura e ambiente vdo dando a tbnica ao conceito de perversidade. Um
problema, apresentando-se inicialmente como bem definido, seria apenas uma versao
reduzida de algo bem mais complexo, beneficiado por um contexto em que séo feitas
escolhas racionais de formulacdes de metas, restricdes, regras e estruturas. Em
outras palavras, o fato de existir uma solucdo nitida de momento é um fator fortuito,

contextualizado por motivacdes e propensdes bastante pessoais (COYNE, 2005).

3.3 Pesquisas Contemporéaneas sobre Wicked Problems

O tema de wicked problems vem sendo tratado a exaustao nos ultimos 40 anos.
Coyne (2005) afirma que em 2010 houve tantas citacdes do trabalho original de Rittel
e Webber (1973a), em um ano, quanto houve durante toda a década de 1990. Além
do préprio termo cunhado em 1973, outros autores trabalharam ideias semelhantes,
porém com outras terminologias, como problemas intrataveis, nao estruturados,

indisciplinados, ingovernaveis ou recalcitrantes (ROBERTS, 2000).
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Tem-se, portanto, uma clara impressao de que, ao longo das ultimas duas
décadas, a nocao de problemas perversos vem se tornando bastante popular entre os
cientistas contemporaneos, principalmente se os problemas sociais estéo interligados
com politicas publicas ou sdo de cunho governamental (COYNE, 2005). E como se 0s
autores tivessem dado inicio, mesmo sem intencéo, a uma industria de solucdes de
problemas perversos ao longo dos anos.

O fato, como aponta Coyne (2005), é que o trabalho de Rittel e Webber (1973a),
apesar de ter introduzido o conceito de problemas perversos, ndo contribuiu com
pontos relativos a sua resolucédo; para os autores, nenhuma solucdo é ideal, em
virtude dos interesses, valores e ideologias envolvidos no processo (CROWLEY;
HEAD, 2017). Dessa forma, os trabalhos mais contemporaneos acabaram por
concentrar-se, dentre outros pontos, em como resolver aquilo que j4 se sabe que
existe: um problema perverso de ordem social.

Para Skaburskis (2008), os atributos dos wicked problems séo tdo conhecidos
atualmente que raramente se fala sobre eles. A perspectiva atual enfatiza outros
pontos, como o papel das percepcoes, valores e interesses das partes interessadas
em explicar como tais problemas séo definidos e como possiveis solu¢cées podem ser
consideradas, na tentativa de dirimir as incertezas que cercam a situacdo (HEAD,
2018).

Tais incertezas surgem, geralmente, de lacunas nos conhecimentos, de
diferencas de valor e de complexidades organizacionais, sejam de ordem privada ou
publica. Para Head (2018), problemas graves parecem migrar de crise em crise: na
politica, na cultura ou no ambito social, que envolvem um risco iminente de danos as
pessoas, organizacbes e ao proprio meio ambiente (comportamento humano e
desastres naturais).

O autor ndo deixa claro, porém, se os problemas perversos geram as crises ou
sdo gerados por elas: alguns problemas graves acabam por se desenvolver de forma
gradativa, em baixa velocidade, por isso ndo sao reconhecidos de imediato e, muitas
vezes, nem recebem atencédo e urgéncia; as mudancas climaticas do planeta e o
crescimento populacional podem ser citados como exemplos. Talvez, nessa categoria,
seja possivel incluir, também, as doencas pandémicas.

De uma maneira diferente, Termeer et al. (2012) usaram a 6tica da governanca

para analisar as solucdes possiveis para 0s problemas perversos, argumentando que
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€ necessario um conjunto de recursos para lidar com eles: reflexdo, resiliéncia,
responsividade e revitalizacdo. A reunidao dos quatro Rs forma uma base sdlida para
se conquistar pequenas vitérias em problemas perversos. Além disso, 0 contexto
politico é crucial e influencia diretamente no processo de busca de solugbes
(CROWLEY; HEAD, 2017).

Para Head (2018), a primeira geragao que lidou com problemas perversos o fez
concordando com o uso de abordagens resolutivas também de natureza complexa,
alcando tal categoria de problema a um patamar especial, onde deveriam ser
utilizados processos colaborativos de ordem superior, principalmente a incluséo de
todas as partes envolvidas para discussdo de interesses, diferencas de valor e
respostas politicas.

Depois de quase cinco décadas, surge uma nova abordagem, de uma segunda
geracdo de cientistas lidando com a natureza perversa dos problemas, que busca
integrar a analise de tais questbes em um ambito mais amplo. Mesmo considerando
sua complexidade e incerteza, é possivel vislumbrar tépicos como enquadramento do
problema, desenho, capacidade e contextos de implantacdo de politicas publicas,
onde, por capacidade, entenda-se o conjunto de habilidades, repertérios,
compromissos e prontiddo (HEAD, 2018; TERMEER et al., 2012).

J& ndo parece bastante a énfase que distingue dicotomicamente problemas
simples e perversos. E interessante buscar uma percepcdo maior, especialmente
quando esta percepcdo envolve questbes sociais, com atores em varias situacoes,
articulando suas diversas perspectivas: uma mudanca de foco analitico e l6gico para
outras fronteiras e conexdes (HEAD, 2018).

Pense, como exemplo, na questdo da pobreza e varias maneiras de enquadra-
la enquanto problema perverso. Usando a 6tica de Head (2018), a pobreza pode ser
encarada como uma causa particular, oriunda de problemas cognitivos e
motivacionais de cada individuo nessa condi¢éo; nesse caso, as solucdes irdo verter
para incentivos a um desenvolvimento de habilidades e orientagéo para o mercado de
trabalho.

Ao colocar em pratica a mudanca de foco analitico e l6gico para uma percepgao
maior, a pobreza — ainda a considerando como um problema perverso — pode ser vista
cOmo uma caracteristica estrutural da sociedade, gerada e retroalimentada por forcas

de mercado e da macroeconomia. Dessa forma, as propostas devem ser orientadas
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sob planejamentos de redes de protecao de renda, seguridade social e programas de
emprego a longo prazo. Eis a diferenca.

Além disso, Head (2018) afirma que, na gestéo de problemas perversos e suas
crises, uma resposta rapida € necessaria, suprimindo-se, portanto, as longas
consultas, reunides e debates entre as partes interessadas, prevalecendo as acoes
preventivas com seus planos de contingéncia para mitigacdo dos efeitos mais
severos. Saem de cena as velhas préticas, abre-se espaco para as novas politicas de

enfrentamento.

3.4 Pandemiade COVID-19: um problema perverso?

Resumidamente, problemas perversos ndo possuem o0s tracos de
esclarecimento de problemas simples: carregam informa¢des ambiguas, interesses
de valores conflitantes e ramificacdes confusas, estando intrinsicamente ligados as
situacOes de ordem social. Sado considerados uma classe de problemas sociais que
desafiam a humanidade (COKLIN; WEIL, 1997; ROBERTS, 2000; BUCHANAN, 1992,
HEAD, 2018; DENNING, 2009).

As mudancas climaticas no planeta e o crescimento populacional podem ser
citados como exemplos de problemas perversos, tendo se desenvolvido de forma
gradativa, em baixa velocidade e, talvez, por esse motivo, ndo tenham sido
reconhecidos de imediato e nem receberam a atenc¢do e urgéncia necessarias (HEAD,
2018). Assim também pode ser considerada a pandemia de COVID-19?

Rittel e Webber (1973a) afirmam que um problema perverso ndo possui um
ponto final: os responsaveis sempre desejam tentar fazer melhor, concentrando
esforcos para uma possivel préxima solucdo mais eficiente e eficaz; além disso, ndo
ha respostas verdadeiras ou falsas, somente solu¢cdes boas ou ruins, melhores ou
piores, satisfatorias ou ndo, havendo conflito de interesse e predileces ideoldgicas.

O COVID-19 surgiu como uma emergéncia na saude publica, porém, as
medidas que foram tomadas para tentar conter o processo de contaminacdo em
massa trouxeram graves consequéncias que podem gerar um colapso econémico:
com o prego das commodities desabando, as cadeias de suprimentos quebrariam,

levando consigo empresas privadas e instituicdes financeiras (ANTIPOVA, 2021).
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Para a solucdo de problemas perversos, ndo ha teste imediato e definitivo,
qualquer solucdo escolhida vai gerar consequéncias por um longo periodo, com
repercussdes negativas e indesejaveis que superam as vantagens alcancadas ou
pretendidas, como se tal solucdo nunca devesse ter sido executada (COYNE, 2005).

As principais politicas de bloqueio (isolamento, fechamento de fronteiras e
distanciamento social) para contencdo do virus acabaram por influenciar
negativamente o consumo das familias, as exportacdes e os investimentos, um tripé
de sustentacdo importante para a macroeconomia: os fatores de producdo sofrem
com a falta de matéria-prima, ha interrupcdo no fornecimento de insumos e varios
setores da economia séao afetados (ARNDT et al., 2020).

Com o comprometimento da renda das familias, as politicas publicas de alguns
paises voltaram-se para pagamentos de transferéncia (auxilios mensais), visando ao
minimo de protecdo aos mais vulneraveis. Mesmo com a adocao de tais medidas, ha
um momento em que as familias de baixa renda enfrentaram o sério dilema entre
evitar a fome e aceitar o risco de infeccdo (ARNDT et al., 2020).

Além das repercussdes econdmicas e financeiras mencionados, as medidas de
contencdo para a pandemia de COVID-19 também geraram um imenso impacto
social, pois paises fecharam suas fronteiras e adotaram o isolamento (ou a
guarentena), o que significa que instituicdes culturais, como museus, teatros, cinemas,
bibliotecas ndo podiam mais funcionar. Além disso, eventos esportivos foram
cancelados ou adiados sem previséo de retomada (ANTIPOVA, 2021).

Para um problema perverso néo existe uma formulacao definitiva, ou seja, para
conhecer o problema, é preciso conhecer seu contexto, ndo sendo possivel entender
primeiro e depois adotar solu¢des. Além disso, ndo € possivel aprender por tentativa
e erro, pois cada tentativa € significativa, deixando rastros que ndo podem ser
apagados (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Sendo o0 ser humano uma criatura social, € normal que, ao ser privado de
convivio, seja afetado por medos e ansiedade. As evidéncias de uma pesquisa
publicada no American Journal of Epidemiology apontam que o isolamento social e a
soliddo aumentam de forma significativa o risco de mortalidade prematura, pois 0
sistema imunologico de uma pessoa isolada reage de forma diferentemente no
combate ao virus e é mais propenso a desenvolver novas doencgas (ANTIPOVA,

2021). Toda tentativa de reverter uma decisdo e corrigir as consequéncias



50

indesejadas de um problema perverso vai levar a outros problemas perversos, que,
por sua vez, levardo aos mesmos dilemas (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Antipova (2021) levanta outra questéo relacionada as solu¢cfes adotadas pelas
autoridades no combate do COVID-19: com medo do contégio, as viagens de aviao
foram drasticamente reduzidas, o que significou um duro golpe para a industria do
turismo. No primeiro semestre de 2020 a receita global das companhias aéreas caiu,
em média, 4,5 bilhdes de dolares, segundo relatério divulgado pela Organizacao de
Aviacao Civil Internacional (ICAO, na sigla em inglés).

Em problemas perversos, segundo Rittel e Webber (1973a), ndo existem
critérios que permitam provar que todas as suas solucdes tenham sido devidamente
identificadas e consideradas. Acaba sendo uma questao de julgamento sobre qual
solucéao deve ser implementada. Os resultados da pesquisa de Aslam et al. (2020),
por exemplo, confirmam que a pandemia de COVID-19 também teve consequéncias
nos mercados cambiais, diminuindo sua eficiéncia multifracional, principalmente em
moedas como o ddlar australiano, o délar canadense e o franco suico.

Ademais, Gama Neto (2020) afirma que, por mais que o risco de uma crise
sanitaria mundial causada por um virus exista ha anos, e 6rgaos publicos, autoridades
e pesquisadores estivessem cientes de que o risco era real, a grande maioria dos
paises demonstrou estar despreparada para suas consequéncias, tomando decisées
de forma lenta e descoordenada, incluindo-se aqui a prépria OMS.

Todo problema de natureza perversa € essencialmente Unico. Isso significa que
um determinado problema perverso pode ser bastante parecido em suas
especificidades com outro problema perverso, mas, apesar disso, havera sempre uma
propriedade distintiva adicional que o fara sui generis (RITTEL; WEBBER, 1973a).

Em sua pesquisa, Ferguson (2020) questiona se a pandemia de COVID-19
pode ter consequéncias tdo vastas como a | Guerra Mundial e a Gripe Espanhola,
considerando o numero de mortes, os conflitos econémicos e politicos e os danos de
ordem social. O mundo foi profundamente alterado por ambos, enquanto fendmenos
distintos, mas diferem as épocas, a tecnologia, o acesso as informacdes e a onda
global de revolugbes gerada em cada uma delas; "é pouco provavel que o mundo pés
pandemia seja radicalmente diferente do anterior. A COVID-19 ndo mudara tanto a

direcdo basica da histéria mundial, mas ira acelera-la" (FERGUSON, 2020, p. 12).
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Ao longo da historia, o ser humano, ao tratar de problemas perversos e crises
de naturezas diversas, utilizou-se das metaforas como mecanismos de reducéo da
realidade, para auxilia-lo na compreensio de tais fendmenos e seus impactos. E um

feito que aconteceu, também, com a Pandemia de COVID-19.
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4 PANDEMIA DE COVID-19 E METAFORAS

O ser humano é imbuido do contundente desejo de interpretar, sendo a
interpretacdo o fundamento indeterminado de todo ser (COYNE, 2005). Endossando
a primazia da hermenéutica (ou seja, a propria interpretacédo), € possivel, portanto,
prender-se ao imperativo das camadas de significados, onde o ser humano busca
chegar a verdade baseando-se na racionalidade. Aqui, entram as metéforas.

A busca por esta sistematizagdo através de metaforas envolve a analise de
“fundamentos subjacentes as teorias” (COYNE, 2005, p.7), na tentativa de descobrir
conceitos, principios e hipoteses que possam unificar e representar o0 que a

racionalidade nédo foi capaz de fazer. Para Black (2016, p. 4):

O uso metaférico de uma expressdo consiste, de acordo com essa
perspectiva, no uso dessa expressdo em outro sentido que ndo seja 0 seu
sentido apropriado ou normal, em algum contexto que permita o sentido
inapropriado ou anormal a ser detectado e apropriadamente transformado.

Ainda que alguns filésofos afirmem que, quando s6 se pode falar
metaforicamente, ndo se deve falar sobre o que quer que seja (BLACK, 2016), o uso
de metaforas torna-se cada vez mais comum nas ciéncias, com representacdes
conceituais construindo pontes entre dois dominios, envolvendo-os em uma extensao
de significados.

Além disso, desenvolver um argumento através do uso de metaforas
conceituais evidencia o que h& de inseparavel entre pragmatismo e cognicao,
transpassando dominios de linguagem e alcancando, também, acdes e pensamentos,
todas estas observacgdes consideradas fundacgdes do sentido (BLACK, 2016; HIJAZO-
GASCON, 2011; VEREZA, 2010). Posto isso, destaca-se o uso de metaforas que
buscam explicar os eventos sociais que permeiam a humanidade ao longo dos

séculos, com foco na pandemia de COVID-19.

4.1 O Cisne Negro

Para Luscher (2020), por exemplo, a pandemia comegcou como uma gripe
inofensiva e, de forma abrupta, tornou-se um “Cisne Negro” para os desinformados e
despreparados. O termo néo é novo; na verdade, foi cunhado ainda no Século I, pelo

poeta Juvenal, em Roma, quando este se referia a uma ave tdo rara como um Cisne
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Negro, referenciando um evento impossivel, ja que todos os registros histéricos de
cisnes eram brancos (VALERAS, 2020).

No século XVII, porém, navegadores holandeses descobriram cisnes negros
vivendo na Australia Ocidental e, desde entédo, o termo aplica-se metaforicamente a
eventos que chegam como uma surpresa, com grandes e compreensiveis implicacdes
a partir de uma retrospecao aos fatos (TALEB, 2017).

Taleb (2017) afirma que o Cisne Negro possui trés atributos: (i) o evento é um
outlier, pois encontra-se fora do ambito das expectativas comuns e nada no passado
aponta de forma convincente para sua possibilidade; (ii) 0 evento exerce um impacto
extremo; e (iii) a natureza humana faz com que sejam desenvolvidas explicacdes para
sua ocorréncia ap0s o evento, o que o torna explicavel e previsivel (VALERAS; 2020;
TALEB, 2017; 1IZQUIERDO, 2018).

Um evento Cisne Negro causa impacto porque é raro, inesperado, inexplicavel;
no setor financeiro, por exemplo, a expressao € utilizada para se referir a crises e
turbuléncias financeiras que chegam de surpresa e causam efeitos malignos em
grande escala. Porém, o termo vem sendo cada vez mais aplicado em estudos de
riscos ambientais, sociais, politicos ou tecnolégicos (IZQUIERDO, 2018).

Por tratar-se de um evento com efeitos em cadeia que mudarao a realidade, é
preciso focar as atencdes para além das estatisticas e médias, é preciso olhar para o
incomum, criar organizagdes que apresentem maior capacidade de recuperacéo e
resiliéncia, estabelecendo medidas de protecdo contra os efeitos cumulativos dos
Cisnes Negros (AVEN, 2013; IZQUIERDO, 2018).

O Cisne Negro € sustentado por um tripé: raridade, impacto extremo e
previsibilidade retrospectiva (TALEB, 2017). Os eventos assim caracterizados —
epidemias, crises, ideias — tornam-se um grande quebra-cabecas que a humanidade
tenta resolver, porém, esbarra em uma limitacdo severa de observacdes, experiéncias
e conhecimento: “o que vocé sabe nao pode machucéa-lo” (TALEB, 2017; p. 18).

O autor, em entrevistas e artigos para revistas cientificas, recusou-se a
considerar a pandemia de COVID-19 como um Cisne Negro (LUSCHER, 2020). Ja
diversos outros trabalhos, como os de Wind et al. (2020), Lischer (2020), De Giorgio
(2020), Antipova (2021), Aslam et al. (2020) e Blumenstyk (2020), que abordam a
epidemia sob pontos de vista especificos (educacao, saude e outros aspectos da vida

social), consideram o evento como um Cisne Negro.
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Os cardiologistas, por exemplo, acreditam que o COVID-19 é de fato um Cisne
Negro (LUSCHER, 2020), pois a grande maioria dos médicos dessa especialidade
nao havia lidado com epidemias virais e, nesta pandemia, as doencas
cardiovasculares (DCVs) tornaram-se um dos principais fatores de risco para a
infeccdo pulmonar, sendo uma das principais causas de morte em pacientes afetados.

De Giorgio (2020), por outro lado, analisou em seu trabalho os efeitos do virus
na regulacdo emocional de pacientes, profissionais da salde e na comunidade em
geral. Problemas como ansiedade, depressdo e crises de panico tornaram-se
frequentes tanto em infectados, como em pessoas saudaveis. Para o autor, os efeitos
neurobiolégicos e fisioldgicos da pandemia de COVID-19 parecem adequados a um
evento Cisne Negro, ainda que a histéria mostre que este virus, apesar de novo, ndo
€ nem raro e nem imprevisivel (vide Ebola, SARS-CoV, HIN1, H5N1 e H3N2).

Uma questdo levantada no trabalho de Giorgio (2020) aponta para o medo e
ansiedade que aparecem com o inicio de uma pandemia, 0 que a torna inicialmente
um Cisne Negro, para, depois, ser algada a condi¢cdo de habituagéo psicoldégica, como
aconteceu com o virus da AIDS. Descoberto nos anos 1980, depois de 30 anos, ha
uma percepcao latente de que o virus foi vencido, quando, na verdade, ele tornou-se
uma condicdo crbnica, tratdvel e com boa expectativa de vida aos infectados
(UNAIDS, 2019).

Ja Blumenstyk (2020) avalia a pandemia de COVID-19 como um Cisne Negro
para o ensino superior americano, onde centenas de entidades (centros universitarios,
faculdades e universidades) cancelaram suas aulas presenciais e estdo, pouco a
pouco, reinventando-se e lutando para criar alternativas com o ensino remoto. O que
o furacdo Katrina (outro Cisne Negro) foi para as faculdades de Nova Orleans, o virus
COVID-19 sera para todo o ensino superior no pais: uma exortagdo para um novo
comeco.

O campo empirico da pesquisa de Aslam et al. (2020) foi a eficiéncia do
mercado cambial; os autores afirmam que, para este setor financeiro, a pandemia de
COVID-19 pode ser considerada um Cisne Negro continuo, onde ndo ha resposta
politica bem-sucedida a curto prazo, muito embora os investidores tenham reagido
imediatamente a volatilidade das condi¢Ges financeiras causadas globalmente pela

pandemia.
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De maneira geral, Antipova (2021) avalia a pandemia também como um Cisne
Negro, pois leva em consideracao o total de casos confirmados, o total de mortes e
as taxas de infec¢é@o ao redor do mundo, dados obtidos nos relatérios da Organizacao
Mundial da Saude (OMS). Para a autora, na verdade, o século XXI pode ser
considerado uma era de cisnes negros, pois a classificagdo de um evento nesta
categoria depende da interpretacao individual dos envolvidos.

Quanto mais os choques em grande escala sdo sentidos por pessoas,
comunidades e organizac¢des, quanto mais héa severas consequéncias econémicas,
sociais e politicas, mais o evento pode ser considerado um Cisne Negro, pois adota
um padréo de risco elevado, que se espalha rapidamente por diferentes culturas, sem
respeitar fronteiras, trazendo a tona a fragilidade de uma civilizacdo considerada
tecnoldgica e informada (ANTIPOVA, 2021).

Levando em consideracdo o fator previsibilidade, Murphy, Jones e Conner
(2020) afirmam que a pandemia atual ndo pode ser vista como um Cisne Negro, ja
que, com o0s varios avisos de epidemiologistas nas ultimas décadas, uma grande
pandemia ndo é uma questao de se, mas de quando vai acontecer, o que fere o
primeiro principio caracteristico de um evento dessa natureza.

Por outro lado, se era somente uma questdao de “quando” e nado de “se”, o
mundo nao deveria estar mais bem preparado? N&o deveria haver acdes definidas de
controle, contencdo e comunicacdo mais eficazes por parte das autoridades?
Decisdes preventivas e mitigadoras ndo deveriam ter sido tomadas? Neste ponto,
entra a nuance do conhecimento, daquilo que se sabe, daquilo que ndo se sabe e,
mais importante, daquilo que se acha que sabe (TALEB, 2017).

Governos ao redor do mundo ndo estavam convencidos de que outra pandemia
viral, como a Gripe Espanhola de 1918, traria riscos suficientemente altos e, assim,
sistemas nacionais (e locais) de saude ndo estavam preparados: de mascaras a
desinfetantes, leitos a respiradores, 0S recursos eram escassos, 0 que custou muitas
vidas (MURPHY; JONES; CONNER, 2020; LUSCHER, 2020; VALERAS, 2020). Eis
uma observacao importante: os mecanismos de controle que dao estabilidade ao
sistema resultam em lentiddo de resposta para casos inesperados.

Renda e Castro (2020) também ndo concordam em alcar a pandemia de
COVID-19 ao mesmo patamar dos acontecimentos de 11 de setembro de 2001 ou a

crise financeira de 2008, nominando-a como um Cisne Negro; para as autoras, 0 surto
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apresenta uma retrospeccdo de previsdo, principalmente quando se leva em
consideracao todos 0s avisos que agentes publicos receberam ao longo dos ultimos
quinze anos, por isso, deve ser considera um Rinoceronte Cinza: “o COVID-19 n&o
era previsivel; ele foi previsto” (RENDA; CASTRO, 2020, p. 14).

4.2 O Rinoceronte Cinza

O termo Rinoceronte Cinza foi difundido na obra da autora Michele Wucker, em
2016, intitulada The Gray Rhino: how to recognize and act on the obvious dangers we
ignore. Wucker (2016a) trata no livro de uma questao latente: por que a humanidade
costuma ignorar problemas oObvios, quando as consequéncias de deixar de agir
também s&o Obvias?

Rinocerontes Cinzas sdo o oposto de Cisnes Negros, uma ameaca de alta
probabilidade, 6bvia, prevista com antecedéncia e, diversas vezes, evitavel quando
as acdes mitigadoras sdo tomadas a tempo (WUCKER, 2016a). Enquanto
rinocerontes cinzas estéo a frente, cisnes negros s6 aparecem no retrovisor.

Em setembro de 2016, Michele Wucker escreveu um artigo em seu LinkedIn —
From Black Swans to Gray Rhinos: how to stop overlooking obvious risks —, onde
aponta um padrdo em diferentes eventos mundiais de natureza diversa, como 0s
problemas enfrentados pelo Euro em alguns paises da Unido Europeia, as mudancas
climaticas que aumentaram a temperatura mundial e as falhas apresentadas em
airbags de montadoras como a Renault e a General Motors, que resultaram em recalls
nas Américas e no continente europeu.

As razbes dos problemas em cada caso relatado sao diferentes, mas o padréo
€ 0 mesmo, as pessoas deixam de responder a perigos que se aproximam e trazem
consigo altos custos, seja em dinheiro, vidas, reputacdo ou oportunidades perdidas.
Torna-se notério que, ao observar a quantidade de crises que possuiam alertas claros,
a sociedade perde, com frequéncia, a chance de evitar problemas previsiveis e agir a
tempo de mudar o curso da historia (WUCKER, 2016b).

Aqui, cabe o levantamento de um pressuposto acerca do exposto acima: as
medidas de prevencédo podem ser tdo custosas (em tempo e em dinheiro), que 0s

gestores temem ou postergam suas decisbes e acabam por ndo agir, como se
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apostassem na menor probabilidade de ndo ocorrer o fendmeno e, assim, evitar
desgastes de imagem e outros recursos.

Na crise financeira de 2008, por exemplo, investidores e analistas afirmavam
com veeméncia que ndo havia como prevé-la, mas esquecem que o Fundo Monetario
Internacional (FMI), o Banco de Compensacdes Internacionais e respeitados
jornalistas alertaram por meses e anos sobre 0 que estava por vir. Em 2006, quando
0 preco dos imdveis atingiu o pico, instituicbes respeitadas soaram o alarme sobre
empréstimos arriscados e bolhas de mercado perigosas. Nada foi feito e, em 2008,
bancos entraram em colapso, mercados acionarios globais perderam quase metade
de seu valor, milhdes e milhdes de pessoas perderam suas casas para execucdes de
hipotecas.

Um editorial publicado na primeira pagina do jornal oficial do Partido Comunista
da China (PCC), no dia 17 de julho de 2017, declarava que nenhum tipo de risco deve
ser considerado de forma leviana, seja ele criado por um Cisne Negro ou um
Rinoceronte Cinza. O pais se referia a seus problemas financeiros, onde o crédito facil
e problemas no mercado imobiliario elevaram a divida total em 10 anos a um patamar
de 260% do PIB (CALEIRO, 2017).

A China deixou claro para o mundo de que tinha ciéncia de seu Rinoceronte
Cinza e que estava tratando do assunto antes que ele chegasse a um patamar
irreversivel. A época, a moeda chinesa sofria desvalorizacdo, havia fuga de capitais
estrangeiros e as bolsas enfrentavam forte queda; em maio de 2017, a Moody’s,
agéncia mundial de classificacdo de risco, rebaixou a nota de crédito do pais pela
primeira vez em quase trinta anos (CALEIRO, 2017).

Enquanto tudo isso acontecia, alguns especialistas financeiros teimavam em
classificar a situacdo como um Cisne Negro, mesmo que a possibilidade de uma
desaceleracdo brusca na economia do pais ja figurasse ha anos em relatério de
6rgaos internacionais, como o banco Société Générale (CALEIRO, 2017). E como se
a busca por ameacas altamente improvaveis (cisnes negros) distraisse a humanidade
dos perigos altamente provaveis (rinocerontes cinzas) (WUCKER,2016b).

O maior problema em lidar com rinocerontes cinzas nao reside na falta de
conhecimento por parte dos envolvidos, como Taleb (2017) aponta nos cisnes negros,
mas no habito (ou ato falho) que as pessoas possuem de ignorar os sinais, em uma

mistura de preconceito e covardia, deixando o processo de tomada de deciséo para
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depois. E como se, de certa forma, houvesse uma intencéo clara de permanecer no
primeiro estagio do luto, a negacéo, amortecendo o intelecto apds receber uma noticia
chocante e inesperada e dando tempo para que outras defesas psiquicas e
emocionais sejam acionadas (WUCKER, 2016b).

Além disso, o ser humano atua melhor em decises de curto prazo, na intencao
de deixar para outros politicos (ambito publico) e executivos (ambito privado) a
responsabilidade de lidar com problemas sociais perversos, mesmo que haja, no
momento, recursos suficientes para combater o Rinoceronte Cinza: “as coisas nao
sdo consertadas porque ndo ha orcamento; quando elas entram em colapso, custa
muito mais juntar os cacos do que resolver antes o problema” (WUCKED, 2016b, p.
3).

Ao lidar com um Rinoceronte Cinza, é preciso que politicos e executivos evitem
gue a crise piore e usem os desafios de tais eventos para criar oportunidades: vidas
podem ser salvas, empregos podem ser criados ou preservados, comunidades podem
ser fortalecidas, empresas podem lucrar muito mais. Os riscos irdo existir de qualquer
maneira, pois raramente vém isolados ou operam no vacuo, porém, identificar
rinocerontes cinzas e nao agir nao é suficiente; negligenciar perigos 6bvios € escolher
ser pisoteado (WUCKER, 2016b).

Em fevereiro de 2019, Michele Wucker palestrou do Ted Salon US Air Force, e
afirmou para os presentes que a cultura de um local, a forma como a sociedade age
em relacéo a essa cultura e o clima criado por essa cultura influenciam diretamente
no mau habito das pessoas de negligenciarem os sinais e ndo se arriscarem a serem
criticados quando falam sobre perigos que ninguém quer que sejam tratados
(WUCKER, 2019).

Na mesma ocasido, Wucker (2019) comentou sobre o quanto a aprendizagem
influencia na resolucdo de eventos considerados rinocerontes cinzas; o ser humano,
de forma seletiva, prende sua aten¢do no que deseja ver, o que gosta de ver, o que
concorda com seu ponto de vista, mantendo na memoria somente aquilo que lhe
agrada. Ha uma maneira de corrigir esse ponto cego?

A verdade é que os ultimos 100 anos foram permeados por pandemias, como
a Gripe Espanhola, o Ebola, a Zika, 0 SARS e o0 MERS; é aceitavel, no minimo, que
haja, em uma economia sem fronteiras e sujeita a movimentos globais de pessoas e

moedas, a previsibilidade de outro surto semelhante, em algum momento (MECHLER
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et al., 2020). Ha de se considerar, ainda, a possibilidade de que, ao reconhecer um
Rinoceronte Cinza, um gestor adote previamente as providéncias necessarias,
mobilize recursos e consiga reduzir os danos que ocorreriam. Porém, diante dos
danos mitigados, surge a duvida sobre o emprego de recursos na magnitude em que
ocorreram e acusacoes de desperdicio de grande parte desses recursos com um
problema que nem requeria tanto.

Mechler et al. (2020) e Renda e Castro (2020) consideram a pandemia de
COVID-19 como um Rinoceronte Cinza e ndo como um Cisne Negro; era um problema
Obvio, que estava diante de todos, mas foi devidamente ignorado. As autoridades
preferiram fugir da ameaca ao invés de criar planos e acdes para combaté-la,
confundindo ou transformando um Rinoceronte Cinza em um Cisne Negro: se
confundem, o fazem por desconhecimento; se transformam, mostram o quéo
despreparados estavam para enfrentar o problema.

Como consequéncia, organizacdes, pessoas e comunidades foram obrigadas
a descobrir novas maneiras de buscar resiliéncia e aprimorar sua capacidade de
resposta. O desafio € encontrar uma combinacdo adequada de politicas, que
salvaguarde os direitos e liberdades individuais, proteja a economia e, a0 mesmo
tempo, fortaleca a preparacdo do governo para casos de epidemias e pandemias
futuras (RENDA; CASTRO, 2020).

Quando questionada em uma entrevista recente sobre a pandemia de COVID-
19, Wucker (2020) afirma que ela deve ser considerada como um Rinoceronte Cinza,
pois estava enviando sinais claros de sua chegada, mesmo que financiadores,
politicos e especialistas afirmem o contrario. Os sinais foram ignorados e agora a crise
instalada pelo virus tornou-se um dinamizador para uma redefinicAo de como
cidadaos e governos pensam o futuro.

Ignorar estes sinais gerou complacéncia e um vacuo de responsabilidade entre
autoridades no mundo todo. E preciso reajustar as expectativas, construir uma
confianga mutua entre sociedade e politicos, compartilhar informac¢des mais claras e
de melhor qualidade. Manter-se no status quo so alimentou o problema perverso da
pandemia e seus efeitos — espinhosos e ainda ndo resolvidos —, como desigualdades
extremas, fragilidades financeiras e uma infraestrutura de salde que segue
inadequada (WUCKER, 2020).
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Para Chen (2020), embora alguns cientistas e estudiosos afirmem que ninguém
podia ter previsto o surto de COVID-19, os riscos — ao se olhar para tras — parecem
Obvios, agora que os estragos foram causados. Como cisnes negros, por defini¢éo,
sdo imprevisiveis ex ante e explicaveis ex post, ndo é correto interpretar a atual
pandemia como sendo dessa natureza.

Chen (2020) reitera que o mundo ndo estava pisando em territorio
desconhecido nessa crise de saude publica, pois surtos virais anteriores ja haviam
sido causados pela mesma familia (SARS, MERS, dentre outros). Segundo ele, em
2016, a propria OMS ja havia identificado um novo virus relacionado ao SARS e o
tratava como causa provavel de uma epidemia futura.

Destarte, o que houve foi uma imensa armadilha de negacao e negligéncia
onde cairam pessoas e organizacfes totalmente desavisadas e que, atualmente,
precisam encontrar uma saida desse enfrentamento, cujo alcance e velocidade de
propagacdo foram subestimados. A crise foi gerida, em sua maioria, em fases
distintas: nada vai acontecer, tudo pode acontecer, ndo ha nada mais que possa ser
feito e, por fim, algo deveria ter sido feito, mas agora é tarde (CHEN, 2020).

Nesse ponto de analise, Ferguson (2020) levanta uma questao importante:
seriam 0s grandes desastres naturais, como pandemias ou as grandes guerras,
considerados eventos Reis Dragdes, ao invés de Cisnes Negros ou Rinocerontes
Cinzas? Embora seja dificil prova-lo através da estatistica, um evento Rei Dragao
parece realmente existir na histéria quando se trata de catastrofes.

4.3 O Rei Dragéo e Outras Metéforas

Reis dragbes podem ser identificados como eventos outliers em uma
distribuicdo de tamanho normal e correspondem a algum tipo de quebra. Um outlier é
um dado que se diferencia drasticamente dos demais; sdo observacdes a uma
distancia anormal de outros valores aleatorios, sendo consideradas como anomalias;
geralmente, um evento a ser removido para que as estatisticas se tornem confiaveis
(SORNETTE, 2009).

O termo pode ser entendido como uma dupla metafora. “Dragao” enfatiza a
ideia de um animal mitolégico com poderes sobrenaturais, diferenciando-se

completamente de tudo que existe no reino animal, cuja presenga carrega um
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significado profundo. O termo “rei” ajusta-se a ideia de monarcas que vivem acima de
um povo, com muito mais riquezas e regalias que os habitantes mais ricos do local.
Dessa forma, um Rei Dragdo torna-se um evento que ndo pertence a mesma
populacdo de outros eventos, em sentido quantitativo e mecanicista (SORNETTE,
2009; SORNETTE; OUILLON, 2012).

Ao considerar um evento como um Rei Dragdo, entende-se que este possui
propriedades e assinaturas especificas que podem ser consideradas uUnicas. A
diferenga desta metafora para um Cisne Negro encontra-se no quesito previsibilidade,
a partir da observancia do espaco-tempo de pequenos eventos anteriores. Tais
pequenos eventos — mesmo quando ndo interagem de forma significativa para
preparar o evento maior, o Rei Dragdo — podem ser considerados para predizé-lo
(SORNETTE; OUILLON, 2012).

Como dados estatisticos sado capazes de caracterizar e explicar muitos
fendmenos nas ciéncias fisicas, naturais, econémicas e sociais, ainda que seja a partir
de instrumentos diferentes, para classificar um evento como Rei Dragdo € preciso
desenvolver plataformas de simulagédo que incorporem uma quantidade consideravel
de dados fisicos, sejam de ordem geoldgica, meteoroldgica, arquitetbnica ou
econdémica.

Wheatley, Sovacool e Sornette (2017), por exemplo, avaliaram de forma
probabilistica a seguranca em acidentes com reatores nuclear em Three Mile Island,
Fukushima e Chernobyl. Ja Sachs et al. (2012) trabalharam a lei de poténcia em
terremotos, erupcdes vulcanicas, deslizamentos de terra, incéndios florestais e
inundacdes. O terremoto do segmento Parkfield, que pertence a falha de San
Andreas, no estado da Califérnia (EUA), levou o0s autores a considerar que o conceito
de terremoto pode ser entendido como um “grande conjunto de terremotos quase
periodicos que ocorrem em falhas reconhecidas” (SACHS et al., 2012, p. 14).

Os terremotos menores estavam dentro da lei de poténcia, o terremoto maior,
nao; e, ainda assim, este Ultimo poderia ter sido predito pelos eventos que o
precederam. Ja os incéndios florestais, os deslizamentos de terra e as inundacdes
mostraram dados mais limitados, onde o comportamento de Rei Dragao nao péde ser
observado (SACHS et al., 2012).

Em seu trabalho original, Sornette (2009) encontrou outros exemplos reais de

Reis Dragdes, como o0s processos de rupturas e falhas que irrompem um sistema,
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como o Big Bang; o levantamento de créditos e perdas financeiras pelo indice Dow
Jones, entre 1896 e 2000; e, até mesmo, a distribuicdo de crises epilépticas, doenca
associada ao aumento na amplitude e no ritmo das oscila¢des neurais (FERGUSON,
2020).

Para Ferguson (2020), guerras e pandemias sao — em escala — provavelmente
mais como cisnes negros do que reis dragfes, porém, em termos de previsibilidade,
podem, também, serem descritos como rinocerontes cinzas. Em junho de 1914,
parecia mais uma crise balcanica; em dezembro de 2019, parecia apenas mais um
virus asiatico circulando. O primeiro evento desandou para uma Guerra Mundial; o
segundo, para uma pandemia, ambos com consequéncias econdmicas, sociais e
politicas que mais se assemelham as consequéncias de um Rei Dragao.

O que as autoridades fizeram com o0s inUmeros avisos? Com 0s atos no
Congresso Americano, com os diversos painéis de estudo em encontros cientificos
epidémicos, com os documentos de biodefesa que circularam em &rgaos
internacionais por meses e anos? Houve, portanto, um fracasso em internalizar tais
avisos e agir para conter a doenca, antes que alcancasse dimensdes de pandemia
(FERGUSON, 2020).

Se a lei de poténcia que caracteriza um Rei Dragdo afirma que eventos
extremos ndo sdo eventos excepcionais, mas devem ser considerados como
frequentes e resultantes de um mesmo principio que rege a catéstrofe maior, entao, é
possivel acreditar que uma pandemia € apenas uma doenga comum, que comegou
de forma pequena e perdeu-se em propor¢des e amplitude, por falta de predicdo das
autoridades competentes? “Grandes perturbagdes nao necessitam de grandes
transtornos para ocorrerem” (SORNETTE, 2009, p. 9).

Percebe-se, portanto, que o ser humano utiliza varios animais como metaforas,
tratando-os como uma representagdo de seguranca. Todos esses conceitos formam
uma teia, onde 0s animais retratam problemas desconhecidos com que as pessoas
nao parecem lidar bem, ignorando e aceitando seus riscos, ou simplesmente o0s
considerando improvaveis e ndo agindo a respeito, mesmo quando poderia haver
acOes de mitigacao.

Desde 2013, a OMS, em seus estudos, orientava para o gerenciamento de risco
de uma possivel emergéncia de pandemia de origem viral, especificamente, uma

influenza e, desde entéo, o 6rgao vinha direcionando sua principal linha de pesquisa
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para documentos dessa natureza (OMS, 2013). Da estrutura de preparacéao divulgada
pela OMS em 2018, outros planos surgiram como derivados, tendo alguns paises se
antecipado a um surto em grande escala de uma doenca infecciosa (OMS, 2018).

Se for levado em consideracéo que em 30 de janeiro de 2020 a OMS atribuiu 0
status de emergéncia publica ao surto de COVID-19, em 08 de fevereiro de 2020 a
OMS informou que o virus ja atingia 24 paises e em 11 de mar¢o de 2020 a pandemia
foi declarada (OMS, 2020), por qual motivo, em paises como o Brasil, um evento
grandioso como o carnaval aconteceu normalmente na ultima semana de fevereiro
(21, 22, 23, 24 e 25/02/2020)7?

Algumas nacdes suspeitaram da presenca de uma pandemia, mas preferiram
que o fato continuasse desconhecido. Por outro lado, autoridades de outras nacdes
sabiam da ameaca do COVID-19, mas consideraram que era um evento altamente
improvavel de acontecer, ladeando as fronteiras do impossivel. Nesse caso, quando
a situacao é encarada como complexa demais, dindmica demais ao entendimento do
ser humano, ele néo se torna ciente das consequéncias e acaba sendo atingido em
cheio por um Cisne Negro.

Ainda ha casos de paises que assistiram ao perigo letal se aproximando e,
mesmo com proporc¢des épicas sendo relatadas, hesitaram em agir. I1sso significa que
o ser humano é constantemente atingido por rinocerontes cinzas (nesse caso, um
desastre global em rapido desenvolvimento), tem ciéncia de sua destrui¢cdo, mas nao
consegue se mover (nesse caso, criar acdes mitigadoras) (LINDHOUT; RENIERS,
2020).

Além destas metaforas descritas anteriormente, tem-se, ainda, o Dinossauro
na Sala de Estar (COHEN, 2005), Medusas Negras e Elefantes Negros (IZQUIERDO,
2018), Tigres de Papel, Ratos Cinzas e Avestruzes (LINDHOUT; RENIERS, 2020).
Cohen (2005) denomina como Dinossauro na Sala de Estar aquela realidade 6bvia
gue ocupa todo um cémodo e, com isso, fica praticamente inviavel mover-se dentro
dele; dinossauros sao oportunidades disponiveis, porém descartadas.

O Elefante Negro € uma metafora que se refere a um problema que todos veem,
gue sabem gque tera graves consequéncias, mas ninguém deseja enfrenta-lo; € um
problema ébvio sobre o qual ninguém deseja falar. Para Izquierdo (2018), um evento
de alto impacto que esta além das expectativas regulares e € ignorado, apesar das

evidéncias existentes, é um Elefante Negro.
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A Medusa Negra (ou agua-viva negra) € outra metafora que aponta para uma
situacdo, no minimo, curiosa. Ela acontece quando eventos de pouca importancia
acontecem separadamente, porém, ao se relacionarem de alguma forma no
continuum tempo-espaco, acabam causando um evento de natureza disruptiva em
grande escala, que pode nado ter a mesma natureza dos eventos isolados.

A metéafora da agua-viva negra surgiu em 2015, associada as tecnologias do
mundo pos-moderno, cobrindo eventos conhecidos e de pouca importancia que,
quando coincidem no tempo, transformam-se e geram grandes problemas. Em
resumo, um Elefante Negro € um problema conhecido, com consequéncias sérias que
ninguém quer resolver; uma Medusa Negra refere-se a eventos menores, que quando
ligados podem desencadear um evento em grande escala (IZQUIERDO, 2018).

Quando se tem total ciéncia de um evento e aceita-se 0 seu risco, trata-se de
um Rato Cinza (LINDHOUT; RENIERS, 2020). Isso significa, basicamente, que o
cenario de desastre de uma pandemia pode ser considerado aceitavel, desde que seu
risco seja devidamente controlado. Dessa forma, o desastre ndo deve ser descartado,
mas considerado e aceito como um risco residual pouco provavel.

Quando os riscos de uma tragédia realmente causam danos, mas nao ha acdes
sobre ele, trata-se de um Tigre de Papel, metafora utilizada para a burocratizacdo em
excesso que ronda as hierarquias, a especializacao, a divisdo do trabalho e as regras
formalizadas (DEKKER, 2014). Se as ac¢des para controle da pandemia de COVID-19
estivessem voltadas unicamente para a melhoria e conservacdo da salde, seu
gerenciamento deveria passar pelas moc¢des administrativas de forma exagerada? Ou
ainda, teria havido preservacdo dos aspectos emocionais, econdémicos, financeiros,
culturais e sociais que foram negligenciados?

Por fim, o ser humano ainda pode assistir a ameaca que se aproxima e
simplesmente congelar, assumindo o comportamento atribuido a avestruz, ave que
evita o envolvimento em brigas por medo do perigo. A verdade € que um inimigo
desconhecido acaba sendo invisivel aos olhos e recebido com descrenca; as pessoas
nao confiam tanto em seus ouvidos, como acreditam em seus olhos (LINDHOUT;
RENIERS, 2020).

O ano de 2020 acelerou os processos de mudanga, levantando grandes
incégnitas na cena mundial; a pandemia de COVID-19 abalou as relacdes sociais e,

por isso, economistas, financistas, cientistas e analistas politicos viram a necessidade
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do uso de animais imaginarios que os ajudassem a refletir sobre acontecimentos tao
severos. No enfrentamento de riscos e ameagas, alguns mecanismos — COmo 0 Uso
de metaforas — podem auxiliar o entendimento dos efeitos da pandemia,
materializando o que seria complicado explicar de outra forma.

Ao observar a resposta da maioria dos paises para a pandemia de COVID-19,
considerando as metaforas apresentadas, houve reacdes adversas: alguns paises
minimizaram o que estava acontecendo, outros negaram a pandemia; alguns agiram
imediatamente, mantendo o nimero de mortos em um patamar aceitavel para as
circunstancias e outros ainda negligenciaram os sinais e foram pegos de surpresa
(LINDHOUT; RENIERS, 2020).

Ha uma forte impressao de que a humanidade se inclina, atualmente, para um
senso de responsabilidade moralista, sentindo-se responsavel por lapsos,
interpretando as metaforas em termos de efetivacdo. Seja como for, o ser humano
barra em si mesmo o caminho para o significado daquilo que ele conhece por
causalidade, porém, nem assim é possivel deixar de ver a instrumentalidade por tras
das metéforas, enquanto caminho seguro para as acdes que devem ser tomadas
(HEIDEGGER, 1977). Ao que parece, as metaforas tornaram-se, também, uma forma

de enfrentamento aos problemas perversos que afligem a humanidade.
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5 ENFRENTAMENTO E DEFESA

A literatura cientifica que trata de crises e recuperagao traz, em seu bloco de
conhecimentos, a certeza de que é necessario compreender o fenbmeno que habita
no ambiente externo por tras das crises, identificando-o e dimensionando-o, para que,
assim, seja possivel, também, preparar-se e planejar-se para o futuro, dado que o
mundo continua em rapido processo de mudancas.

Um sistema — social, econbmico, ambiental ou multifacetado — ao sofrer
determinada crise, € empurrado para além desta, podendo ser destruido ou
restaurado, voltar ao seu estado inicial ou, até mesmo, sair-se dela com uma nova
configuragdo, sendo mais eficaz em seus processos (FAISAL; ALBRECHT;
COETZEE, 2020).

Para que ocorra, no minimo, essa restauracdo, as organizagdes que compdem
o ambiente devem estar preparadas para a retomada dos negdcios, apds a ocorréncia
de um fendmeno adverso. Crises sdo inevitaveis e afetam a sociedade como um todo,
porém, ha setores mais vulneraveis que precisam, devido ao seu perfil de consumo e
oferta, mostrarem-se mais alinhados com estratégias de sobrevivéncia e mecanismos
de defesa.

O turismo é um claro exemplo de setor com tais caracteristicas: apresenta
interconectividade em rede entre individuos e processos de producéo
multidimensionais: o “novo normal” que aguarda os negodcios turisticos em um
momento pdés-pandémico apresentara condi¢cdes ambientais que exigirdo mudanca e
criatividade por parte de toda a cadeia produtiva do setor (FAISAL; ALBRECHT;
COETZEE, 2020).

O mundo estd conectado e os efeitos dessa conexdo sdo mais longos e
duradouros; a pandemia de COVID-19 trouxe consequéncias hdo somente na area da
saude, como também na politica e no ambito social, sendo um dos eventos mais
importantes do século XXI. Na verdade, a humanidade esta descobrindo o que
significa estar na historia, pois esta passando por um momento de redefinicdo do que
foi construido até entdo (BASAURE; JOIGNANT; MASCARENO, 2020).

Tudo estd mudando: as condi¢cbes ambientais, as decisdes que estdo sendo

tomadas, o mercado, os produtos ofertados, a tecnologia. E preciso, portanto, que
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haja uma adequacao das estratégias organizacionais de enfrentamento para que seja
possivel sobreviver a esse contexto da melhor forma possivel.

Para Termeer et al. (2016), por exemplo, sdo necessarias cinco capacidades
de governanca para o enfrentamento de problemas perversos, a saber: reflexividade,
capacidade de resposta, revitalizacdo, redimensionamento e resiliéncia. A
reflexividade é uma caracteristica que inclui a reconsideracdo do quadro geral do
problema, a atracdo de pessoas que possam enxergar através das molduras deste
quadro geral e que possam, também, manter as negociagfes, apesar das diferencas
existentes (TERMEER et al., 2016).

A capacidade de resposta trata-se da decisdo de quando agentes publicos e
privados devem se conter, quando devem reagir e quando devem comunicar com
sensibilidade ao seu publico, para que possam observar e responder de maneira
eficaz aos problemas perversos. Os agentes que lidam com problemas perversos
precisam se mostrar sensiveis a imprevisibilidade que os espreita (TERMEER et al.,
2016).

A revitalizacdo vem em auxilio a frustracdo causada pelos problemas graves,
gue, por sua natureza hostil, podem estressar os envolvidos a ponto de fazé-los parte
do problema em si e ndo de sua solucdo. A estratégia de revitalizacdo abrange nao
somente a motivacdo, como, também, interven¢des para desbloquear a estagnacao
causada pela frustracédo da nao solucéo (TERMEER et al., 2016).

O reescalonamento vincula as interagcbes de forma cruzada nas escalas
tracadas do problema, levando em consideracao suas interacdes em varios niveis na
escala de governanca. De certa forma, trata-se de remodelar o problema perverso em
pequenos problemas, gerando uma visdo holistica diferente, de modo que seja
possivel vencer a falta de interconectividade entre escalas.

A resiliéncia, por fim, trata das incertezas inerentes que cercam 0s problemas
perversos, como propdem Rittel e Webber (1973a) na oitava caracteristica (todo
problema perverso pode ser considerado um sintoma de outro problema). Nesse caso,
a resiliéncia pressupfe atuacdo em um mundo que muda de forma imprevisivel
(TERMEER et al., 2016).
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5.1 Resiliéncia

A primeira chave para a resiliéncia reside na capacidade de observar — em
tempo hébil — os sinais desse mundo mutavel, buscando prever disturbios futuros.
Como afirmam Brugnach et al. (2008), é a combinacdo dos diferentes tipos de
conhecimento, cientifico, profissional, experiencial, que aumentam a consciéncia do
inesperado.

A resiliéncia € uma caracteristica dos que aprendem fazendo, ou seja, daqueles
gue conseguem seguir se adaptando as mudancas nas condicfes vigentes,
implantando suas solu¢des de forma simultanea, comparando e avaliando seus
resultados, experimentando e tomando medidas flexiveis. Colocar em pratica a
resiliéncia requer uma cultura de tolerancia frente as mudancas em direcdes
imprevisiveis (TERMEER et al., 2016).

A palavra resilio vem do latim e significa retornar a um estado anterior.
Introduzindo a elasticidade aos conceitos de tensdo, percebeu-se que havia uma
energia maxima que um material era capaz de armazenar sem sofrer deformacgdes
permanentes e a essa capacidade deu-se o nome de modulo de resiliéncia (YUNES,
2003; FARRAL, 2012).

Nas ciéncias exatas, principalmente na Fisica e nas Engenharias, 0s primeiros
estudos que constataram a capacidade de um corpo fisico voltar ao seu estado normal
depois de haver sofrido uma pressdo sobre si de temperatura ou forca, foram
realizados com aplicacdo de determinada pressdo a um fio, para determinar sua
deformacéo elastica; quando a pressdo cessava, 0 material voltava a sua condi¢éo
original (YUNES, 2003; IRIGARAY; PAIVA; GOLDSCHMIDT, 2017).

Transportado para o campo das ciéncias humanas, o conceito de resiliéncia
incorporou-se bem aos movimentos sociais, culturais e ambientais. Quando um
individuo ou grupo de individuos, mesmo vivendo em um ambiente desfavoravel,
apresenta a capacidade de se reconstruir positivamente frente as adversidades, &
chamado de resiliente (ANGST, 2009; BARLACH; LIMONGI-FRANCA; MALVEZZI,
2008).

Os estudos envolvendo a resiliéncia das pessoas iniciaram-se a partir de
tracos individuais da personalidade, porém, com o tempo e a evolugcdo nas ciéncias

sociais, passou a ser vista e considerada a partir da relagdo individuo-contexto
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(pessoa-ambiente). Trata-se, portanto, de uma abordagem que deve ser
contextualizada, considerando-se o sistema onde o ser humano esta inserido
(BARLACH; LIMONGI-FRANCA; MALVEZZI, 2008).

Raasch, Silveira-Martins e Gomes (2018) perceberam em seu trabalho de
revisdo bibliografica que, ap6s um espaco temporal de 29 anos, desde 2010 a
tematica de resiliéncia vem ganhando espaco e sendo mais pesquisada na academia,
com foco crescente em como as organizacdes conseguem Sse recuperar e se
reinventar quando sdo afetadas por algum evento imprevisto. Além da resiliéncia das
organizacdes, ha trabalhos que abordam a resiliéncia do individuo, a ambiental e a da
sociedade ap0s crises e desastres.

Da capacidade apresentada por um sistema de suportar choques e manter
sua identidade, passando a ser vista como um conjunto de processos sociais e
psiquicos que fazem o individuo levar uma vida normal em meio a um sistema
anormal, até a capacidade de adaptacdo que possuem as organizacoes (HOOLING,
1973; RUTTER, 1987; DOE, 1994), ao longo das décadas, a resiliéncia foi tomando
diversas formas e permeando varias areas de conhecimento (RUTTER, 2000;
WILDAVSKY, 1988; SLAP, 2001; PELLI DE OLIVEIRA; GOULART, 2017).

Apesar da pluralidade de sentidos, seria possivel sintetizar o termo como a
capacidade de um individuo, sociedade, ambiente ou uma organizagao “recuperar-se
de adversidades inesperadas, adaptando-se aos diferentes contextos vivenciados”
(RAASCH; SILVEIRA-MARTINS; GOMES, 2018, p. 10).

Quando o ser humano desenvolve determinadas habilidades sociais e
psiquicas que o auxiliam a viver sadiamente, mesmo em um ambiente ndo sadio,
pode-se afirmar que ele é um ser resiliente, muito embora a resiliéncia ndo possa ser
entendida como algo que nasceu com este individuo, nem tampouco que ele a tenha
adquirido ao longo da vida, mas sim como um processo conjunto entre pessoa e o
meio que a cerca (PESCE et al., 2004).

Lopes e Martins (2011) abordam a resiliéncia humana através de uma lente
tripla: (i) a nocéo de risco, trauma e ameaca, (ii) a superacédo da adversidade e (iii) a
unido de fatores emocionais, cognitivos e socioculturais que influenciam o
desenvolvimento do ser humano. Ja Carpenter et al. (2001), apontam trés
propriedades no constructo quando estudados na sociedade: (i) a quantidade de

mudanca e forca externa que um sistema pode sofrer e permanecer o mesmo; (ii) a
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capacidade de auto-organizacao existente e (iii) 0 quanto € possivel aprender com a
situacdo vivenciada. Cabral e Candido (2019) acrescentam a esta ultima abordagem,
mais um ponto: a possibilidade de reconstrugcéo que o sistema possui.

A resiliéncia tem, portanto, diferentes niveis de significado, porém, a maioria
esbarra em um ponto em comum: a capacidade de adaptacdo que possui um ser
humano, uma organizacéo, um sistema (CARPENTER et al., 2001), ainda que o ritmo,
a resposta e o retorno ao equilibrio sejam vivenciados de diferentes maneiras. O
importante, nesse caso, € persistir.

Havendo capacidade de adaptacdo as mudancas, aprendizado e
desenvolvimento em um mundo complexo que se transforma rapidamente, é possivel
que individuos, grupos e organizacfes superem crises e momentos adversos (FOLKE
et al., 2002; YUNES, 2003), combatendo com sucesso a vulnerabilidade a que estao
sujeitos.

Os modelos de resiliéncia que organizacdes — ou comunidades e setores —
possam aplicar em seu dia a dia, buscam aumentar a capacidade de adaptacdo as
mudancas frente as adversidades, preparando-as para que, além de sobreviver,
ajudem-nas a prosperar no futuro (NANDY; LODH; TANG, 2020). Os autores
apresentam um modelo onde individuo e organizacdo saem de um estado normal para
um momento de crise, primeiro sobrevivendo, depois chegando a exaustdo,
reconstruindo-se, buscando formas de tornar-se competitivos e, por fim, prosperando.

Nas ciéncias sociais, especificamente na administracdo, a resiliéncia surge
como o resultado da interacdo entre o individuo e o meio onde ele esta inserido, sendo
tanto abordada na perspectiva do sujeito, como na perspectiva das organizacoes.
Mesmo com a evolucdo dos estudos neste campo cientifico, a maior parte da
producédo literaria encontra-se, ainda, na psicologia e, ainda assim, 0S processos
subjacentes que a compdem carecem de maior aprofundamento (IRIGARAY; PAIVA;
GOLDSCHMIDT, 2017).

E possivel, portanto, que — através da resiliéncia — um sistema mantenha sua
identidade, estrutura e funcionalidade, mesmo enfrentando choques inesperados
(FARRAL, 2012). Zanon et al. (2020) afirmam que a resiliéncia se refere a padrées de
adaptacdo em contextos adversos, que fornecem ao individuo a possibilidade de
aprender com seus esforcos e tornar-se psicologicamente mais forte ao enfrentar

riscos. Para os autores, incluem-se aqui as consequéncias da pandemia de corona



71

virus em 2020, como, por exemplo, a perda de familiares, demissodes, restricdo
financeira, isolamento social e perda da liberdade.

Vive-se um momento singular na histéria da humanidade e a resiliéncia
apresenta-se como meio eficiente para que pessoas, comunidades, organizacoes e
setores enfrentem as adversidades surgidas da pandemia. Reconstruir, as vezes, €
mais dificil do que sobreviver (NANDY; LODH; TANG, 2020) e, por isso, torna-se

importante buscar estratégias de enfrentamento durante o periodo de crise.

5.2 Capacidades Dinamicas

A adaptacao as mudancas que pessoas (sociedade) e organizacdes precisam
conduzir em momentos de crise, inclui estratégias de enfrentamento para sobreviver
ao caos, principalmente, se o problema enfrentado for de origem perversa. Uma
dessas estratégias de enfrentamento trata do uso de capacidades dinamicas.

Desenvolver capacidades dinamicas significa desenvolver a competéncia de se
moldar ao sistema que cerca as organizacdes e a sociedade, desenvolvendo e
implementando saidas viaveis (novos produtos e processos). Sistema esse que sofre
0s impactos de inUmeras variaveis, como, por exemplo, as mudancas tecnoldgicas e
a abertura para um comércio sem fronteiras (TEECE, 2007).

Obter vantagem competitiva através da aplicacdo de capacidades dindmicas
em um mundo conectado — mas ndo tradicional — é um fator relevante frente a uma
economia global, aberta e diversamente organizada. Teece e Leih (2016) apontam
gue o uso dessas capacidades dinamicas é essencial para que uma organizacao
sustente sua aptidao evolutiva. Ou seja, para que sobreviva.

Capacidades dinamicas podem ser definidas como a capacidade de uma
organizacdo de “integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para lidar com ambientes que mudam rapidamente” (BARTON et al., 1992; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Através das capacidades dinamicas, portanto, uma organizacdo consegue
alcancar habilidades internas e externas, recursos, competéncias funcionais e formas
inovadoras de adaptacao, integracdo e reconfiguracdo, tudo isso para que seja
possivel sobreviver em um ambiente mutavel (TEECE; LEIH, 2016; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).
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Teece e Leih (2016) afirmam que uma organizacdo, ao usar as capacidades
dindmicas incorporadas a sua cultura e seus processos, consegue passar por eventos
inesperados com o minimo de impacto, sem precisar recorrer a um gerenciamento de
crise, gue consome esfor¢os e oportunidades, afetando a salde da organizacéo. Para
0s autores, capacidades dinamicas constroem organizacfes que sabem responder ao
inesperado.

Teece (2007) apresentou em seu trabalho um novo conceito, onde micro
fundamentos sustentam as capacidades dindmicas sensing, seizing e reconfiguring,
gue sdo, nesta ordem, deteccao, captura e reconfiguracao. A deteccao (sensing) esta
ligada as habilidades cognitivas, ao aprendizado; o aproveitamento (seizing) esta
ligada a resiliéncia e transformacdo frente aos choques da mudanca e a
reconfiguragéo (reconfiguring) liga-se a uma cultura de renovagéo e flexibilidade
(TEECE; LEIH, 2016).

Para os autores, as micro fundamentacGes das capacidades dinamicas —
habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisao
e disciplinas distintas — que sustentam as capacidades de detecc¢&o, aproveitamento
e reconfiguracdo nao sao de facil desenvolvimento, mas, uma vez adquiridas, fazem
com que a organizacao alcance adaptacao, colaboracéo e inovacéao.

Quando uma organizacao busca, por exemplo, novas tecnologias, novas ideias
e parcerias com universidades para melhoria de processos e produtos, esta
praticando a deteccédo (sensing). Se esta mesma organizacdo implementa uma
mudanca em seus produtos ou processos e constréi um ambiente de lealdade e
comprometimento entre seus colaboradores, estd praticando o aproveitamento
(seizing). E se incentiva a participacdo dos funcionarios nas tomadas de decisdo e
fomenta a gestdo do conhecimento, esté praticando a reconfiguragdo (reconfiguring)
(AGUIAR et al., 2020; WECKER; FROEHLICH; GONCALVES, 2021).

E possivel, dessa forma, olhar para estas capacidades dindmicas da seguinte
forma: deteccdo (sensing) como a capacidade de sentir, perceber e moldar
oportunidades e ameacas; aproveitamento (seizing) como a capacidade estratégica
de aproveitar oportunidades e a reconfiguragao (reconfiguring) como a capacidade de
aprimorar, aumentar, combinar, proteger ou reconfigurar os ativos intangiveis e
tangiveis da empresa (COLLAN et al., 2014; FENECH; BAGUANT; ALPENIDZE,
2021; WECKER; FROEHLICH; GONCALVES, 2021).
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As trés capacidades dinamicas estao intrinsicamente ligadas ao fator agilidade
(TEECE; LEIH, 2016) e o que foi percebido com a pandemia de COVID-19, sendo
uma evocacao a uma era de agilidade? A pandemia de COVID-19 criou um ambiente
global de incertezas em muitas esferas, pedindo urgéncia na aplicagdo de novos
principios e novas rotinas em governos, empresas e comunidades (BATRA, 2020).

Sa0 necessarios recursos e esforcos para que as organizacdes de ambito
publico ou privado possam desenvolver capacidades dindmicas de uma forma agil,
principalmente nos setores ndo tecnoldgicos. A agilidade dessas organizagcfes esta
ligada diretamente com as capacidades dinamicas quando tratamos de contextos de
risco e incerteza (TEECE; LEIH, 2016; BATRA, 2020).

Batra (2020) afirma que uma incerteza se relaciona com probabilidades
desconhecidas, é 0 ndo saber que nao se sabe, sendo a pandemia de COVID-19 um
exemplo de evento com alto nivel de incerteza. Associando a ideia ao termo cunhado
por Taleb (2017), presume-se a pandemia de COVID-19 como um evento cisne negro,
que deixou empresas e comunidades sem protegao.

Ainda considerando o que afirma Batra (2020), empresas que investem nas
capacidades dinamicas de deteccdo (sensing), aproveitamento (seizing) e
reconfiguracdo (reconfiguring) podem se sair melhor em um evento como esse da
pandemia de COVID-19, que provavelmente ndo sera o ultimo fendmeno dessa
natureza perturbadora.

A construcao de capacidades dinamicas prepara organizacbes e mostra-se
essencial em um ambiente incerto; organizacées podem nascer e firmar-se, ou podem
sumir, a depender da adocédo destas capacidades. No processo de desenvolvimento
e adocdo de capacidades dindmicas, ha elementos vitais de sustentacdo, como
inteligéncia de risco e oportunidades, tomada de decisdo alinhada, flexibilidade de
tecnologia e capacidade humana (TILMAN; JACOBY, 2019; BATRA, 2020).

Estas habilidades estariam distribuidas como pilares para as trés capacidades
dindmicas, como, por exemplo, investimento em pesquisas na detec¢do (sensing);
alinhamento entre estratégia e missdo, unidade de lideranca, confianca e
transparéncia entre superiores e subordinados no aproveitamento (seizing); e
adequacdo de fluxo de trabalho e processos remotos, habilidades técnicas e
interpessoais, como adaptacdo e criatividade na reconfiguracdo (reconfiguring)
(BATRA, 2020).
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5.2.1 Deteccéao (Sensing)

Para identificar oportunidades e ameacgas, moldando-se ao que vira, a
organizacdo deve estar atenta aos movimentos de pesquisa, criacdo, aprendizagem
e interpretacdo, para que sejam capazes de examinar e explorar novas tecnologias e
novos mercados, sejam estes locais, regionais ou internacionais (TEECE, 2007).

Detecc¢ao nao diz respeito somente aos processos mais avancados de P&D&lI
(Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo), mas a processos mais simples, como
pesquisas de mercado, combinacao de inovacfes, campanhas internas para geracao
de ideias (SCHERER, 2017).

Deteccao também tem a ver com as ac¢des de desenvolvimento (novos nichos),
os clientes (novas necessidades), os colaboradores (novas ideias), os fornecedores,
alguns 6rgéaos reguladores, governos e até seus concorrentes (nova visao) (TEECE,
2007).

No bloco sensing, podem ser incluidas ainda acdes de identificagdo de
necessidades dos clientes (desde visitas a participacdo em cursos, feiras e eventos
relacionados ao setor de atuacao), novas oportunidades (pesquisas de satisfacao e
relacionamento) e mapeamento de acdes da concorréncia durante a crise
(SCHERER, 2017; WECKER; FROEHLICH; GONCALVES, 2021).

5.2.2 Aproveitamento (Seizing)

Uma empresa aproveita as melhores oportunidades quando entrega valor ao
seu cliente e tem a capacidade de criar um modelo de negécio inovador, que supra as
necessidades do mercado para aquele momento. Na verdade, ndo se trata somente
de criar, mas de aprimorar continuamente esse modelo de negédcio, substituindo
alguns fatores sempre que necessario (MARANZATO; SALERNO, 2018).

O aproveitamento (seizing), enquanto capacidade dinamica, acontece quando
a organizacao busca uma solugéo para seu cliente, atraves de tecnologias aplicaveis
aos produtos, servigos e processos, quando seleciona corretamente seu mercado,
guando consegue entregar valor, evitando erros de decisdo e tomando as decisdes
mais assertivas (TEECE, 2007).
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O aproveitamento abrange, portanto, as tecnologias e recursos que Ssao
incorporados ao produto/servico, as receitas e 0s custos ligados a esse
produto/servi¢co, a maneira como as tecnologias séo utilizadas e a identidade do(s)
segmento(s) corretamente delineados.

Tudo isto pode e deve ser combinado com fatores internos da organizacéo, tais
como seus valores e cultura estabelecidos em consonéncia com a realidade, uma
comunicacao eficiente, liderancas capazes de gerir momentos de crise e construir
lacos de lealdade e compromisso (TEECE, 2007).

Seizing esta ligado, assim, a oferta de novos produtos, processos ou servicos,
além do investimento que a organizacdo concede as atividades de desenvolvimento
e comercializacdo, envolvendo acdes de marketing, divulgacdo e promocao
(WECKER; FROEHLICH; GONCALVES, 2021). Alguns ativos sdo intangiveis e,
mesmo assim, formam e fortalecem essa capacidade dinamica.

Ao passar por uma crise, como a da pandemia de COVID-19, algumas
empresas foram capazes de realizar agcbes de adaptacdo, como citam Wecker,
Froehlich e Gongalves (2021), desenvolvendo novos produtos e novos servicos,
implantando melhorias nos processos de comercializacao, com forte investimento no
e-commerce.

Entre outras acdes ligadas a capacidade dinAmica de aproveitamento estao a
analise de viabilidade econémica para mudancas, planos de langamento de produtos
e servicos, avaliacdes de prototipos, avaliacdo da capacidade fisica e tecnoldgica da
empresa e planos de capacitacao para colaboradores (SCHERER, 2017).

Para Teece (2007), desenvolver em uma empresa a capacidade dinamica de
aproveitamento aumenta suas chances de sucesso, pois ha analise das alternativas
disponiveis, compreensdo das necessidades de mercado, conhecimento de como
funciona a cadeia produtiva e entendimento que € preciso ofertar o melhor, porém

com 0 menor custo e a maior eficiéncia.

5.2.3 Reconfiguragdo (Reconfiguring)

O mercado esta em constante mudanca e as estruturas organizacionais que

esperam sobreviver precisam acompanhar estas mudancas, a medida que avangam
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as tecnologias e mudam as necessidades. A reconfiguracdo de um negdcio €,
portanto, uma necessidade.

Reconfigurar ativos — tangiveis e intangiveis — e estruturas é uma capacidade
dindmica que mantem a empresa no mercado e a ajuda a evoluir, principalmente em
momentos de crise e situacdes de risco; isso nao significa que reconfigurar é simples
ou econdmico, pelo contrario, mudar rotinas € dispendioso, por isso, pequenos ajustes
entre estratégia, estrutura e processos é o mais recomendado (TEECE, 2007).

Aumentar a participagdo dos funcionarios na tomada de decis6es, contar com
parcerias na formacao de estratégias, incentivar o intraempreendedorismo e a gestao
do conhecimento sdo acfes cabiveis na reconfiguracdo. Além disso, tem-se a criacdo
de equipes integradas e a adocao da aprendizagem continua, certificacdes de direito
e propriedade, patenteamento e banco de ideias (WECKER; FROEHLICH;
GONGALVES, 2021).

A chave é reconfigurar, redesenhando as rotinas, 0S processos € 0s incentivos,
para que, assim, a empresa se mantenha no mercado e cres¢a com as dificuldades.
Apesar de sua clara importancia, esta € uma capacidade dinamica que encontra
obstaculos para implantacdo em pequenas empresas, sendo mais comum que esteja
presente em empresas de grande porte, principalmente, as que estdo ligadas a
inovacdo (SCHERER, 2017).

O ideal seria que uma organizacéo pudesse combinar, ainda que em maior ou
menor grau, essas trés capacidades dinamicas, a depender de seu porte, tipo de
negocio e dos impactos sofridos durante um momento de crise, como o que foi
vivenciado na pandemia de COVID-19.

Sentir as mudancgas, antecipando-se a elas e compreendendo suas implicagbes
(sensing), aproveitando as oportunidades geradas por essas mudancas (seizing) e
transformando-se para alcancar a sustentabilidade em longo prazo (reconfiguring)
formam um conjunto essencial para enfrentamento de turbuléncia e crise
(SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018; FENECH; BAGUANT; ALPENIDZE,
2021).

Para Teece (2007), as duas primeiras capacidades - deteccédo e
aproveitamento — podem ser consideradas como fundamentais e estao

interrelacionadas, porém € através da reconfiguracdo que as empresas redirecionam
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seus recursos financeiros, de acordo com as necessidades do mercado e do
momento. Vé-se o motivo pelo qual a combinacao das trés capacidades € o ideal.
Schoemaker, Heaton e Teece (2018) e Wecker, Froehlich e Goncgalves (2021)
pesquisaram capacidades dinamicas em momentos de crise, considerando o contexto
de um mundo incerto e complexo, que muda em tempo e intensidade impressionantes.
Um destes trabalho foi escrito antes da pandemia de COVID-19; o outro, durante a
pandemia, mas ambos destacam como o desenvolvimento de capacidades dinamicas
protege as organizagdes e as tornam capazes de monitorar turbuléncias externas e
criar, integrar e reconfigurar melhor suas competéncias para o enfrentamento de

tempos dificeis.

5.3 Estratégias Genéricas

Seguindo a linha de enfrentamento de problemas perversos, Roberts (2000)
aponta para trés estratégias genéricas para lidar com tais questdes, a depender de
como o poder € disperso entre as partes interessadas. Quando o poder é concentrado
em um numero reduzido de pessoas, as estratégias autoritarias (ou impositivas)
podem ser empregadas para identificar e resolver o problema.

Quando o poder estiver disperso entre as partes interessadas, € preciso
observar se ele é contestado, ou seja, se existe uma luta por ele. Caso haja,
estratégias competitivas podem ser empregadas; se o poder € disperso, porém nao
contestado, estratégias colaborativas sdo mais indicadas (ROBERTS, 2000). A Figura
4 mostra o esquema de forma visual:

As estratégias autoritarias (ou impositivas) sdo aquelas dominantes, que
reduzem o nivel de conflito j& inerente aos problemas perversos, concentrando a
solucéo em poucas pessoas, que possuem autoridade para defini-lo e chegar a uma
solucdo. Essa concentracdo de poder pode ser baseada no conhecimento e
experiéncia das partes envolvidas, sua posicdo na hierarquia ou informacdes a que
tem acesso.

As partes envolvidas concordam com a concentragcdo de poder nas maos de
poucas pessoas, bem como concordam em cumprir as decisbes que forem tomadas.
Em suma, estratégias autoritarias delegam o problema a alguém (ou a um

determinado grupo), que assume o0 processo de solu¢cdo do problema, enquanto
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outros concordam em cumprir tais decisdes, seja no ambito de organizacdes privadas
ou entes publicos (ROBERTS, 2000).

Figura 4 — Estratégias para lidar com Problemas Perversos

SIM Estratégias Competitivas
Contestacdo |

de poder N NAO Estratégias Colaborativas

Iy

Dispersdo SIM

de poder | I}  Estratégias Autoritarias

'y

Conflito por problemas e

x Problema Perverso
solugées

CONFLITO Conflito por solugdes | — Problema Complexo

Baixo nivel de conflito — Problema Simples

Fonte: adaptado de Roberts (2000)

A vantagem de usar estratégias autoritarias na resolucdo de problemas
perversos €, basicamente, a reducdo do numero de partes interessadas, pois,
diminuindo este envolvimento, diminui a complexidade do processo de solucdo de
problemas: “a resolugado de problemas pode ser mais rapida e menos contenciosa,
com menos pessoas envolvidas” (ROBERTS, 2000, p. 9).

A grande desvantagem em adotar tais estratégias reside no fato de que
autoridades também cometem erros, tanto com relacdo ao problema, como com
relacdo a sua solucdo. Roberts (2000) lembra, por exemplo, que as usinas nucleares
nao se mostraram uma fonte de energia tdo segura e barata como os especialistas
pensavam inicialmente; vide os desastres com Three Mile Island em 1979 e Chernobyl
em 1986, onde as autoridades buscaram solu¢gbes com especialistas, perdendo
consideracdes importantes do problema como um todo.

As estratégias competitivas sao utilizadas ha séculos nos campos de batalha
(guerras), mercados ou na politica e trazem a ideia de um jogo de soma-zero, quando

0 ganho de uma parte representa necessariamente a perda para a outra parte (ganha-
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perde). Nesse caso, se outros ganham o direito de definir o problema e escolher a
solucéo, entdo eu perco (ROBERTS, 2000).

A busca por poder é fundamental para a busca de estratégias competitivas no
enfrentamento a problemas complexos e, para Pfeffer (1992), poder é a capacidade
de se conseguir 0 que se deseja contra a resisténcia. Quando uma parte vence
determinada competicdo e pode sustentar essa vitoria em longo prazo, ela concentra
0 poder em suas maos e essa concentracao permite que tal parte interessada recorra
a estratégias autoritarias. H4, portanto, uma migragao entre as estratégias: devido ao
crescimento da base de poder, passa-se de estratégias competitivas para estratégias
autoritarias (ROBERTS, 2000).

Como vantagens das estratégias competitivas, é possivel citar a competicédo de
mercado, que gera estimulos a inovacédo e novas ideias. Roberts (2000) aponta como
exemplo o problema perverso da geracdo de energia (degradacdo ambiental
resultante do uso de petréleo/gasolina); o setor padece entre o binbmio necessidade
da humanidade e preserva¢édo do meio ambiente, porém, a cada ano, empresas estao,
no mundo todo, desenvolvendo novas tecnologias de geracdo de energia, desde a
energia edlica e solar, passando pelas ondas do oceano, até a célula de combustivel
de hidrogénio. O que seria das solucbes ndo fosse a competicdo entre o0s
fornecedores de energia?

As estratégias competitivas também apresentam a vantagem de desafiar a
institucionalizacdo do poder, ou seja, trata-se, aqui, da economia politica: nesse
momento a parte interessada A vence; depois, vence a parte interessada B. Entdo, no
total, nenhuma das duas partes consegue centralizar e institucionalizar seu poder.
Para Pfeffer (1992), manter o poder circulando entre os concorrentes ajuda o
argumento a avancar.

Como principal desvantagem das estratégias competitivas pode-se citar o
perigo de levar ao extremo 0 processo de competicdo, provocando concorréncia
desleal, guerras, violéncia e conflitos sociais, como aconteceu em paises do Oriente
Médio, na Irlanda do Norte e em Ruanda. Além disso, quando a competicdo consome
recursos por tempo demasiado, isso prejudica a solucdo do problema, pois tais
recursos poderiam ser investidos na solugéo em si e ndo nos impasses criados pela
competicdo (ROBERTS, 2000).
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Estes impasses que podem ser gerados no extremo de uma estratégia de
competicdo podem bloquear todo o processo criativo, impedindo que decisdes
importantes possam ter tomadas e o problema perverso possa ser resolvido. Um
exemplo claro foi a indecisdo em mobilizar apoio politico e obter acordo entre as
diversas partes envolvidas para combater a AIDS, o que custou milhares de vidas
(PFEFFER, 1992).

Por fim, as estratégias colaborativas trazem — como 0 nome ja sugere — a ideia
de colaboracao, que tem como premissa a unido de forgas, onde 0s agentes se juntam
para fazer mais pelo todo do que fariam se agissem isoladamente. Diferentemente do
gue ocorre nas estratégias competitivas (jogo soma-zero), na colaboracao esta a visdo
de ganha-ganha da resolucao de problemas (ROBERTS, 2000).

Para o autor, esta visdo ganha-ganha abrange parcerias, aliancas e, até
mesmo, joint ventures, alcancando atores no sistema publico e privado que buscam
cooperacdao econdmica ou estrutural. Suas vantagens sdo muitas; desde aliancas
militares, que compartilham o fardo de defesa mutua, até a coopeticdo de mercado,
onde concorrentes da mesma linha de produtos encontram virtude em trabalhar juntos
para fornecer melhores produtos e servicos a seus clientes.

Como desvantagens, é possivel citar o aumento dos custos de transacao, ja
gue ha muitas partes interessadas envolvidas no processo; isso significa mais
reunides, mais pessoas se comunicando e muito mais esfor¢o para se chegar em um
denominador comum: “conforme o numero de partes interessadas aumenta, aumenta
também a dificuldade de obtencao de sinergia” (ROBERTS, 2000, p. 10).

Além disso, é preciso observar que ha um limite nas habilidades de
colaboracéo, principalmente quando os agentes atuantes estdo cercados por uma
estrutura burocratica e com forte hierarquia, o que pode restringir o desempenho do
trabalho em equipe. E preciso atentar-se, também, para o fato de que a colaboracéo
requer pratica e, sendo uma habilidade adquirida, os membros precisam de tempo e
recursos adicionais para obté-la.

Por mais promissor que pareca ser, ndo ha garantias de que os resultados de
uma estratégia colaborativa sejam satisfatorios para todas as partes envolvidas; o
didlogo sempre pode ser desvirtuado e se transformar em debate e o debate, quando

levado por tempo prologando, torna-se um conflito. As posi¢cdes podem se endurecer
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e, no fim, nenhuma solucdo viavel pode ser obtida para o problema perverso
(ROBERTS, 2000).

Problemas perversos e a busca por solu¢gdées ndo podem ser considerados um
fim, mas um caminho repleto de significados, ainda que tenham sido socialmente
definidos. Algumas pessoas sofrem com as consequéncias de problemas perversos,
outras lidam com estes problemas e tomam decisdes a seu respeito; no fim, anélise,
decisdes, estratégias de enfrentamento e sofrimento variam de acordo com as
preferéncias pessoais, experiéncias vividas, origens, cultura e valores individuais: “o
ser humano se predispde a ver o mundo de forma diferente” (ROBERTS, 2000, p. 6).

A questao urgente talvez ndo seja resolver a equagao “qual é o problema e
como podemos resolvé-lo”, mas sim saber quem decide o que é conhecimento e quem
sabe o que precisa ser decidido. Aprender a lidar com problemas perversos leva
tempo e exige paciéncia; por isso, reduzir as expectativas é aconselhavel. Além disso,
€ preciso construir oportunidades para as partes interessadas falarem sobre si
mesmas e suas questdes preocupantes: construir uma comunidade de interesse onde
antes néo existia nada (COYNE, 2005).

Ja é possivel perceber, portanto, que uma abordagem linear ndo consegue
resolver eficazmente o conjunto interligado de restricbes que se conhece hoje como
problema perverso. Para resolvé-lo, € necessaria uma massa complexa de
informac@es, criatividade e pensamento inovador, voltado para oportunidades. E
preciso caos para resolver o caos (CONKLIN; WEIL, 1997).

Um método linear de resolucdo de problema apresenta um caminho suave e
direto, com um progresso quantitativo, marcando os passos do objetivo ao fim da
questdo. J& o progresso da resolucao de problemas perversos pode ser considerado
como um processo qualitativo, tendo a ver muito mais com o aprendizado adquirido
ao longo do processo, do que com a solucdo em si.

Para Heidegger (1977), é o questionamento que constréi o caminho e ndo o
inverso; e este caminho — tracado pela forma de pensar, seja ela qual for — conduz,
indubitavelmente, mesmo que de forma nao perceptivel, a descobertas incriveis. Por
isso, € tdo importante atentar-se para o caminho e ndo para o fim da caminhada.

Problemas perversos sempre existiram e permanecerao conosco por algum
tempo. E provavel que a humanidade simplesmente ndo sabia como domina-los e

nem lidar com eles. O futuro promete um caminho promissor para a pesquisa do tema,
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principalmente no que diz respeito ao empirismo orientado para solucdes, revisitando
o tema com racionalismo, sistemas abertos, politica na sociedade, pluralismo e
desafios para a gestéo publica e privada (ROBERTS, 2000; CROWLEY; HEAD, 2017).

Espera-se, dessa forma, que, com a formacao do Prisma do Fenémeno, este
trabalho encontre uma proposta teérica que aponte a melhor maneira de
enfrentamento e defesa aos problemas perversos, ainda que esta possa nao ser uma
saida Unica para todas as pessoas, setores e organiza¢des, considerando 0 mesmo

campo empirico ou campos empiricos diferentes.
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6 TURISMO - ORIGENS & ATUALIDADES

O deslocamento humano é tdo antigo quanto a prépria formacgéo da sociedade,
tanto que o significado da palavra turismo remonta ao instrumento grego tornus, que
descrevia circulos, uma figura que, partindo de um ponto, volta a este ponto para
finalizar seu movimento (LEIPER, 1979; CORIOLANO, 2006).

No dicionario, dentre as varias definicdes, o termo turismo pode ser
considerado ndo somente a “agdo de viajar, de visitar outras localidades, que ndo a
de moradia habitual, por determinado periodo de tempo, para fins de lazer,
entretenimento e cultura” (MICHAELIS, 2016, p. 753), mas também — de forma mais
ampla — o conjunto de atividades econbmicas de servicos publicos ou privados,
voltados para a promocao e a organizacdo de atividades relacionadas a pratica em si
(MICHAELIS, 20186).

Quando os primeiros jogos olimpicos aconteceram, em 776 a.C, na Grécia
Antiga, aconteceram também as primeiras viagens e, com isso, surgiram 0s primeiros
tracos do fendmeno turistico, enquanto atividade econdémica (CASIMIRO FILHO,
2002). Através do tempo, a atividade tragcou seu caminho, passando por diferentes
processos de crescimento e estagnacéo, a depender do momento histérico e seus
fendbmenos (guerras, pandemias, novos meios de transporte, inovagdes industriais e
novas tecnologias de informag&o e comunicagéo).

Dos trens aos Onibus e avides, o turismo tornou-se um fendmeno capaz de
transformar o 6cio (tempo disponivel para lazer) em mercadoria (atividade econémica
rentavel), principalmente, depois que a Organizacdo das NacGes Unidas (ONU)
afirmou, em 1963, que o setor tinha forca para contribuir com o crescimento
econdmico dos paises em desenvolvimento, transformando os lugares de acordo com
seus interesses e sua necessidade (CORIOLANO, 2006; COMERLATTO, 2015).

Em alguns paises e regides, as atividades da cadeia produtiva do turismo
tornaram-se a principal fonte de captacdo de recursos para a economia, superando
até mesmo operacdes primarias e exportacbes de commodities (COMERLATTO,
2015), o que mostra a estreita ligacdo que o setor possui com a producao de riqueza
e de geracdo de emprego e renda, sendo, na contemporaneidade, um fenébmeno de
alcance global, produzido a partir da articulacdo de diversas dindmicas, de ordem

social, econdmica, cultural, ambiental e politica.
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Os dados da Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) em janeiro de 2020
mostravam o crescimento do setor pelo décimo ano consecutivo, registrando a
circulacdo de 1,5 bilhdo de turistas internacionais, até o fim de 2019. A época, 0s
fatores de risco eram as duvidas em torno do Brexit, a faléncia da gigante operadora
de viagens Thomas Cook, algumas tensdes politicas e a desaceleracdo da economia
(OMT, 2020).

A magnitude do volume e das cifras do setor de turismo ilustram a face visivel
do fendmeno: entre 1950 e 2007, o turismo internacional cresceu a uma taxa de 6,5%
ao ano e, ha uma década, as previsdes da OMT indicavam que o numero de turistas
internacionais bateria recorde em 2020, com Africa, Asia e Oriente Médio liderando as
regibes mais procuradas, seguidas pela Europa e as Américas (CARVAOQ, 2010). S&o
dados que confirmam a cadeia produtiva do turismo como um fenémeno econémico e

social que vinha crescendo substancialmente durante os ultimos anos.

6.1 Cadeia Produtiva do Setor de Turismo

O sistema do turismo é composto por uma cadeia de subsetores e empresas
gue se completam e produzem o produto turistico final. Estes subsetores formam a
cadeia produtiva do turismo, que, embora constituida por sistemas distintos, integra o
todo de forma sistémica (ZAGHENI, 2004; CORREA et al., 2011; PIMENTEL, 2020).

Das vastas bases produtivas que dado suporte a atividade turistica em sua
totalidade, os principais componentes incluem: (i) empresas lideres, (ii) provedores de
servicos e (iii) infraestrutura de apoio (ZAGHENI, 2004). As empresas lideres
abrangem principalmente os meios de hospedagem, as agéncias de viagens e
operadoras turisticas, empresas de alimentacdo, entretenimento, venda de
artesanatos e produtos tipicos, centros comerciais e galerias de arte.

Entre os provedores de servicos estdo os meios de transporte (aéreos,
terrestres, maritimos), os postos de informacdes turisticas, as locadoras de veiculos
e suas oficinas de atendimento, centros de convencbes, parques, auditorios,
fornecedores de alimentacdo, o setor de construgdo civii e o sistema de
telecomunicacdes.

A infraestrutura de apoio é formada por escolas de turismo, consultoria e

servicos de elaboracdo de projetos, instituicbes governamentais, sistema de
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seguranca, sistema de seguros, convénio com universidades, representacdes
diplomaticas, casas de cambio e bancos (ZAGHENI, 2004).

Ha outros trabalhos e autores que classificam a cadeia produtiva de acordo
com outros critérios. Casimiro Filho (2002), por exemplo, destaca trés subsetores do
turismo como chaves para a cadeia produtiva: transporte aéreo e suas atividades
auxiliares, agéncias e organizadores de viagens, estabelecimentos hoteleiros e de
alimentagao.

Ja o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) define as atividades
da cadeia produtiva do turismo como aquelas nas quais as unidades econdmicas
(empresas) disponibilizam pelo menos um produto caracteristico do setor, sendo
agrupadas por segmentos homogéneos, de acordo com a similaridade de processos
produtivos, das caracteristicas dos bens e servi¢os e da finalidade para a qual estes
sao destinados (IBGE, 2008).

O Plano Nacional de Turismo, elaborado pelo Ministério do Turismo, aponta em
seu escopo, transporte, operadoras e receptoras de turismo, artesanato,
entretenimento e cultura, escolas de turismo, entidades de fomento, guias e
condutores, meios de hospedagem, bares e restaurantes como algumas atividades
da cadeia produtiva (BRASIL, 2020).

Para o Sebrae (2017), a cadeia produtiva do turismo representa a articulacéo
de empresas que sdo capazes de ofertar, ao publico final, produtos e servicos
tangiveis ou intangiveis, ndo somente para atender a um mercado que ja demanda
por tais bens, como também para conquistar novos mercados e fortalecer o setor de
forma local, nacional e internacional. Como o servico € uma necessidade crescente
nesse ramo, as atividades acontecem de forma concomitante no trinbmio producao-
oferta-entrega em atividades complexas de deslocamento, visita, transporte, estadia,
alimentacdo e lazer, o que acaba criando uma correlacédo entre os agentes.

De acordo com a classificacdo do Sebrae (2017), que sera utilizada para
delimitacdo do objeto de estudo desta tese, a cadeia produtiva do turismo pode ser
dividida em trés partes, cadeia principal (acomodacdes, os bares e restaurantes, as
agéncias receptivas e as operadoras de viagens), cadeia a montante (equipamentos
de apoio, as redes de distribuicdo e logistica e industrias) e cadeia a jusante

(prestacéo de servigos aos turistas e outras atividades), com um total de 52 atividades



produtivas econdmicas. A Figura 5 ilustra com detalhes cada um dos subsetores

dentro de cada cadeia produtiva:

Figura 5 — Cadeia Produtiva do Turismo
Cadeia a montante Cadeia principal Cadeia a jusante

v

Patrimdnio natural,
histérico e cultural | |

Servigos
terceirizados

| Infraestrutura Agéncias e
| turistica, de eventos organizadores |
e negacios de viagens

"'l. .\
[ '

Sistema de transporte Comércio

Produgzo de
artesanato |

| | Operadoras de turismo |

Hoteis e pousadas |

|
Bares e |
,I

Equipamentos de hotelaria | | e !
géncia de receptivo

Atividades |
culturais

Industria moveleira

| Organizadores de
| eventos

Empresas de

Indastria de confecgdes entretenimento |

Publicidade |
e graficas I

Distribuigzo de alimentos | restaurantes

Inddstria de alimentos e bebidas

Indstria de toucador | Divulgaggo e venda Promogio e marketing turistico

Fonte: SEBRAE (2017)

A cadeia produtiva do turismo € formada, portanto, de trés tipos de elos: os
centrais, 0s associados e os periféricos. Buscando relevancia e expressao, escolheu-
se para objeto de estudo nesta tese a cadeia principal e, dentro dela, os meios de
hospedagem, as agéncias de receptivos (guias de turismo) e as agéncias de turismo,
molas propulsoras da cadeia produtiva. As agéncias de turismo realizam negdécios de
viagens, produzindo, organizando e comercializando pacotes turisticos, oferecendo
ao cliente final os servigos de transporte, hotelaria e atra¢des turisticas.

Enquanto os meios de hospedagem séo elementos fundamentais para que a
atividade turistica ocorra, seja em hotéis, pousadas, resorts, albergues,
acampamentos, colbnias de férias, pensdes ou leitos familiares; os guias de turismo
enriguecem a experiéncia da viagem, criando vinculos entre pessoas e lugares, seja
através de experiéncias e curiosidades histéricas, ou da comunicacao, transmitindo
conhecimentos e provendo seguranca (PIMENTEL, 2020).

Nota-se que o setor de turismo € imerso em um macro ambiente e suas

relacbes sdo complexas e interligadas umas as outras, o que leva a uma
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representatividade recortada quando se analisa somente um desses subsetores. As
tendéncias mundiais apontam por demandas cada vez maiores de produtos e servi¢os
do turismo, onde a cadeia produtiva possa oferecer ao cliente final bens
personalizados e com flexibilidade, integrando os elos da cadeia e buscando por

competitividade e fortalecimento do setor como um todo.

6.2 Importancia do Setor de Turismo

Por sua atuacdo complexa e difusa, o setor de turismo néo pode ser visto como
uma atividade econdmica Unica e nem tampouco de facil delimitacdo: a venda e o
consumo de produtos e servi¢os para residentes e turistas acontecem, por exemplo,
de forma simultanea, o que indica um elevado grau de entropia na interacdo do
sistema social do turismo com o meio externo e seus subsistemas (CORREA et al.,
2011; PIMENTEL, 2020).

O turismo contribui de forma substancial para a criagdo de novos empregos e
oportunidades de renda, sendo fonte de recursos para governos e iniciativa privada.
Quando turistas, comunidade local e meio ambiente sao articulados, a atividade
socioecondmica e cultural do setor apresenta grande potencial para alavancar ganhos
reais para cidades, regides e paises (POLYANSKOVA; BELYAEVA, 2020; MECCA;
DO AMARAL GEDOZ, 2020; SANTOS, 2017).

Ao incrementar o nivel cultural de uma nacgéo de forma direta, o setor mostra-
se como uma alternativa para a reducao da pobreza, principalmente em paises com
economias em desenvolvimento, pois — através da comercializacao de bens e servicos
consumidos por turistas — gera-se aumento da renda e uma melhor distribuicdo desta
a populacéo local (MALTA; BRAGA; BARBOSA, 2019).

O papel do turismo no alivio e na reducéo da pobreza pode, de maneira pratica,
ser alcancado através de acgbes simples, como, por exemplo, estimulando-se o
empreendedorismo e apoiando-se micro e pequenas empresas do setor e integrando,
nessas atividades turisticas, moradores de baixa renda em situacdo de
vulnerabilidade social (MALTA; BRAGA; BARBOSA, 2019).

No Brasil, o Ministério do Turismo divulgou o “Plano Nacional de Turismo 2018-
2022: mais emprego e renda para o Brasil’ e, com isso, esperava que o setor e sua

cadeia produtiva estivesse, cada vez mais, presente no contexto da economia
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nacional, contribuindo para a reducdo das desigualdades sociais e econdmicas
regionais, promovendo a oferta de trabalho e melhorando a distribuicdo de renda,
atraveés — entre outros fatores — do acesso ao crédito e do estimulo e investimento ao
turismo interno no pais (BRASIL, 2018).

O plano, divulgado em 2018, apostava na recuperacédo da economia brasileira
e previa que, até 2022, a chegada de estrangeiros no pais saltaria de 6,6 milhdes para
12 milhdes de turistas, com aumento de receita cambial de US$ 6,6 bilhées para US$
19 bilhdes (gastos destes turistas em solo brasileiro).

Além disso, havia projecéo de geracao de 2 milhdes de novos empregos diretos
no turismo em atividades relacionadas a hotelaria, agéncias de turismo, companhias
aéreas, restaurantes e empreendimentos de lazer, muito embora, o setor cause, de
fato, impacto em mais de 50 segmentos da economia (BRASIL, 2018).

Apostando nos pontos fortes do pais, principalmente, nos quesitos diversidade
de recursos naturais e culturais, os numeros divulgados no Plano Nacional do Turismo
(PNT) 2018-2022 também indicavam crescimento no volume de empréstimos as
empresas do setor, através dos bancos oficiais (Caixa Econémica Federal, Banco do
Brasil, Banco do Nordeste, Banco da Amazonia e BNDES).

Em muitos paises, a base para o crescimento do turismo tem sido propiciada
pela formacdo e desenvolvimento do mercado interno que, de maneira inegavel,
representa importante atividade econdmica, impulsionando regides e utilizando mao-
de-obra local de forma intensiva, além de gerar impostos indiretos liquidos e aumentar
o valor adicionado na renda familiar por unidade de acréscimo no consumo dos
turistas (RABAHY, 2020).

Apostando no aumento de regides turisticas, na promoc¢ao de eventos, servicos
e produtos relacionados ao turismo e na gestdo do patriménio cultural e natural
brasileiro, o governo federal formalizou, em novembro de 2019, a transformacao da
Embratur (antiga autarquia Empresa Brasileira de Turismo) em Agéncia Brasileira de
Promocao Internacional do Turismo com status de Servigo Social Autbnomo (BRASIL,
2020). A meta era, portanto, desenvolver o turismo como uma atividade econémica
sustentével, proporcionando geragédo de empregos, divisas e inclusédo social.

Os numeros eram favoraveis em todos os aspectos: em virtude do crescimento
ininterrupto do setor na ultima década, como citado anteriormente, o Produto Interno

Bruto (PIB) do turismo movimentava, a cada ano, uma fatia maior da economia e
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esperava-se, com isso, que alcancasse — em 2026 — uma faixa de 3,7%, o0 que
equivaleria ao montante de R$ 251,8 bilhdes (SEBRAE, 2017). Porém, em 2020, o
cenario mudou, afetado pela pandemia de COVID-19, ndo sé no Brasil, mas no mundo
todo.

6.3 Turismo e Pandemia de COVID-19

Apesar do crescimento visivel nos séculos XX e XXI, a industria de viagens
vinha enfrentando certas dificuldades, em decorréncia das ameacas intrinsecas a
qualquer mercado capitalista, como crises econémicas e financeiras, tecnologias
disruptivas, concorréncia global acirrada e informacao ao alcance de todos. Em 2020,
somaram-se a isso os efeitos devastadores da pandemia de COVID-19.

Mesmo sendo um tema recente, € possivel encontrar nas bases de dados
cientificos diversos estudos que abordam os efeitos da pandemia no setor de turismo
ao redor do mundo (UGUR; AKBIYIK, 2020; GOLETS et al., 2020; UNWTO, 2022a e
2022b; POLYANSKOVA; BELYAEVA, 2020; MECCA; DO AMARAL GEDOZ, 2020;
LAPOINTE, 2020; RANGEL et al., 2022; GOUVEIA; SEABRA, 2022) e,
independentemente de seu local de aplicacéo, eles sdo unanimes em afirmar que os
impactos foram enormes e continuarao reverberando nos anos seguintes. Com a crise
tendo alcancado seu &pice e ja voltando a normalidade, é possivel vislumbrar um
panorama geral, ainda que néo definitivo.

Ugur e Akbiyik (2020) afirmam que a industria do turismo foi muito afetada pelo
surto e discutem estratégias para que as empresas do setor consigam superar 0
periodo, seja com investimentos no turismo local, seja focando nos seguros de
viagens, que permitem reembolso para os turistas quando estes mudam a data e o
local de seu programa agendado, sem que seja preciso pagar taxas exorbitantes por
iSS0, 0 que encorajaria novos negdocios e manteria os ja existentes. O setor aprendeu
gue precisa de duas caracteristicas criticas essenciais para sobreviver: flexibilidade e
agilidade.

Ja Golets et al. (2020) estudaram as intencdes de viagem dos brasileiros
durante a pandemia da COVID-19 e, com isso, conseguiram rastrear o perfil do turista
nacional, dando aos profissionais e autoridades do setor um norte para que alguns
destinos possam se recuperar mais rapidamente das consequéncias da pandemia.

Os autores revelam que a percepcao de risco a saude (a gravidade da doenca e a
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probabilidade de contrai-la), bem como a duracdo esperada da pandemia sdo 0s
fatores que mais influenciam negativamente as intencdes de viagem para 2020 e
2021.

Uma estratégia de prevencdao eficiente que pode ajudar no combate aos fatores
de risco acima € a adocao de medidas claras de prevencdo em destinos turisticos,
assim como a mudanca de foco para o publico de alta renda, que estaria apto a pagar
por viagens no periodo pds-pandémico, pois ndo teria havido comprometimento de
seus proventos durante a crise de Covid-19 (GOLETS et al., 2020).

Segundo dados do mais recente Bardmetro Mundial de Turismo, da
Organizacao Mundial do Turismo (OMT), divulgados em setembro de 2022, o turismo
internacional apresentou forte desempenho nos primeiros sete meses de 2022,
alcancando quase 60% dos niveis pré-pandemia (UNWTO, 2022a).

Com a flexibilizacdo e o encerramento de restricdes em viagens aumentando
cada vez mais, estes resultados tendem a continuar melhorando. Quando os himeros
sdo comparados a 2021, as Américas mostram forte crescimento de janeiro a julho de
2022 (+103%), porém, ainda assim, ndo representa tanto se contraposto ao
crescimento do Oriente Médio (+287%) e da Europa (+190%) (UNWTO, 2022a). E
uma recuperacdo que reflete uma forte demanda reprimida, depois de quase dois
anos de um duro enfrentamento da pandemia, que abalou severamente o setor.

Os dados do painel International Tourism and COVID-19 da Organizacao
Mundial do Turismo mostram que os impactos da crise da COVID-19 no setor foram
alarmantes. Na América do Sul, por exemplo, estima-se uma queda de 66% na
chegada de turistas em 2020, 85% em 2021 e, até julho de 2022, 54%, se comparados
ao ano de 2019. Com as perdas causadas pelo impacto direto da pandemia e o efeito
cascata nos setores relacionados ao turismo, estima-se que o Brasil tenha perdido em
receitas 49% em 2020 (- U$D 2,95mi), 51% em 2021 (- U$D 3,04mi) e 32% (- U$D
579mil) até maio de 2022 (UNWTO, 2022b).

Aléem da calamidade publica, a recuperacdo do setor de turismo — prevista
somente a partir de 2023 — também depende de outros fatores adversos, como o
ambiente econdmico instavel, os altos indices de inflacdo e o aumento do preco do

petréleo, agravado pela guerra na Ucrania (UNWTO, 2022b).
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No Brasil, sob a coordenacao do Ministério do Turismo, foi criada a Retomada
do Turismo, um conjunto de programas, projetos e acdes entre o poder publico, a
iniciativa privada, o terceiro setor e o Sistema S, para mitigar os efeitos negativos
causados pela pandemia de COVID-19 (BRASIL, 2022b).

Os quatro eixos de atuacdo da alianca buscam a preservagcao de empresas e
empregos ligados a cadeia produtiva do setor, a retomada do turismo de negdécios
(eventos, feiras, congressos e convencoes), a melhoria da estrutura e qualificacao de
destinos (priorizando areas naturais), a implantacdo dos protocolos de biosseguranca
(para empresas, comunidades e turistas) e a promog¢ao e incentivo as viagens pelo
Brasil (BRASIL, 2022b).

Das acg0es efetivas dentro desses eixos, a Retomada do Turismo apresenta: (i)
a flexibilizacdo de salarios e jornadas de trabalho, através do Programa Emergencial
de Manutencdo do Emprego e da Renda (Medida Proviséria 936, de 2020,
transformada em lei); (ii) a determinacdo das regras de cancelamento e remarcacao
de reservas, garantindo os direitos do consumidor e impedindo a faléncia em massa
das empresas do setor (Medida Proviséria 948, 2020, transformada em lei) e (iii) a
cessdo de crédito de R$ 5 bilhdes aos segmentos turisticos cadastrados no
CADASTUR, com foco no capital de giro das empresas (Medida Provisoria 963, de
2020, transformada em lei) (BRASIL, 2022b).

As acdes de contingéncia no Brasil e no mundo para o universo do turismo
provam que o setor foi um dos que mais sofreram as consequéncias da pandemia,
por sua vulnerabilidade constatada: proibicbes de viagens aéreas e terrestres que
impediram a movimentacao das pessoas, mergulharam o setor em uma crise profunda
(POLYANSKOVA; BELYAEVA, 2020), principalmente nas nagdes que tém no turismo

sua maior fonte de recursos.
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7 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos deste trabalho,
incluindo o tipo de pesquisa, 0s sujeitos de pesquisa, o perfil dos entrevistados, a

coleta de dados e seu tratamento.

7.1 Classificagdo da Pesquisa

Quanto aos fins, o presente estudo possui carater exploratério e descritivo. E
considerado exploratério a medida que procura compreender de forma profunda o
fendmeno estudado, focando na compreensdo de sua dinamica em condi¢cdes
particulares, abrindo caminhos n&o identificados na literatura. E considerado
descritivo, pois expde carateristicas do tal fenébmeno, estabelecendo relacbes entre
variaveis que possam servir de base para explica-lo (TRIVINOS, 1995; VERGARA,
2012).

Ainda de acordo com a tipologia de Vergara (2012), quanto aos meios a
presente pesquisa pode ser classificada como bibliografica e de campo. A pesquisa é
bibliografica, pois, para sua fundamentacdo teorica, recorreu-se ao uso de
publicacdes cientificas, como teses, livros e artigos. E € de campo, pois € uma
investigacdo empirica realizada onde o fenémeno ocorre, ou ainda no local onde pode
ser explicado através de elementos diversos.

A combinacdo desses elementos busca responder a questdo de pesquisa e
identificar que estratégias e mecanismos de sobrevivéncia foram utilizados pelos
agentes da cadeia produtiva do turismo, para reagir as consequéncias da Pandemia
de 2020 (COVID-19). Para Motta-Roth (2003), o corpus da pesquisa compreende a
literatura sobre o assunto e as observacfes de campo, quando fatos humanos ou

sociais sao estudados.

Esse tipo de pesquisa [descritiva], muito usada nas Ciéncias Sociais, €
desenvolvida por meio de instrumentos de observacao [...] Os fatos humanos
e sociais sdo observados tal qual ocorrem, atentando-se para as variaveis
gue afetam esses fatos, na tentativa de confirmar ou rejeitar hipdteses
(MOTTA-ROTH, 2003, p. 70).

Antes de continuar a detalhar os caminhos metodologicos deste trabalho,

destaca-se aqui a importancia da natureza qualitativa desta pesquisa. De acordo com
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Bauer e Gaskell (2002), pesquisas qualitativas sdo emergentes no campo das ciéncias
sociais e ndo admitem regras precisas em funcao de sua diversidade e flexibilidade.
Na pesquisa qualitativa, o foco e as categorias vao sendo definidas ao longo
do caminho, o que exige do pesquisador a imersédo no contexto estudado, tornando-
se ele o principal instrumento de averiguacao, pois a ele cabe a analise holistica dos

dados investigados.

7.2 Campo Empirico e Sujeitos da Pesquisa

Com a finalidade de descobrir quais foram as estratégias de sobrevivéncia e 0s
mecanismos de defesa utilizados pelos agentes do setor da cadeia produtiva de
turismo brasileiro a fim de reagir as consequéncias da Pandemia 2020 (COVID-19) e
buscando relevancia e expresséao, escolheu-se para objeto de estudo nesta tese 0s
trés primeiros agentes das Empresas Lideres da cadeia produtiva — operadoras de
turismo, agéncias de viagem e meios de hospedagem.

Tal requisito foi estabelecido por um motivo: espera-se que esses atores — por
serem mais representativos — possuam poder de andlise, descricdo e senso critico
para analisar os efeitos da pandemia no setor de turismo, cada qual em sua area

especifica de atuacao, conforme é possivel verificar no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Entrevistas com Sujeitos do Setor de Turismo
ATOR DO SETOR DE TURISMO LOCALIZACAO/ATUACAO

Consultor (a) do setor de hospedagem

Atuacao nacional

Proprietério de Hotel/Pousada

Regido Nordeste

Proprietario de Hotel/Pousada

Regido Sul

Proprietario de Hotel/Pousada

Regido Sudeste

Guia Turistico

Regido Nordeste

Guia Turistico

Atuacao nacional/internacional

Guia Turistico

Regido Nordeste

Proprietéario (a) de agéncia de viagem

Regido Nordeste

Proprietéario (a) de agéncia de viagem

Regido Sul

Proprietéario (a) de agéncia de viagem

Regido Sudeste

Fonte: Elaborado pela autora

A fim de alcancar os objetivos propostos, realizou-se o total de 10 (dez)
entrevistas do tipo semiestruturada, caracterizada pela preparacdo prévia de um
roteiro, porém com flexibilidade para que se formulem e ordenem novas perguntas ao
longo do processo (VERGARA, 2012; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2010).
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As entrevistas foram conduzidas com os sujeitos citados anteriormente, entre
0s meses de junho e agosto de 2022, de forma presencial e a distancia, através do
Google Meet®, que permite encontros por videos e chamadas de voz, sem perda para
0 processo. A técnica de coleta de dados através de entrevistas € utilizada com
sucesso nas ciéncias sociais desde a década de 1930, tendo contribuido de forma
relevante para seu desenvolvimento (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2010).

7.3 O Tripé da Pesquisa

Tendo por base o objetivo principal e os objetivos especificos estabelecidos
nesta pesquisa e utilizando-se o referencial teérico como norte, elaborou-se um
instrumento de pesquisa apresentado no Apéndice A deste trabalho.

Salienta-se que, antes de mergulhar no campo empirico, a primeira fase da
pesquisa contemplou um ensaio e uma revisdo da literatura para elaboracdo do
referencial tedrico, que foi construido em um tripé: problemas, metaforas e
enfrentamento (que inclui estratégias de sobrevivéncia e mecanismos de defesa). A

intersecao estd demonstrada na Figura 6:

Figura 6 — O Tripé da Pesquisa

Problemas
Perversos

PRISMA DO FENOMENO

Enfrentamento
e Defesa

Metaforas

Fonte: elaborado pela autora
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E possivel perceber na Figura acima, que nenhum destes elementos existe de
forma isolada; quem passa pelo fendmeno (problema), o enfrenta e se defende de
alguma forma e, para cada problema, pode haver uma metafora correspondente.
Separam-se aqui os trés elementos para fins didaticos, porém, ressalta-se que estes
coexistem de forma integrada.

Para identificar empiricamente que estratégias de sobrevivéncia e mecanismos
de defesa foram utilizados pelos agentes da cadeia produtiva do turismo para reagir
as consequéncias da pandemia de 2020 (COVID-19), foram utilizadas categorias de
analise pertinentes aos propositos da pesquisa, que emergiram da exploracéo tedrica
de cada um dos tripés — problemas perversos, enfrentamento & defesa e metaforas.

O Quadro 3 abaixo aponta tais caracteristicas:

Quadro 3 — Categorias de Andlise do Tripé da Pesquisa
BASE TEORICA CARACTERISTICAS LINHAS TEORICAS

Complexidade RITTEL e WEBBER (1973a)

Finitude
PROBLEMAS Geracédo de Caos RITTEL e WEBBER (1973b)
PERVERSOS Informacéo BUCHANAN, 1992
. : DENNING, 2009
Singularidade CONKLIN e WEIL (1997)
Solucgbes
Sensing TEECE (2007)
Seizing TEECE, PISANO e SHUEN (1997)
Reconfiguring TEECE e LEIH, 2016
CNPRCNTAMENTO & Resiliencia TERMEER et al. (2016)
Estratégias Autoritarias YUNES (2003)
Estratégias Competitivas | PESCE et al. (2004)
ou Colaborativas ROBERTS (2000)
Conhecimento TALEB (2017)
Coragem WUCKER (2016;2020)
< Evidéncias SORNETTE (2009)
METAFORAS Impacto COHEN (2005)
Possibilidade LINDHOUT e RENIERS (2020)
Raridade IZQUIERDO (2018)

Fonte: Elaborado pela autora

Apbs investigacdo no campo empirico com agentes das Empresas Lideres da
cadeia produtiva (operadoras de turismo, agéncias de viagem e meios de
hospedagem), espera-se que as categorias acima sejam encontradas nas falas dos
sujeitos, porém, acredita-se que nem todas serédo citadas, ou, quando o forem, ndo o

serdo com a mesma intensidade e forca.
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A partir da analise das categorias surgidas na literatura, bem como da
intensidade e forca a elas associadas, havera uma selecéo entre aguelas que mais se
destacam e, dessa sele¢do, nascera o Prisma do Fendmeno, um elemento que, neste
trabalho, espera-se que contenha doze faces, permitindo uma viséo holistica sobre o
assunto dentro da realidade vivida pelo setor durante a Pandemia de COVID-19. A
expectativa, entdo, € de que remanescam 2/3 do numero inicial das categorias, com
base em consultas preliminares.

O instrumento de pesquisa (Apéndice A) foi dividido em trés blocos e abordou
guestdes de visado geral, conduzidas de acordo com as categorias de analise do tripé
de pesquisa, que dizem respeito aos elementos ligados aos polos tedricos de
problemas, enfrentamento (estratégias de sobrevivéncia e mecanismos de defesa) e
metaforas.

Utilizou-se o principio de saturacao tedrica, interrompendo-se a coleta de dados
guando ha constatacdo que novos elementos ndo sdo mais identificaveis a partir do
campo de observacao, de forma a subsidiar a teorizacéo almejada (FONTANELLA et
al., 2011).

Todas as entrevistas foram audio-gravadas e, apos a coleta de dados, foram
transcritas e analisadas, segundo os métodos de Andlise de Contetdo de Bardin
(1977), de Andlise Léxica no software Iramuteq® e de Andlise de Unidades de Sentido
no software Atlas.Ti®, confrontados com a teoria que deu suporte a pesquisa para o
cumprimento dos objetivos propostos.

7.4 Contribuicdo Metodoldgica da Pesquisa

No que diz respeito a escolha das categorias dentre as apresentadas —
somando-se a isso aquelas que possam surgir no processo de analise —, o
procedimento seguido no método sera uma contribuicdo metodolégica da tese para
os trabalhos subsequentes.

Os dados serdo analisados triangularmente, combinando os métodos de
Andlise de Conteldo de Bardin (1977), Analise Léxica no software Iramuteq® e Analise
de Unidades de Sentido no software Atlas.Ti®.

Com a Andlise de Conteudo, pretende-se aprofundar o que foi dito pelos

entrevistados e captar, assim, um sentido simbolico nas falas, nem sempre manifesto,
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porém, carregado de significado (BARDIN, 1977). Dessa maneira, é possivel
categorizar isolando elementos e, por semelhanca, agrupa-los em seguida
(VERGARA, 2012).

Com o software Iramuteq®, pretende-se construir um método de avaliacdo de
intensidade das categorias, associando trés diferentes recursos: a Analise Fatorial das
Correspondéncias (AFC), a Andlise de Similtude e o uso do Dendrograma
(CAMARGO; JUSTO, 2013).

A Andlise Fatorial das Correspondéncias (AFC) apresenta as palavras
estatisticamente significativas, em formas ativas e complementares (afcf col),
associando segmentos de texto (o corpus textual) em funcdo das variaveis de
caracterizagao.

A Andlise de Similitude, por outro lado, possibilita identificar a co-ocorréncia e
a conexidade entre as palavras, trazendo como resultado uma rede neural da
estrutura do corpus textual, o que possibilita distinguir partes comuns de forma
ilustrativa-descritiva.

Ja o recurso do Dendrograma exibe o0s clusters estaveis gerados pelo
Iramuteq®, a partir da classificacdo dos segmentos do corpus textual, sendo possivel
identificar alguns conteudos lexicais destes segmentos, em cada uma das classes
(CAMARGO; JUSTO, 2013).

Com o software Atlas.ti®, pretende-se realizar uma analise das unidades de
sentido (unidades de contexto e unidades de registro), através de codigos e familias
agrupadas por frequéncia, que criam, no fim, uma rede semantica semelhante a um
mapa mental e mostram a for¢a de ligacdo entre estes indices e entre as unidades de
sentido (SILVA JUNIOR; LEAO, 2018).

7.5 O Prismado Fenbmeno

O Prisma do Fendbmeno esta exposto visualmente na Figura 7, abaixo. Para
gue seja possivel observar suas 12 faces, sem sobreposicao, ele esta apresentado
lado a lado, muito embora deva ser considerado um poliedro dodecaedro em trés

dimensdes, conforme a Figura 8, em uma visdo de 360° de forma Unica.
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Figura 7 — O Prisma do Fendmeno sem Sobreposicao

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 8 — O Prisma do Fendmeno Sobreposto

Fonte: Imagem de internet

Construindo-se 0 método de avaliacdo de intensidade das categorias — pela
triangulacdo da Analise de Contetdo de Bardin (1977), da Analise Léxica no software
Iramuteq® e da Andlise de Unidades de Sentido no software Atlas.Ti® —, espera-se ser
possivel estabelecer um valor minimo de corte, com base na intensidade e na forca
das citacoes.

Aumentando-se ou reduzindo-se o rigor na definicdo desse “valor de corte”,
obtém-se um numero diferenciado de faces que nao resultara, obrigatoriamente, em

um dodecaedro (como se espera do Prisma do Fendmeno deste trabalho). Para cada
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caso, o ambiente estudado e o rigor devem definir a quantidade de faces e permitir
uma escolha diferente no numero e nos tipos das categorias mais significativas.

Aspira-se, portanto, que este procedimento de método para escolha das
categorias possa se transformar em um framework para outros setores em
enfrentamento a outros fenbmenos com caracteristicas de problemas perversos.
Nesse caso, € possivel que essas caracteristicas sejam modificadas em algumas
faces.

Por esse motivo, 0 modelo do Prisma do Fendbmeno pode ser aplicado de
maneira mais vasta ou mais reduzida, cabendo ao pesquisador identificar as faces de

seu objeto, a partir das caracteristicas mais importantes que surgirem em seu estudo.
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8 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fundamentacao tedrica relativa aos blocos de conhecimento que formam o
Prisma do Fenémeno — Problemas Perversos, Enfrentamento e Defesa e Metaforas —
constituem a base da analise das falas dos sujeitos entrevistados, concretizada
através dos procedimentos metodologicos descritos na secdo anterior.

Esta secdo guia-se pelos objetivos geral e especificos deste trabalho, na
intencdo de responder a pergunta de pesquisa apresentada no texto introdutério:
quais foram as estratégias de sobrevivéncia e os mecanismos de defesa utilizados
pelos agentes do setor da cadeia produtiva de turismo brasileiro para reagir as
consequéncias da Pandemia COVID-19?

Para tal, encontra-se dividida em cinco partes. Primeiro, sdo expostas as
carateristicas dos sujeitos da pesquisa; na segunda, terceira e quarta partes séo
apresentadas e discutidas as entrevistas por blocos de anédlise — Problemas Perversos
(Bloco 1), Enfrentamento e Defesa (Bloco Il) e Metaforas (Bloco Ill). A quinta e ultima
parte é dedicada a sintese dos blocos que, reunidos, dardo origem ao Prisma do

Fenémeno.
8.1 Os Sujeitos de Pesquisa

Este topico apresenta as caracteristicas dos sujeitos entrevistados através de
analises descritivas, acrescidas de analise de proximidade de perfil, conduzida através
do software Iramuteq®. Para responder a questdo de pesquisa desta tese, foram
entrevistados 10 (dez) profissionais da cadeia principal do setor de turismo, que atuam
como guias, proprietarios de agéncias de viagem e proprietarios de hotéis/pousadas.

Por questbes éticas e metodoldgicas, os nomes dos entrevistados e outros
dados nominais citados durante a entrevista — como nomes de cidades, eventos,
estados e autoridades — foram omitidos. Sendo assim, os entrevistados foram
codificados por letras e nimeros, a depender da atividade exercida. O Quadro 4!

abaixo aponta o resumo de suas informagoes.

1 PAV-1 possui agéncia virtual e mora na Regiéo Sul (RS)
PAV-2 possui agéncia fisica na Regido Nordeste (CE)
PAV-3 possui agéncia fisica na Regido Sul (RS)
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Quadro 4 — Caracterizacao dos Sujeitos de Pesquisa

Sujeito de Pesquisa Atuacgao Tempo de
! i q Sexo Idade Area de Atuagio g ) Atuacgéo no Setor
Codificado Geografica
(em anos)
CSH Feminino 43 | Consultora do setor de Nacional 18
hospedagem
GT-1 Feminino | 56 Guia Turlstico Regié?s'\grde’“e 30
GT-2 Feminino | 50 Guia Turistico Regié‘(’PNE")rdES‘e 12
GT-3 Feminino 45 Guia Turistico Internacional 6
PAV-1 Feminino 31 Proprlelarla. de Agéncia Nacmngll 13
de Viagem Internacional
PAV-2 Feminino 4g | Froprietariade Agéncia| o) 21
de Viagem
PAV-3 Feminino g | roprietariade Agéncia| o ona) 30
de Viagem
. Instrutor de Kitesurf e | Regido Nordeste
IKS/PH-1 Masculino 36 Proprietario de Pousada (CE) 14
PH-2 Masculino | 61 Proprietario de Hotel Reg'a‘(’CNE")rdES‘e 30
PH-3 Feminino 53 Proprietaria de Hotel Reg'(fm'\)'me 6

Fonte: dados da pesquisa

A presenca de mulheres atuando no setor foi maioria entre os entrevistados
(80%) e a média geral de idade, que variou entre 31 e 61 anos, foi de 46 anos. Todas
as regides do pais estdo representadas na amostra, visto que a consultora no setor
de hospedagem, com escritorio fisico localizado no estado do RJ, possui clientes e
atua no pais todo.

Da mesma forma, as agéncias de viagem, que estéo fisicamente localizadas
no RS e CE, possuem contatos e clientes em todo o pais e, também, no exterior. Tem-
se dois hotéis/pousadas localizados no estado do CE (Regido Nordeste) e um no
Amazonas (Regido Norte). Dois guias turisticos ofertam seus servicos na Regido
Nordeste, nos estados da Bahia e Pernambuco e uma de forma internacional (EUA e
Europa).

No total, as dez entrevistas geraram 9 (nove) horas de gravacgdes e 112 folhas
de transcri¢cbes, tendo ocorrido de maneira remota, através do aplicativo Google
Meet®. Os dados foram tratados e inseridos no software Iramuteq® por blocos (I para
Problemas Perversos, Il para Enfrentamento e Defesa e Il para Metaforas) e, dentro

de cada um destes, havia uma divis&o por individuo.
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Para cada bloco, a analise de Especificidades solicitada retornou um arquivo
com o plano da Andlise Fatorial das Correspondéncias (AFC). No Bloco I, essa analise
aparece na Figura 9 abaixo.

Ao tratarem sobre a pandemia na Oética dos problemas perversos, 0s
entrevistados 1 (CSH) e 9 (PH-2) aparecem no mesmo quadrante; porém, bem
afastados um do outro. PH-2 (ind_09) acaba se aproximando de PH-3 (ind_10), o que
faz mais sentido, jA que ambos sdo donos de hotéis e podem ter lidado com a

pandemia sob oticas analogas.

Figura 9 — AFC Individuos e Formas do Bloco |
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Fonte: dados de pesquisa

Mesmo atuando com publicos diferentes (interior do Ceara e interior do
Amazonas, respectivamente), os dois entrevistados usaram termos semelhantes ao

responderem sobre a complexidade e a singularidade da pandemia, o caos gerado
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por ela, as informacdes que havia disponiveis e as solu¢cdes encontradas para o setor
durante a crise. E como se, entre eles, as ideias estivessem convergindo.

Outrossim, faz sentido que o ind_02 (GT-1) e ind_03 (GT-2) estejam no mesmo
quadrante, j& que atuam na mesma atividade e na mesma regido, assim como faz
sentido a formacao do cluster que engloba ind_04, ind_05, ind_06 e ind_07 (GT-3,
PAV-1, PAV-2 e PAV-3, respectivamente), pois a forma que este grupo enxerga a
pandemia, enquanto fenébmeno social, foi bem semelhante; provavelmente, pela
natureza dos negocios. O ind_04, guia de turismo, também é dona de sua propria
agéncia de viagem.

Ainda sobre o Bloco I, os ind_01 (CSH) e ind_08 (ISK/PH-1) apresentaram
visbes bem distintas do restante dos entrevistados, isolando-se de outros clusters.
CSH é consultora nacional de hotéis de diversos portes, com formacdo em mercado
de luxo, enquanto IKS/PH-1 é um instrutor de kitesurf que ndo sentiu os efeitos da
pandemia, em virtude da demanda gerada pelo seu servico. Ambos trabalharam muito
mais durante a pandemia, do que antes dela.

No Bloco Il, a andlise do corpus textual em funcdo das variaveis de
caracterizacdo aparece na Figura 10. Ao tratarem sobre o enfrentamento e a defesa
no combate a pandemia, ind_04 (GT-3) e ind_05 (PAV-1), embora um pouco
afastadas uma da outra, aparecem no mesmo quadrante: GT-3, além de guia de
turismo € dona de agéncia de viagem e, pelo que mostra a analise fatorial, ela e PAV-
1 usaram termos semelhantes para abordar suas estratégias de luta em lidar com a
pandemia.

Apesar de serem do mesmo ramo no turismo, ind_05 (PAV-1) esta distante de
ind_06 (PAV-2) e ind_07 (PAV-3), estas duas no mesmo cluster, pois a agéncia de
viagem de PAV-1 nasceu em plena pandemia e de maneira totalmente digital, sem o
uso de espaco fisico, 0 que ja era um ponto em comum nas outras duas agéncias.
Nesse bloco, ind_01 (CSH) e ind_08 (ISK/PH-1) apresentam visdes semelhantes

entre si e enfrentaram a pandemia com estratégias analogas.
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Figura 10 — AFC Individuos e Formas do Bloco Il
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Fonte: dados de pesquisa

Em outro cluster, novamente PH-2 (ind_09) se aproxima de PH-3 (ind_10), o
que denota que, além de perceberem a pandemia da mesma maneira (Bloco 1),
reagiram também de forma parecida em seu enfrentamento. Em comum, os dois
possuem hotéis com estrutura e custos enxutos, administrados pelas proprias
familias.

Nesse bloco de enfrentamento e defesa, ind_02 (GT-1) e ind_03 (GT-2), as
duas guias de turismo que atuam na Regido Nordeste, em estados proximos,
acabaram se afastando da narrativa do restante dos entrevistados. Em comum, a
atuacao no mesmo ramo e em locais que dependem economicamente do turismo para
sobreviver.

Por fim, no Bloco Ill, os entrevistados foram questionados sobre suas

percepcdes acerca da pandemia enquanto uma metafora, através de suas
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caracteristicas, como, por exemplo, possibilidade, raridade, impacto e coragem. A
Figura 10 mostra o unico cluster de discurso formado para esse bloco, trazendo
ind_02, ind_03, ind_04, ind_07, ind_09 e ind_10 bem préximos, o que denota que

seus sentimentos e discursos nesse aspecto estavam alinhados.

Figura 10 — AFC Individuos e Formas do Bloco Il
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Fonte: dados de pesquisa

Nota-se que, independentemente do setor de atuacdo ou da localidade de seus
negécios, os impactos da pandemia foram sentidos por todos de uma maneira
uniforme, inesperada e incomum. Ind_01 (CSH) e ind_06 (PAV-2), apesar de ficarem
mais distantes do centro do cluster e distantes um do outro, seus discursos convergem
para esse fim.

Nesse bloco, somente néo ficaram em clusters ind_05 (PAV-1) e ind_08 (IKS/PH-1),
acredita-se que em virtude de duas particularidades: PAV-1 abriu sua agéncia de

viagem em plena pandemia, em formato online, trazendo a seguranca de uma
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segunda renda e a experiéncia de anos no ramo; e IKS/PH-1 por ser o unico
entrevistado a ndo sentir nenhum impacto negativo da pandemia, jA que seu negocio
e ramo de atuacdo apresentaram, na verdade, uma procura vertiginosa, mesmo com

0 momento que a sociedade atravessava.

8.2 Analise do Bloco | — Problemas Perversos

No Bloco I, que trata dos problemas perversos (em inglés, wicked problems),
0s entrevistados foram instigados a falar sobre a pandemia para o setor de turismo,
sua complexidade, possibilidade de término, a geracdo de caos, as informacodes
disponibilizadas, sua singularidade e as solucdes encontradas. E neste bloco de
analise que se pretende averiguar como 0s agentes da cadeia produtiva do turismo
classificam o fendbmeno da pandemia de 2020 (objetivo especifico 1).

Com a andlise de similitude do Bloco | no Iramuteq®, apresentada na Figura 11,
€ possivel perceber que — na visdo dos entrevistados — a pandemia tanto afetou
pessoas (em uma esfera particular, na esséncia de sua humanidade, de ser gente),
como também modelos de negdcios (trabalho) e setores (turismo e viagem).

Para o turismo foi necessaria uma reinvencao, pois 0 setor sentiu muito de
perto o desespero, os impactos da mudanca na economia e 0s prejuizos causados
pelo contexto, ja que pessoas tinham medo de morrer e ndo saiam de casa. Os
termos hotel, agéncia e companhia (este Ultimo diz respeito ao transporte aéreo)
foram citados nas entrevistas como 0s mais prejudicados pela pandemia e aparecem
préximos um ao outro.

As caracteristicas dos problemas perversos, levantadas a priori durante a
revisao de literatura e consideradas como base de pesquisa, fizeram surgir, nas falas,
unidades de sentido, que foram aglutinadas quando similares. O surgimento de
subcategorias € comum nas pesquisas sociais, quando se levam em consideracao as
semelhancas de uma classe (palavras ou sentencas) e os critérios semanticos de
categorizagao (BARDIN, 1977).

Ao serem indagados sobre a complexidade da pandemia, os entrevistados
afirmaram, de maneira geral e com muita énfase, o qudo complicado e dificil foi o
periodo para seus negocios, que sofreram diretamente os efeitos da situagéo.

Palavras como impactos, crise e caos foram muito repetidas.
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Figura 11 — Analise de Similitude do Bloco |
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Fonte: dados da pesquisa

Nos Quadros 5 a 10 abaixo tém-se, divididas por categorias, as unidades de

sentido e suas frequéncias. O refinamento até este resultado aconteceu em quatro

fases: (i) tratamento dos dados transcritos; (ii) geracdo do arquivo formes_actives,

pelo Iramuteq®; (iii) estudo da frequéncia dos termos na planilha e, ao mesmo tempo,

(iv) cruzamento destes dados com o corpus textual das falas dos sujeitos, através da

técnica de analise de conteludo e unidades de sentido, com auxilio do software

Atlas.Ti®.

As fases (iii) e (iv) foram repetidas, de trés a cinco vezes, até que os termos

estivessem aglutinados a contento e refletissem o que foi exposto pelos entrevistados.
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Em azul, os termos com frequéncia acima de 10%; em cinza, 0s termos com
frequéncia entre 6% e 9%; em amarelo, os termos com frequéncia igual ou menor a
5%, mas que, ainda assim, carregam significado frente as categorias e ao contexto do

que foi perguntado e, por isso, sao apresentados aqui como relevantes.

Quadro 5 - A Complexidade e Unidades de Sentido do Bloco |

FREQUENCIA
CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) o %
cadtico/caos 29 29%
impactar/impacto 21 21%
dificil/lcomplicado 16 16%
Complexidade efeito 15 15%
crise 12 12%
anico 4 4%
absurdo/impensavel 4 4%

Fonte: dados de pesquisa

As principais caracteristicas de um problema perverso giram em torno de sua
complexidade, sua agressividade, suas implicagbes confusas e a presenca de
interesses conflitantes (RITTEL; WEBBER, 1973a). O fato de ndo saber como agir
diante de uma situagéo totalmente nova, fez com que os entrevistados do setor de
turismo demorassem a absorver a situagdo e compreender 0 que estava sendo, de

fato, a pandemia.

A pandemia foi algo inédito na vida de todos nés; e o0s servicos sdo 0s
primeiros a serem impactados em qualquer crise e os Ultimos que se
recuperam. Para o turismo, existe uma cadeia de outros setores que sdo
acionados, entdo, os mais impactados foram transportes e eventos. Foi um
impacto que, sinceramente, ndo houve nada parecido antes (CSH)

Porgue ninguém sabia, ninguém tinha certeza de nada, entédo, foi o ambiente
mais caodtico, mais estarrecedor, mais complicado que eu ja viviem cinquenta
e poucos anos de vida (GT-1)

Para Rittel e Webber (1973a), conhecer o problema perverso € conhecer seu
contexto, antes de tudo. Sem isso, ndo € possivel sequer resolvé-lo. As falas dos
entrevistados corroboram com a literatura, quando esta aponta que problemas
perversos nao possuem 0s mesmos tracos de esclarecimento de problemas simples,

suas ramificacdes sdo confusas, estando intrinsicamente ligadas as situacdes de
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ordem social, que, em sua maioria, desafiam a humanidade (COKLIN; WEIL, 1997,
ROBERTS, 2000; BUCHANAN, 1992, HEAD, 2018).

Quadro 6 — A Finitude e Unidades de Sentido do Bloco |

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FII:EQUEN(T;A
0

efeito/perdurar/continuar 32 27%

acabar 19 16%

mudanca/mudar 18 15%

Finitude voltar 17 14%

caotico 13 11%

crise 12 10%

sobreviver 7 6%

Fonte: dados de pesquisa

Ao serem questionados sobre a finitude da pandemia (Quadro 6 acima),
metade dos entrevistados acredita que, apesar desta ter acabado, seus efeitos nao
estdo perto de ter um fim e devem perdurar. Para eles, a crise gerada foi tdo grande

gue ainda sera preciso conviver com tais efeitos por algum tempo.

Para mim, na verdade, a pandemia acabou, gracas a Deus, mas os efeitos
dela continuam. Faturar, a gente esta faturando, mas o que aconteceu no
nosso mercado é que causaram prejuizos, onde a gente vem buscando
resgatar, se salvar desse prejuizo (PAV-2)

Para mim, os efeitos dessa pandemia ainda vao perdurar por muito tempo,
com certeza. NGs vamos conviver com essa pandemia por muito tempo [...]
na humanidade sempre vai haver uma doenc¢a nova chegando (GT-1)

Esse sentimento reafirma o que apontam Rittel e Webber (1973a), sobre um
problema perverso nao possuir um ponto final, ndo havendo respostas verdadeiras ou
falsas, somente solu¢des boas ou ruins, melhores ou piores. Antipova (2021) também
trata desse assunto em seu trabalho, afirmando que as medidas que foram tomadas
para tentar conter o processo de contaminacdo em massa trouxeram graves
conseguéncias, como, por exemplo, a real possibilidade de um colapso econdémico.

A outra metade dos entrevistados acredita que os efeitos estéo perto de acabar
ou ja acabaram, considerando a retomada do setor. Importante salientar que o

entrevistado IKS/PH-1, dono de pousada e, também, instrutor de kitesurf, foi o Gnico
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a afirmar que néo sentiu os efeitos da pandemia. Para ele, a pandemia gerou um efeito

contrario em seus negocios, com um aumento tao significativo de hospedes e alunos,

que sua estrutura (pousada, lojinha e escola) ndo foi capaz de atender a toda a

demanda.

Curiosamente, desse tempo todo que tenho nesse ramo de atuacéo, 14 anos,
0 ano que eu mais trabalhei, disparadamente, o melhor de todos, foi
exatamente o ano do inicio da pandemia, 2020. A minha agenda dava
overbooking, que eu tava marcando clientes com 10, 15 dias pra frente,
porque eu ndo conseguia atender a procura. E ndo é que eu ndo conseguisse
atender porque sou fraco, mole, preguicoso, é porque era o dia corrido e
chegando mais gente e a gente ndo conseguia atender (IKS/PH-1)

Quadro 7 — A Geracao de Caos e Unidades de Sentido do Bloco |

FREQUENCIA
CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) e %
sofrer_efeito 30 18%
caos/caotico 29 18%
grande 22 13%
impactar/impacto 21 13%
Geragao de Caos mudar/mudanca 18 11%
fechar 17 10%
medo 10 6%
negativo 8 5%
dificil 8 5%

Fonte: dados de pesquisa

Intrinsecamente ligada a complexidade, a geracdo de caos (Quadro 7 acima) é

outra caracteristica marcante dos problemas perversos, afinal, além de serem unicos,

sao considerados sintomas de outros problemas (RITTEL; WEBBER, 1973a). Nesta

categoria, 0s entrevistados confirmam que sofreram duramente os efeitos da

pandemia no setor de turismo:

Acho que a pandemia criou um caos. As pessoas ndo viajaram mais, muitas
viagens foram canceladas, o fluxo de pessoas que entrava no pais vindo do
exterior sumiu. Foi tudo cancelado e com certeza isso impactou de forma
negativa. Sem pessoas circulando, veio o caos, mas eu acredito que esta
caminhando para acabar esses efeitos da pandemia (PH-3)

Foi um caos, a pandemia criou um caos, principalmente nos primeiros dias.
Os aeroportos estavam um caos, estava todo mundo em desespero, a
sensacdo que o mundo iria se acabar mesmo e 0s passageiros que sao
frequentes de viagem ficaram muito nervosos, ndo sabiam como resolver
(PAV-1)
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Até mesmo o entrevistado IKS/PH-1, que se diz beneficiado na época da
pandemia em seus negaocios, afirma que — com o volume de demanda aumentando
repentinamente e sem estrutura para atender a todos — essa mudanca inesperada

acabou deixando uma certa sensacédo de desordem positiva:

Na pandemia, parecia que todo final de semana era dia 1°, engarrafado,
literalmente. Eu sei que em outros locais a pandemia atingiu de forma
violenta, judiou, mas aqui pra gente, eu confesso que eu ndo posso afirmar
gue foi um caos total, porque foi o contrario. Um caos, mas de forma positiva,
ndo negativa (IKS/PH-1)

E possivel considerar como perverso um problema de grande complexidade
(considerando aqui uma hierarquia de dificuldades) onde ha demanda por uma
resolucao inovativa e, talvez, disruptiva, devendo haver — por parte dos envolvidos —
uma colaboracao que, muitas vezes, € dificil de alcancar.

A geracdao de caos citada em unissono pelos entrevistados esta de acordo com
o que afirmam Conklin e Weil (1997), quando estes reiteram que uma caracteristica
marcante em um problema perverso € o desacordo e a confusdo entre as partes
interessadas, justamente pelo ambiente cadtico que ndo permite uma repeticdo de

padrdes solucionaveis.

Quadro 8 — A Informacéo e Unidades de Sentido do Bloco |

FREQUENCIA
CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) N %
sofrer/medo 25 32%
informagéo 22 29%
impacto/impactar 21 27%
Informacéo tempo 15 19%
jornal/tv/internet 9 12%
tecnologia 6 8%
fake_news 4 5%

Fonte: dados de pesquisa

Os entrevistados afirmam, ainda, que as informacfes divulgadas ao publico
durante a pandemia, tanto no quesito quantidade, como qualidade e agilidade,
deixaram a desejar, pois estavam atrapalhando, mais do que ajudando, no processo

de enfrentamento do problema:
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Na época da pandemia, muita coisa do que foi divulgado, de informacdes, eu
vi que realmente tinha que ter o cuidado, mas eu vi muita coisa também, as
pessoas cadticas, com medo, achando que todo mundo ia morrer (IKS/PH-1)

As informacdes que foram divulgadas ao piblico durante esse periodo da
pandemia, eu acho que foi muito traumatico, mas era necessario [..] Légico
que teve as fake news, através da internet, tv e nos noticiarios (PH-2)

Muitas das informac8es que foram divulgadas na época da pandemia foram
boas, mas muitas foram tendenciosas. Muitas foram para apavorar o publico.
Era um caso sério. Mas eu acho que em alguns momentos, essas
informacgdes foram passadas com falta de respeito para as pessoas (PH-3)

Mas essa questao das informag¢8es que foram repassadas para o consumidor
em relacdo a pandemia, durante a pandemia, foram horriveis, amadoras,
tanto vindo do governo, como de maneira geral. Qualidade horrivel dessas
informacgdes, horrivel, péssima [...] eu acho que o setor de turismo, por conta
propria, ficou mais preparado [...] do que as informagdes que vinham de cima
(CSH)

Sobre a quantidade de informacdes que foram divulgadas pro publico, pros
cidadaos durante a pandemia, uma parte delas foi um desastre (GT-1)

Independentemente do tipo de problema, dois aspectos sao fundamentais em
seu trato: a construcao de sua representacdo e 0 processo resolutivo, ou seja, como
as pessoas ordenam e interpretam as informacdes disponiveis e 0 que fazem de tais
informacdes frente ao ambiente externo, para que, assim, usem de conhecimento
prévio, percebam a dificuldade do problema e como se dara sua resolucao.

Problemas perversos possuem como caracteristica marcante 0 uso e a
veiculacao de informacgfes confusas e ambiguas, quando estas deveriam ser claras,
de melhor qualidade e divulgadas com antecedéncia para que seja possivel alcancar
solucdes viaveis (BUCHANAN, 1992).

Todos os entrevistados afirmam ter sofrido e sentido medo com o uso incorreto
de informacdes e reforcaram os impactos que isto causou em suas vidas e seus
negocios, além do fato de terem sido divulgadas, em sua maioria, sem a agilidade
necessaria.

A quinta e a sétima caracteristica dos problemas perversos apontam para sua
singularidade (Quadro 9), a forma Unica de se apresentar, ndo havendo espaco para
0 processo de “tentar-errar-tentar-acertar”, ja que toda tentativa de reverter uma
decisdo ja tomada e corrigir suas consequéncias indesejadas, leva a outros problemas

perversos, que, por sua vez, levarao aos mesmos dilemas.
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FREQUENCIA
CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) o %
impacto/impactar 21 23%
novo/unico 21 23%
sofrer 15 16%
Singularidade crise 12 13%
complicado 8 9%
entender 7 8%
diferente 7 8%

Fonte: dados de pesquisa

Ao tratarem sobre a singularidade da pandemia no setor de turismo, 0s

entrevistados foram unanimes e confirmaram que o evento pode ser considerado

unico e diferente de tudo que haviam vivenciado (essa ideia foi citada anteriormente),

mesmo pelos que ja possuem mais de vinte anos de atuacéo no setor:

Acho que foi 0 Unico momento, que eu me lembre de ter vivido, na histdria,
gue tudo parou, foi nesse inicio da pandemia. Nos primeiro 15 dias, parou a
guestdo das agéncias, que nao vendiam; os operadores de viagem nao
vendiam (PAV-1)

Foi um periodo muito desafiador para gente, bastante inusitado até. Eu nunca
esperei que eu fosse viver algo do tipo no turismo, alids, no mundo inteiro,
em todas as areas (GT-2)

Eu ndo consigo explicar o que foi essa pandemia, ndo consigo, alguém
consegue? Foi um negécio muito louco, um negd6cio muito louco, o turismo
parou, literalmente, totalmente. Em relacdo a outras crises que passaram,
gue, até entdo, nesses meus 21 anos de experiéncia, foram crises
financeiras, que teve reducdo de faturamento, mas nada que chegasse a
Zerar, porque, literalmente, a gente chegou a nao faturar, a ndo ter procura,
a zero, a nao ter dinheiro (PAV-2)

A pandemia foi o periodo mais critico em 30 anos de atuag¢éo, um periodo
bem, bem tenebroso, porque a gente tinha esperanca de que passava em um
més, depois em dois meses passa, depois em trés meses passa, entédo, foi
um periodo bem dificil. Eu sempre digo que sobrevivi por causa de Deus, que
Deus fez a gente sobreviver, porque foi complicada a coisa (PAV-3)

Todo problema de natureza perversa é essencialmente Unico; pode parecer

com outros problemas perversos em suas especificidades, mas havera sempre uma
propriedade distintiva que o fara sui generis (RITTEL; WEBBER, 1973a). Percebe-se,

portanto, que — para os entrevistados — a pandemia mantém essa caracteristica.
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Coyne (2005) afirma, ainda, que ndo ha distincdo entre problemas simples e

complexos: na verdade, todos sdo perversos e tudo depende do entendimento que as

pessoas ddo as circunstancias que as cercam; um problema pode ser considerado

passivel de tratamento tdo somente pelo contexto de conveniéncias e causalidades

e, ainda assim, ser considerado perverso.

Quadro 10 — As Solucdes e Unidades de Sentido do Bloco |

FREQUENCIA

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) " %
solucéo 38 22%
trabalhar 31 18%
crédito/cancelamento/reembolso/devolver 31 18%
governo/pronamp/subsidio/ajuda/mp 30 17%

Solucbes definitivo 14 8%
vacina 10 6%

mascara 8 5%

parceiro/parceria 6 3%
readequar/reajustar/reorganizar/reduzir 6 3%

Fonte: dados de pesquisa

Por fim, abordou-se junto aos entrevistados a caracteristica das solucdes

encontradas (ou néo) para o problema da pandemia junto ao setor de turismo (Quadro

10). As respostas variam entre solu¢des que geraram mais problemas, como medidas

provisorias, que beneficiaram determinada categoria dentro do setor; ou solu¢des que,

apesar de anunciadas, ndo estavam disponiveis para 0s negocios menores:

Das solugBes encontradas pra gente, a minha cidade e o governo do estado
investiram muito em tecnologia [...] ndo sei se dizer se haveria uma solugéo
definitiva pro problema da pandemia ou se néo tinha mesmo solugdo. Essa é
uma pergunta dificil, ndo existe nem como responder (GT-1)

Vi muitas solugdes pro setor aéreo, que teve 12 meses pra devolver o
dinheiro, mas ninguém conseguia falar com eles, ninguém atendia, vocé
ficava 2, 3 horas no telefone e nédo resolvia. Eu acho que escondeu muito os
grandes e expds muito os pequenos [...] 0s grandes tiveram muitas protecdes,
respaldo [...] acho que estourou muito no lado fraco (GT-3)

E as solucdes encontradas pelo setor de turismo na pandemia acabaram
levando o setor para mais problemas. A criacdo das cartas de créditos e nao
pedido de reembolso, por exemplo, foi uma delas (PAV-1)

E sobre as solugdes encontradas pelo setor do turismo, eu vou logo adiantar,
se teve, nao chegou até aqui ndo. Aqui foi muito oracdo mesmo, muita reza
e muita resiliéncia (PAV-2)
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Porém, todos sdo unanimes em afirmar que ndo houve solucéo ideal ou
definitiva, a ndo ser um reajuste nas decisbes, uma readequacdo de processos e
reorganizagao e redugdo de méo de obra. Algumas parcerias foram firmadas (com
governo local, estadual e federal), mas o que mais impactou positivamente foram as
vacinas, o uso de mascara e a concessao de crédito para as empresas, juntamente
com a implantacéo de programas de apoio ao setor:

Agora esta cada vez melhor, mais tranquilo, mas naquela época pior da

pandemia, estava tudo estranho, ndo sei dizer o que daria para fazer em
termos de solucéo (PAV-3)

E complicado falar em solug&o definitiva para o problema da pandemia, mas
eu acho que a vacina é uma delas. Eu acredito que a vacina foi uma solucéo
boa (PH-3)

Eu ainda uso a minha méscara, porque ndo teve vacina, foi um experimento.
Esse antidoto que nés tomamos, estou morrendo de medo de tomar a quarta
[dose]; ndo é ignoréncia, é porque ninguém sabe mesmo, cada um fala uma
coisa, outro fala outra, e eu acho que nés estamos nas maos de Deus mesmo
(GT-1)

Um problema, quando considerado simples, utiliza um processo linear
tradicional de especificar o problema, coletar e analisar dados, formular e implementar
uma solugéo viavel, j& que o conhecimento desta solucdo existe e € acessivel a todos
(CONKLIN; WEIL, 1997; ROBERTS, 2000). No caso dos problemas perversos, nao
existe esse design linear.

A oitava caracteristica dos wicked problems, por exemplo, ensina que todo
problema perverso pode ser considerado um sintoma de outro problema, ou seja, sua
eliminacdo (através de uma solucao) leva a um outro problema (RITTEL; WEBBER,
1973a), fato este apontado por alguns dos entrevistados.

Das falas dos entrevistados, é possivel inferir que a pandemia, para o setor de
turismo, guarda essa caracteristica nas solucbes encontradas. Por mais que tenha
havido uma concentracdo de esforcos para uma possivel solucao eficiente e eficaz,
iISSO hunca era o bastante para encerrar o problema e seus efeitos colaterais. Segundo
Rittel e Webber (1973a), qualquer solucdo apresentada e escolhida gera
consequéncias por um longo periodo, com repercussdes negativas e indesejaveis que
superam as vantagens alcancadas ou pretendidas, como se tal solugdo nunca

devesse ter sido executada.
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8.3 Analise do Bloco Il — Enfrentamento e Defesa

No Bloco Il, que trata das estratégias de enfrentamento e mecanismos de
defesa, os entrevistados foram instigados a falar sobre suas experiéncias no setor de
turismo durante a pandemia, com foco nas capacidades dindmicas, nas estratégias
genéricas e na resiliéncia. E neste bloco de analise que se pretende identificar quais
estratégias de enfrentamento (objetivo especifico 2) e quais mecanismos de defesa
(objetivo especifico 3) os agentes da cadeia produtiva do turismo desenvolveram para
reagir as consequéncias da pandemia de 2020.

Figura 12 — Analise de Similitude do Bloco I
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Fonte: dados da pesquisa

A andlise de similitude do Bloco Il no Iramuteq, apresentada na Figura 12,
aponta que — na visdo dos entrevistados — a pandemia afetou diretamente seus
trabalhos e seus negocios, que foram conduzidos através do enfrentamento, seja

com ajuda do governo ou formacdo de parcerias, com a acao de aprender ou
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investir, com a aquisicdo de novas experiéncias, ou, simplesmente, estando
fechados por tdo longo periodo, com o fato de sobreviver (mecanismo de defesa).
O termo adaptar foi um dos mais citados durante as entrevistas.

As unidades de sentido extraidas do corpus textual que foram aglutinadas por
similaridade nas categorias definidas a priori estdo divididas e hierarquizadas de
acordo com sua frequéncia. Tal qual no Bloco |, o refinamento aconteceu nas mesmas
quatro fases, sendo o processo repetido até que a escolha apresentada refletisse o
que foi dito pelos entrevistados.

Lembrando que em azul estdo os termos cuja frequéncia ficou acima de 10%;
em cinza, os termos cuja frequéncia ficaram entre 6% e 9%; em amarelo, os termos
cuja frequéncia ficou igual ou menor a 5%, mas que, ainda assim, carregam significado
ligado a categoria.

Os entrevistados foram instigados a discorrer sobre a conducdo de suas
empresas durante a pandemia e as mudancas ocorridas no modelo de negdcios, quer
fossem em produtos, servigos, processos ou de natureza estrutural. O Quadro 11
abaixo mostra o resultado da andlise léxica destas perguntas para a primeira

estratégia de enfrentamento, ou seja, a detec¢ao (sensing):

Quadro 11 — O Sensing e Unidades de Sentido do Bloco Il

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FIT\IEQUEN;:A
cliente 27 25%

novo/novidade/tecnologia 20 19%

sentir/perceber 13 12%

Sensing estudar/ler/aprender/curso 13 12%
(Deteccéo) mercado/nicho 12 11%
parceiro/parceria 12 11%

reunido/reunir/ouvir 6 6%

oportunidade/ideia 4 4%

Fonte: dados de pesquisa

O sensing, ou deteccédo, ndo diz respeito somente a implantacédo de processos
mais avancados de P&D&l (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo), mas a
procedimentos e métodos mais simples, como pesquisas de mercado, combinacgédo de
inovacgdes e campanhas internas para geracéo de ideias (SCHERER, 2017).

Durante a pandemia, os entrevistados afirmam que voltaram sua atengao para

o mercado e o cliente, sensiveis a uma mudanca de comportamento, seja
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prospectando novos nichos de atuacéo (cidades, hotéis ou pontos turisticos), seja
utilizando a tecnologia para aproximagdao com seu publico ou para aprender novas
capacidades, estudando e atualizando conhecimentos.
Mas, dai, vem um outro fator que eu sempre tenho conversado, o surgimento
de novos destinos. O fortalecimento de novos destinos mudou as

caracteristicas do turismo brasileiro, a opgdo nossa hoje é trabalhar
profundamente o interior e estados em expanséo (CSH)

‘Ah, porque eu gosto de vender Europa’... Ndo da mais isso. Eu gosto? Gosto,
mas eu vou vender outro destino. Eu vou aprender outro destino. O maior
desafio é esse, vocé aprender o outro destino (PAV-3)

Tudo quanto era curso online, gratuito, eu fui fazendo. Até cursos também
para mexer no Instagram (GT-2)

O meu modelo de neg6cio eu quero realmente que seja online, que as
pessoas comprem, mas tenham o suporte de uma pessoa, falem com
alguém, tenham aquele contato humano. E na pandemia a gente notou muito
isso, 0 quanto as pessoas viram que o contato humano é importante. (PAV-
1)

Estas acdes figuram na categoria sensing, pois, para Teece (2007), a detec¢ao
também significa acdes junto a clientes (novas necessidades) e de desenvolvimento
(novos nichos). Além disso, a deteccdo é vista como uma capacidade de sentir,
perceber e moldar oportunidades e ameacas, ajudando, assim, a empresa a transpor
periodos conturbados de crises (FENECH; BAGUANT; ALPENIDZE, 2021; WECKER,;
FROEHLICH; GONCALVES, 2021).

Além disso, 0 sensing também inclui a busca por novas parcerias e 0
fortalecimento das parcerias existentes, conjuntura que foi também citada por muitos
entrevistados. Durante a pandemia, quando tudo era incerto e cadtico, alguns
empreendedores buscaram essa estratégia de enfrentamento como uma saida, ainda
gue fosse visando ao futuro:

NGés estamos agora fazendo uma parceria com uma empresa na area de lazer

do hotel [...] vamos ter trés quadras de beach tennis, a empresa vai explorar,
vai cobrar e a gente sabe que isso vai dar um retorno muito grande (PH-2)

Entdo, apesar do meu pessimismo em relagdo a saida da pandemia, eu
busquei criar parcerias, falar com outros guias, buscar contatos com outros
estados. Eu entrei em um grupo de guias de S&o Paulo e foi isso. Uma pessoa
vai me indicando pra outra. E hoje eu trabalho dessa forma, por conta dessa
teia que eu criei, principalmente, durante a pandemia (GT-2)

[Algumas agéncias] Se tornaram parceiras na pandemia, um ajudava o outro,
um respondia o outro quando tinha um cliente atras dos grupos WhatsApp,
Telegram, quando tinha ddvidas em destino tal, ajudava. Criou aquela
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parceria, né? E aquela coisa, tava todo mundo no mesmo barco, vamos nos

ajudar (PAV-1)
Enguanto o sensing tem o olhar apontado para o ambiente externo, a segunda
estratégia de enfrentamento mapeada, ou seja, 0o aproveitamento ou adaptacao
(seizing) volta-se para dentro da empresa. O Quadro 12 mostra o resultado da anélise

léxica das perguntas do Bloco Il orientadas para o seizing:

Quadro 12 — O Seizing e Unidades de Sentido do Bloco |l

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FRNEQUEN;IA
melhorar/melhor 25 19%

mudanca 22 17%

adaptar/adaptavel/adequar/ajustar 22 17%

Seizing produto/_estru_tura/marketing/custo 25 19%
(Adaptacio) funcionario(a)/colaborador 16 12%
contratar/contratacédo 11 8%

estudar/ler/aprender/capacitar 8 6%

valorizar/cultura 2 2%

transparéncia/transparente 2 2%

Fonte: dados de pesquisa

Segundo a literatura, a capacidade dinamica de aproveitamento ou adaptacéo
(seizing) esté ligada a resiliéncia e transformacao frente aos choques da mudanca.

Com seu ‘olhar interno’, o seizing busca estes choques de mudanca em produtos ou

processos, cultura e valores, através, principalmente, da lealdade e do

comprometimento dos colaboradores e da transparéncia das liderancas. Em suma, é
a capacidade estratégica de aproveitar oportunidades.

Os entrevistados citaram demasiadamente a questdo da adaptacdo, adequacao
e ajustes que precisaram ser feitos em seus produtos e, principalmente, sua estrutura,

frutos das medidas tomadas durante a pandemia por parte das autoridades:

A gente tentou dispensar o menos possivel em todos os pontos e trabalhamos
em triplo. Eu foquei mais em fortalecimento da equipe do que efetivamente

em aumentar ou diminuir a equipe (CSH)

Reduzi o niUmero de funcionarios, mudei a estrutura, mas mantive a maneira
de trabalhar (PAV-2)

No periodo da pandemia, no hotel, tive que ter corte de pessoal, redu¢céo nos
gastos, conversar com meus funcionarios, mandar para casa (PH-3)
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Ainda que tenha havido cortes de custo, principalmente em mao-de-obra, e
decisGes mais assertivas por parte dos empresarios, 0s processos de desligamento
nao foram tantos, em virtude de as estruturas ja serem enxutas, otimizadas. Por outro
lado, houve também compreensdo por parte do funcionério(a)/colaborador(a), que
entendia 0 que estava acontecendo, muito em virtude da transparéncia por parte da
gestao.

Na contramao de todos o0s outros entrevistados, o proprietario de hotel e instrutor
de kitesurf IKS/PH-1 afirma que — para atender a demanda que alcangou nivel maximo
na pandemia —, precisou contratar, ao invés de demitir. Apesar deste movimento
animador, o processo gerou certa dificuldade em seu negdcio, visto que ndo houve

tempo para capacitacao de professores:

Precisava mais atencdo [com 0s novos instrutores], o desgaste de treinar,
mas ndo dava tempo nem pra treinar, o treinamento j4 era na préatica e no
final do dia, da semana, a gente tentava se reunir e falar sobre o que tinha
acontecido, o que podia melhorar, a gente foi se moldando j& na prética, ndo
teve muito preparo (IKS/PH-1)

Ainda dentro dessa estratégia de enfrentamento, é interessante notar que, como
efeito direto da pandemia, houve um movimento de migracdo de méao-de-obra, que
um dos entrevistados denominou de “éxodo do brago” (CSH). Em virtude do
fechamento do setor de turismo, os trabalhadores que foram demitidos ou que
pediram demissao por falta de perspectiva, migraram para outros setores ou criaram
seu proprio negécio em outra area de atuacao.

Nesse momento, houve o que os entrevistados citam como ‘escassez de mao-
de-obra’, ou seja, as empresas queriam contratar e nao havia facilidade em encontrar

estes profissionais com experiéncia:

Entdo, esse cara foi pra outros setores e agora a gente tem a escassez e se
vocé quer contratar um garcom, vocé tem que pedir “pelo amor de Deus” que
ele venha trabalhar para vocé. Uma loucura (CSH)

Eu converso com amigas, agentes de viagem, que tdo precisando contratar
pessoas e ndo tem, ndo tem. Uma escassez de méo de obra. Entéo, a gente
tem que pegar aquela pessoa literalmente crua e fazer um treinamento do
zero pra poder trabalhar com a gente (PAV-2)

Eles foram embora pra outros lugares, porque, realmente, demorou a voltar
e hoje a gente ta com necessidade e ndo tem profissional (PAV-3)



121

Eu ndo sei se vocé acompanha o PanRotas, é uma revista que fala sobre o
trade turistico e semana retrasada saiu uma capa estampada, “A falta de mao
de obra do turismo”. Falta de mao de obra para as empresas, né, porque 0s
funcionarios agora, eles viraram empresas, viraram MEI (PH-3)

Apesar desse revés, percebe-se na fala dos entrevistados que o setor de
turismo aproveitou, dentro de suas possibilidades e limitagdes, as oportunidades de
entregar valor ao seu cliente, ainda que nao tenha havido a criacdo de um modelo de
negocio inovador. Para Maranzato e Salerno (2018), o importante no seizing é suprir
as necessidades do mercado para aquele momento, aprimorando continuamente o
modelo de negdcio e substituindo alguns fatores sempre que necessario.

A terceira estratégia de enfrentamento, a reconfiguracédo (reconfiguring), esta
ligada a capacidade de aprimorar, aumentar, combinar, proteger ou reconfigurar os
ativos intangiveis e tangiveis da empresa, ou, em outras palavras, adequar o fluxo de
trabalho, os processos remotos, as habilidades técnicas e interpessoais (BATRA,
2020; FENECH; BAGUANT,; ALPENIDZE, 2021; WECKER; FROEHLICH;
GONCALVES, 2021). O Quadro 13 mostra o resultado da analise |éxica das perguntas

do Bloco Il orientadas para o reconfiguring:

Quadro 13 — O Reconfiguring e Unidades de Sentido do Bloco |l

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FRI\IIEOQUEN;IA
decisdo 21 19%
ajudar/ajuda/proteger 21 19%
adaptar/adaptavel 19 17%
funcionario(a)/colaborador 16 14%
Reconfiguring criar/aumentar 12 11%
(Reconfiguracéao) conversa/debater/conhecimento 6 5%
reacomodacao/readequacdo/remanejo/adequar/ajustar 6 5%
apoio/apoiar 4 4%
estratégia 4 4%
home_office 3 3%

Fonte: dados de pesquisa

Os entrevistados ndo trouxeram muitas caracteristicas de reconfiguracao,
mesmo porque esta é uma capacidade dinamica mais encontrada em empresas de
grande porte, pois reconfigurar — apesar de necessario — ndo é um processo simples

ou econbmico, pelo contrario; como afirma Teece (2007), incentivar o
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intraempreendedorismo, criar certificacbes de direito e propriedade, patentes e
possuir um banco de ideias é dispendioso.

Em suas falas, os entrevistados trataram sobre os processos decisorios durante
o periodo de pandemia, basicamente conduzidos de maneira centralizada, porém,
tentando proteger ao maximo o funcionario(a)/colaborador(a). A adaptabilidade citada
se deu mais em pequenos ajustes entre estratégia, estrutura e processos,

principalmente, com o uso da tecnologia:

Meu modelo de negdcio, a forma de conduzir minha empresa mudou durante
a pandemia, mudou muito, mudou a forma de pensar, a forma de contratar os
servicos. Antes, eu dava prazo pras pessoas, agora nés ndo confiamos mais
em prazos (GT-1)

Com a pandemia, acabei entregando a sala e vindo para o home office, a
gente trabalhava em casa porque também ninguém podia sair (PAV-2)

Meu filho trabalhou comigo, minha esposa ficou comigo, eu fiquei aqui. E n6s
nos unimos aqui, dentro da nossa empresa, pra tentar manter em
funcionamento nosso hotel (PH-2)

A gente ndo deixou de fazer assembleia virtual para dar satisfacdo da
situacao para os investidores (CSH)

O caso mais préoximo a uma reconfiguracdo, dentro da amostra selecionada,
veio de uma entrevistada na Regido Norte do pais, PH-3, que mudou o formato de
seu hotel, de turistico para executivo, com uma clara mudanca de publico-alvo. Uma
estratégia de sobrevivéncia, sem dlvida, ja que a cidade ndo estava mais recebendo
viajantes a lazer, mas, por outro lado, precisava abrigar, durante a pandemia,
médicos, enfermeiros, pilotos de avido, fisioterapeutas e fornecedores de empresas

de oxigénio. A mudanca, pelo visto, sera permanente:

A Unica alternativa que eu tive foi ndo fechar o hotel na pandemia. N&o pra
receber um publico indiscriminado, mas voltado pros prestadores de servico,
atendendo as necessidades do momento. Hoje aqui tem pessoas que vem
vender farmacos, professores de universidade, pilotos, representantes de
fibra ética. Pessoas que vem oferecer servicos. Entendi que agora esse é 0
meu publico e meu formato é executivo. O turismo pra mim é uma
consequéncia somente; vai ja acontecer o festival e eu vou também atender
essa demanda turistica agora, mas o turismo de lazer nao me sustenta mais
(PH-3)

pY

No que diz respeito a resiliéncia, enquanto mecanismo de defesa, o0s
entrevistados citaram com muita énfase a capacidade que tiveram de adaptacéo as

circunstancias, tendo saido mais fortalecidos da pandemia e de seus efeitos. Para
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Termeer et al. (2016), aresiliéncia é realmente uma das capacidades para se enfrentar
problemas considerados perversos. O Quadro 14 mostra o resultado da analise Iéxica

das perguntas do Bloco Il orientadas para a resiliéncia:

Quadro 14 — A Resiliéncia e Unidades de Sentido do Bloco Il

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FF;IEQUEN;IA
transformar/mudar/modificar/mudanca 42 26%
sofrer/dificil/sofrimento/dificuldade 24 15%
fortalecer/erguer/levantar/forte/fortalecido/fortalecimento | 24 15%
adaptar/adaptavel/adequar/ajustar 22 14%
Resiliéncia enfrentar/crescer 16 10%
sobreviver/aguentar/lutar 13 8%
deus/esperanga/esperan¢oso 11 7%
retomada/retorno/retomar 5 3%
reerguer/reestruturacédo/readequacdo/reacomodacao 4 2%

Fonte: dados de pesquisa

A transformacéo e suas derivacdes (mudanca e modificacdo) foram bastante
citadas nas entrevistas, como caracteristicas pessoais e corporativas. As pessoas
acreditam que nao somente se fortaleceram com a pandemia, mas também criaram
negocios mais fortes.

O sofrer e as dificuldades estavam presentes, mas, ha mesma medida, houve
busca pela adaptacéo, enfrentamento e crescimento, o que 0s ajudou a ndo somente
sobreviver, mas a lutar para retomar a normalidade, dentro do possivel. Quando um
individuo ou grupo de individuos, mesmo vivendo em um ambiente desfavoravel,
apresenta a capacidade de se reconstruir positivamente frente as adversidades, é
chamado de resiliente (ANGST, 2009; BARLACH; LIMONGI-FRANCA; MALVEZZI,
2008).

Me adaptei a tudo que foi necesséario, mesmo ndo concordando. Olhando
para o meu negocio antes da pandemia e hoje, eu acho que ele estad mais
fortalecido, o setor inteiro esta mais fortalecido (CSH)

E estou lidando com as novidades, a mudan¢ca do mercado, as pessoas
novas que estdo entrando no mercado, eu acho que eu estou me virando
razoavelmente bem. Eu me considero alguém que se adaptou a pandemia
(GT-1)

Eu me fortaleci, fortaleci meu negécio na pandemia, porque eu busquei isso
através da rede de pessoas, do networking (GT-2)

Eu me identifico como alguém que se adaptou a pandemia. Todos nés, né?
Pela necessidade de trabalhar, de atender, a gente precisava trabalhar (PAV-
2)
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Olhando para o meu negécio antes da pandemia e hoje, eu acho que ele ta
mais fortalecido, com certeza, mais conhecido, minha marca tad muito mais
conhecida (IKS/PH-1)

Para Termeer et al. (2016), a resiliéncia é uma caracteristica dos que aprendem
fazendo, ou seja, daqueles que conseguem seguir se adaptando as mudancas nas
condi¢bes vigentes, implantando suas solu¢cdes de forma simultanea, comparando e
avaliando seus resultados, experimentando e adotando medidas flexiveis. As falas
dos entrevistados mostram diretamente isso, ainda que com palavras simples e
exemplos do cotidiano. Mesmo o entrevistado IKS/PH-1, que néo sentiu os efeitos

adversos da pandemia, trata sobre a resiliéncia dessa forma:

A agenda comecou a ficar mais cheia, eu ndo tava preparado pra isso; de
verdade, ninguém esperava [...] faltou material, a matéria-prima, que a gente
usa € importada, a gente sofreu com escassez, foi dificil, mas foi uma questéo
da gente se adaptar [...] Tava literalmente assim, terminava de um [aula de
kitesurf], tirava e botava o equipamento no outro, tira dum, bota noutro [...] t4
saindo gente do quarto meio-dia, mas 12:30 ja tinha que ta pronto pra entrar
outro [...] Eu costumo dizer assim, a gente que veio mais de baixo, a gente ja
tem que nascer pronto, ndo pode ter muita margem pra erro, € um, dois dias
apanhando naquilo ali, no terceiro ja tem que ta dando resultado, porque,
sendo, ja era. Ndo tem essa de esperar ficar pronto pra mim conseguir fazer
isso. N&o, ndo d4, do jeito que tava na pandemia, ndo. (IKS/PH-1)

Para Termeer et al. (2016), colocar em pratica a resiliéncia requer uma cultura
de tolerancia frente as mudancas em dire¢des imprevisiveis. Independentemente de
seus varios niveis de significado, um ser humano, uma organizagdo ou um sistema
sao resilientes quando se adaptam, quando se recuperam de adversidades, ainda que
0 ritmo, a resposta e o retorno ao equilibrio sejam vivenciados de diferentes maneiras.
(CARPENTER et al., 2001; RAASCH; SILVEIRA-MARTINS; GOMES, 2018).

O importante, nesse caso, € persistir. E isso foi o que fizeram os entrevistados
do setor de turismo. Reconstruir, as vezes, € mais dificil do que sobreviver (NANDY;
LODH; TANG, 2020) e, por isso, torna-se importante buscar a resiliéncia durante o
periodo de crise.

Por fim, tém-se as estratégias genéricas como linha de enfrentamento para os
problemas perversos, podendo estas serem autoritarias (ou impositivas),
colaborativas ou competitivas (ROBERTS, 2000). O Quadro 15 abaixo mostra o
resultado da andlise |éxica das perguntas do Bloco Il orientadas para estas

estratégicas genéricas:
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Quadro 15 — As Estratégias Genéricas e Unidades de Sentido do Bloco |l

FREQUENCIA
CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) NOQ Y
0
o sem_concorréncia/sem_concorrente/sem_competicdo 23 55%
Estrategias
. perder/perda 11 26%
Competitivas
mercado 8 19%
deciséo 21 57%
Estratégias governo/presidente/estado/prefeitura 11 30%
Autoritarias cumprir/decreto 4 11%
concentrado 1 3%
ajudar/ajuda 19 37%
Estratégias parceiro/parceria/dialogo/acordo 15 29%
Colaborativas unido/unir/unido 14 27%
resolver 4 8%

Fonte: dados de pesquisa

Segundo os entrevistados, ndo houve como tratar de estratégias competitivas
nesse periodo da pandemia, pois ndo havia concorréncia, nem leve, nem tampouco
acirrada. Tudo estava parado. Dessa forma, ndo havia relacdo ‘ganha-perde’,
caracteristica dessa estratégia genérica (ROBERTS, 2000), onde é possivel competir

pelo poder junto ao publico-alvo.

Competicdo na pandemia nos hotéis? N&o teve (CSH)

No periodo da pandemia ndo tinha competigdo. A gente ficava conversando
porque conhece os amigos, 0s concorrentes e as pessoas. Nem teve unido
de forgas entre as agéncias, nem teve competicdo (GT-2)

N&o teve concorréncia, todo mundo fechou as portas. Nem teve unido de
forcas, de jeito nenhum, porque aqui as pessoas tém a mentalidade de
competicéo. Eles ndo se entendem como corporativo, ndo conseguem ter
este entendimento ainda, ainda ndo cresceram assim (PH-3)

Percebe-se que o que houve, de maneira geral, foi perda de todos os lados
quando o assunto é a competicdo, mesmo que ndo houvesse concorréncia. A
pandemia atingiu o setor de turismo de tal maneira, que foram suspensas as relacdes
desiguais de poder que a competicéo, geralmente, traz ao mercado. So6 € possivel que
haja estratégia competitiva, se houver competicdo de mercado (ROBERTS, 2000).

Por outro lado, as estratégias autoritarias foram exploradas nas falas dos

entrevistados de uma maneira simples, provavelmente, porque — sob sua visdo — as
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decisbes que vinham dos governos (em todas as esferas) tinham que ser cumpridas
de uma maneira compulséria, sem contestacdo. Se havia um decreto, este deveria

ser posto em pratica.

E, as decisdes mudavam a cada decreto, de cada governo. Cada estado e
cada cidade tinha seu o seu [decreto] (CSH)

Nos fizemos tudo que foi exigido pelo governo do estado, tivemos tapete
sanitizante, afastamento de local, chegamos a usar roupas descartaveis nos
gargons, que pareciam um astronauta. Tinha um custo alto, mas fizemos,
depois vimos que ninguém mais fez [referindo-se a outros hotéis] (PH-2)

Roberts (2000) explica que uma estratégia genérica autoritaria pode e deve
ser empregada para identificar e resolver um problema perverso, reduzindo conflitos
por concentrar as decisdes em uma sO pessoa ou em uma rede muito pequena de
pessoas, que fazem de tudo para evitar erros.

Porém, os entrevistados ndo viram essa concentracdo de poder (exterior)
como algo que tenha resolvido os problemas da pandemia. Ao serem indagados sobre
como as decisfes foram tomadas durante o periodo, estes olharam mais para dentro

de seus negdcios e ndo para fora:

As decisBes eram revistas, literalmente, toda semana. As decisdes
comecaram a ter um fluxo completamente diferente do que era antes
(IKS/PH-1)

Fui tomando essas decisfes durante a pandemia com base na situacdo do
momento (GT-3)

Eu sou a fundadora da empresa, a diretora, a agente de viagens, eu tomo as
decisdes porque sou um pouquinho de tudo da empresa (PAV-1)

Em referéncia a estas decisGes internas, a aplicacdo de estratégias
autoritarias acaba fazendo mais sentido, ja que a concentracdo de poder pode ser
baseada no conhecimento e experiéncia das partes envolvidas, sua posicdo na
hierarquia ou informacdes a que tem acesso (ROBERTS, 2000). Os entrevistados,
todos gestores/empreendedores, acreditavam possuir a responsabilidade necessaria
para tomar as decisfes e comunica-las a quem de direito.

Por fim, as estratégias colaborativas trazem a ideia de cooperacao, parceria,
ajuda, unido, acordo e diadlogo. Todos estes termos foram trazidos pelos entrevistados

em suas falas, em um momento ou outro, ainda que nédo tenham sido unanimidade:
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Teve também unido de forcas no periodo da pandemia, através do nosso
sindicato de guias (GT-1) [...] houve uma uniao de forcas nesse periodo, de
alguma forma, uma certa solidariedade. Conseguimos arrecadar cestas
basicas para distribuir entre os condutores da cidade (GT-2)

Durante a pandemia, muitas agéncias se tornaram parceiras. Quem tinha
seus grupos comegou a colocar nos grupos para vender, se tornaram
parceiros, um ajudava o outro, um respondia o outro quando tinha um cliente
atras dos grupos, quando tinha ddvidas em destino tal. Criou aquela parceria.
Estava todo mundo no mesmo barco, vamos nos ajudar (PAV-1)

A cobranca dos fornecedores que passei a ter, eles sabiam de toda a situacéo
do mercado e a gente ia se ajudando (PAV-2)

Teve pouca unido, sabe, porque teve consolidadora onde a gente emitia
passagens, que parou de emitir pra gente, porque ndo sabiam se ia ter caixa
pra pagar, ndo sabiam se a agéncia ia conseguir pagar n¢, entdo todo mundo
perdeu o crédito no comego (PAV-3)

N&o teve negécio de unido de forcas aqui, porque aqui as pessoas tém a
mentalidade de competicdo, ndo se entendem como corporativo, nao
cresceram assim, entendeu? (PH-3)

As estratégias colaborativas — enquanto forma de enfrentamento ou defesa —
foram as mais citadas das trés estratégias genéricas para o setor de turismo na
pandemia. E como uma unido de forcas para a resolucdo de problemas, onde as
relacfes sdo de ganha-ganha com as aliancas estabelecidas, diferentemente do que
ocorre nas estratégias competitivas (ROBERTS, 2000).

Para o autor, ainda que estas estratégias parecam promissoras, ndo ha
garantias de que seus resultados sejam satisfatérios para todos, dialogos podem se
transformar em debates e debates podem levar a conflitos. Como lembrou a
entrevistada GT-3, “independente de pandemia, sempre tem unido de forca e
rivalidade. Eu acho que a pandemia s6 evidenciou o perfil de cada um, mas nao foi
ela que fez isso acontecer, nao”.

Neste bloco, também houve o uso de categorias a priori, trazidas da literatura,
capacidades dinamicas (sensing, seizing e reconfiguring), estratégias genéricas
(autoritarias, competitivas e colaborativas) e resiliéncia, porém, estas nao foram as
Gnicas a emergir no campo de pesquisa. Houve falas, consideradas aqui como
unidades de sentido, que néo se encaixavam em nenhumas destas categorias.

No que diz respeito a mecanismos de defesa, por exemplos, tém-se estas

novas categorias, presentes na Figura 13 abaixo, extraida do software Atlas.Ti®:
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Figura 13 — Defesa e Unidades de Sentido a posteriori
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Fonte: dados da pesquisa

Nem todos os negdcios ligados ao turismo enfrentaram a pandemia de maneira
positiva ou criaram determinado nivel de resiliéncia. Ha relatos onde colegas, amigos
e parentes dos entrevistados que atuavam no ramo de hospedagem, como guias ou
em agéncias de viagem, resolveram encerrar as atividades e migrar para outras areas
de negdcios, trabalhar em outro setor e, definitivamente, ndo retornar ao turismo:

Os Ultimos nameros que a gente tem sdo de que, pelo menos, 30% das
agéncias de viagem fecharam. Os nimeros estdo muito confusos ainda, né?

Existe muito mais; a média que se estima é que também da hotelaria 20%
fechou ou mudou de ramo (CSH)

Ah, eu tive muita pena dos hotéis; hotéis e agéncias também. Até esses dias
falei com uma que fechou nesse periodo, porque nao tinha como, ela disse
gue teve que fechar e trabalhar noutro lugar aqui, né? (PAV-3)

Eu mesmo tenho colegas que ndo retornaram, que ndo querem voltar mais
para o guiamento, tdo mais preocupados com o emprego fixo, com a
seguranca de uma carteira assinada, o que ndo combina comigo, sabe? (GT-
1)

N&o é possivel afirmar que houve, por parte desses negdécios que encerraram
suas atividades, uma falha em construir e buscar capacidades dindmicas, porém,
como sustenta Batra (2020), estas capacidades dinamicas facilitam a criacdo ou a
renovacgao de organizagdes e s&o essenciais em um ambiente incerto, como foi o0 da
pandemia de COVID-19; em tempos de crise, organiza¢cdes podem nascer, modificar-

se, firmar-se, ou podem sumir, a depender da adocédo destas capacidades
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Ademais, a evocacdo do nome ‘Deus’ apareceu em diversos momentos,
quando os entrevistados foram questionados sobre como o negocio sobreviveu
durante e logo apés o término da pandemia. Esse termo — e outros termos afins —
foram categorizados manualmente no Atlas.Ti® como ‘Fé’, sendo constatado isto nas

falas abaixo:

E eu acho que ndés estamos nas méos de Deus mesmo, viu? Agora, nesse
momento, a solucdo é a oracdo agora e sem, assim, sem bandeira religiosa,
0 momento agora é oracao (GT-1)

Porque, eu orava a Deus e pedia a Deus: “Deus a situagao é essa. O que é
que eu fago? O Senhor precisa me ajudar”. E ai ele mandava sempre alguém.
(GT-2)

Ent&o, assim, eu me preparei ai durante um ano e oito meses, ai eu chutei 0
balde e falei “olha, ndo da” e falei quando abrir, eu vou ver o que que
acontece. Deus vai me ajudar, e foi tipo isso. Ajudou e ta ajudando (GT-3)

Que eu sempre digo, eu sobrevivi por causa de Deus, que Deus fez a gente
sobreviver, porque foi complicada a coisa, né? (PAV-3)

E como se a quase totalidade dos entrevistados esperasse por uma intervencgéo
divina ou creditasse a essa intervencdo uma revitalizagdo de animos. Essa
revitalizacdo, segundo Termeer et al. (2016), ajuda a aplacar a frustracdo causada
pelos problemas perversos, que, pela natureza hostil, estressam o0s envolvidos a
ponto de fazé-los parte do problema e n&o de sua solugéo. A revitalizacéo integra
tanto a motivacdo, como as intervenc¢des no intuito de desbloquear a estagnacéo
causada pela frustracdo na falta de solucoes.

Algumas destas categorias a posteriori de defesa — quando comparadas as
categorias a priori — apresentam certo antagonismo, pois resiliéncia, apesar de nao
presumir uma acao, tampouco presume comodismo, conformismo ou desisténcia da
situacdo. J4 a fé complementa as acdes; de um lado, os entrevistados agiam e
decidiam, e do outro, mantinham na espiritualidade um apoio para continuar em frente.

O surgimento de unidades de sentido a posteriori aconteceu também nas
estratégias de enfrentamento, porém, com uma forte concentracao na figura publica,
principalmente na esfera federal, com auxilios governamentais, perddo de multas,
subsidios, campanhas e isen¢des em impostos. A figura abaixo mostra o esquema de

rede gerado pelo software:
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Figura 14 — Enfrentamento e Unidades de Sentido a posteriori
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Fonte: dados da pesquisa

Apesar de néo fazer parte das categorias definidas a priori, essas estratégias
de enfrentamento que surgiram também devem ser consideradas, ainda que nao
tenham partido das empresas, mas do ente publico, mesmo porque ajudaram estes

negocios a atravessar o momento critico, em diversas frentes:

E, também, o que ajudou muito foi 0 governo ter ajudado no salério, né? E a
prefeitura aqui de [nome da localidade] que logo no come¢o deu uma ajuda
no aluguel, de trés meses; depois o governo federal comecou a pagar o
salario e, também, ajudou muito (PAV-3)

E ficamos aguardando qual seria a resposta do governo pra essa questao da
mao de obra. Vocé para pra pensar “e ai, como € que vou pagar impostos,
pagar funcionarios”? Ai foi onde entrou aquela ajuda do governo pra pagar o
salério de todo mundo [...] NOs realmente ficamos mais aliviados (PH-2)

Como eu trabalho com eventos, eu me inscrevi naquele auxilio dos eventos,
e ai eu consegui o valor de 2000 e poucos reais (GT-1)

Na literatura pesquisada para este trabalho, ndo h& estratégias de
enfrentamento de problemas perversos que tenham abordado acdes de terceiros
impactando as organizacfes, porém, nota-se que estas categorias a posteriori sao
complementares as categorias definidas a priori, a medida que, financeiramente,
guem permaneceu no setor, o fez ndo somente por seus esfor¢cos, mas em face da

atuacado do ente publico em diversas frentes.
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O Bloco lll aborda a visdo que os entrevistados tiveram da pandemia, porém,

usando a lente das metaforas. Neste trabalho, as trés principais metéforas utilizadas

foram a do Cisne Negro, do Rinoceronte Cinza e do Rei Dragéo. Além destas, tém-se

seis metéaforas secundarias, que também foram exploradas, a saber: o Dinossauro na

Sala de Estar, a Medusa Negra, o Elefante Negro, o Tigre de Papel, o Rato Cinza e a

Avestruz. Ha caracteristicas proeminentes que, muitas vezes, estdo presentes em

duas ou mais metaforas.

E neste bloco de anélise que se pretende verificar em quais metaforas podem

ser encaixadas estas estratégias de enfrentamento e estes mecanismos de defesa,

utilizados durante a pandemia pelos agentes da cadeia produtiva do turismo (objetivo

especifico 4). Esta verificacdo ocorreu por meio das seguintes caracteristicas-chave:

possibilidade, raridade, impacto, evidéncias, conhecimento e coragem.

Figura 15 — Analise de Similitude do Bloco Il
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A analise de similitude do Bloco Il no Iramuteq, apresentada na Figura 15,
mostra um discurso dos entrevistados que aponta a pandemia como algo incomum
e inesperado, onde o ndo saber era a tonica e, em muitos momentos, o que se podia
fazer era esperar. Isto liga-se as caracteristicas de possibilidade e raridade do
fenbmeno. N&o havia certeza de nada.

Com relagcdo aos seus impactos, a pandemia foi considerada um evento
complicado, tendo feito sofrer todo o setor de turismo, que foi atingido em sua
totalidade. Foi preciso coragem para agir (ter acdo) e enfrentar todo esse cenario
causado pela doenca e por suas solucbes (remédios), como, por exemplo, o
lockdown e as vacinas. O saber (conhecimento e evidéncias) apresenta-se mais
ligado ao governo e autoridades, que, de acordo com as falas dos entrevistados,
concentraram as informacdes e os dados da pandemia.

Como ja mencionado, o Bloco Il usou seis categorias definidas a priori —
possibilidade, raridade, impacto, evidéncias, conhecimento e coragem -,
estabelecidas como caracteristicas-chave das metaforas, compiladas desta forma a
partir do que foi lido e escrito a respeito do assunto durante a reviséo de literatura. E
importante salientar que as metaforas e suas caracteristicas ndo sdo excludentes
umas as outras; pelo contrario, apresentam pontos convergentes, complementares e,
até mesmo, idénticos.

Em virtude dessa intersecao de particularidades, a categorizacado dos codes
(unidades de sentido) do Bloco Il foi conduzida em dois eixos: um eixo somente
voltado para as caracteristicas, e outro eixo voltado somente para a denominacao das
metéaforas. Por vezes, estes dois eixos eram categorizados em um mesmo codigo e,
por vezes, somente um dos dois era ligado a determinada unidade de sentido.

Antes de apresentar estes dois resultados, salienta-se que emergiram do
campo empirico algumas unidades de sentido que nao figuram a priori na literatura

utilizada sobre metéaforas neste trabalho. A Figura 16 as representa graficamente:

Figura 16 — Categorias Metaforas a posteriori
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Estas metaforas, na verdade, estdo presentes em algumas figuras de
linguagem utilizadas pelos entrevistados, conforme os trechos destacados abaixo

sobre, respectivamente, cautela, egoismo e bom humor:

A gente acredita que as pessoas até pararam de pensar muito na
monetizacdo da vida e estdo passando para outra etapa, que a seria parte de
curticdo. E ai € o momento de a gente, com pé no chéo, esperar passar esse
momento atual, de juros muito alto, para fazer um certo capital para que
quando o mercado baixar um pouco dessa taxa de juros a gente possa
retomar os investimentos. (PH-2)

Ai vocé ndo consegue resolver, ai as pessoas... enfim, cada um olha pro
seu umbigo, tipo assim, era o tempo inteiro apagando incéndio, incéndio,
incéndio e zero tempo de planejamento [...] ndo tem como, a ndo ser com a
varinha do Harry Potter [risos] ndo tem como, né? (GT-3)

Algumas destas metaforas ndo sdo de enfrentamento, como, por exemplo,
aceitacao, desisténcia e egoismo; ja bom humor e cautela podem ser consideradas
como maneiras de encarar o problema da pandemia, sem, necessariamente, sucumbir
a ele ou impedir o processo de defesa. E razoavel crer que estes sentimentos tenham
emergido como categorias, como uma consequéncia do néo saber, frutos da incerteza
frente ao problema, como revelados na Analise de Similitude pelo Iramuteq®.

E normal que categorias a posteriori sejam identificadas em uma pesquisa
exploratoria, pois surgem da classificagdo progressiva do material e de sua analise
por parte do pesquisador (BARDIN, 1977).

As unidades de sentido extraidas do corpus textual que foram aglutinadas por
similaridade nas categorias definidas a priori estdo divididas e hierarquizadas de

acordo com sua frequéncia. Tal qual nos Blocos | e Il, o refinamento aconteceu nas



134

mesmas quatro fases, sendo o0 processo repetido até que a escolha apresentada
refletisse o que foi dito pelos entrevistados.

Lembrando que em azul estdo os termos cuja frequéncia ficou acima de 10%;
em cinza, os termos cuja frequéncia ficaram entre 6% e 9%; em amarelo, os termos
cuja frequéncia ficou igual ou menor a 5%, mas que, ainda assim, carregam significado
ligado a categoria.

Os entrevistados foram instigados a discorrer sobre como se sentiram com a
chegada da pandemia, seus impactos no turismo e a uniformidade destes para 0s
diferentes setores de atuagcdo; o0s sinais que podem — ou ndo — ter sido
desconsiderados e que alertavam sobre a possibilidade de uma pandemia, o
conhecimento que havia sobre ela e a coragem dos diversos atores durante a
conducao do problema.

O Quadro 16 mostra o resultado da analise Iéxica destas perguntas para a
primeira caracteristica das metaforas, a possibilidade de sua ocorréncia no

entendimento dos entrevistados:

Quadro 16 — A Possibilidade e Unidades de Sentido do Bloco lll

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FT\IEQUE'\(IJ/CO:IA

inesperado/tptalmente inesperado/ 23 2704
desconhecido/surpresa/abrupto

acontecer/vir 20 23%
absurdo/complicado/desastroso/horrivel 12 14%
POSSIBILIDADE dificil/complexo/duro 8 9%
rapido 7 8%
imaginar 6 7%
assustador/assustar/inacreditavel/loucura/louco 6 7%
surpresa/de repente 4 5%

Fonte: dados de pesquisa

A pandemia — ndo por sua natureza, mas da forma como aconteceu — foi
considerado um evento inesperado e abrupto para todos os entrevistados; como uma
surpresa, algo que veio de uma maneira muito rapida, ou seja, a possibilidade de
alguém estar preparado para um evento desses era praticamente nula, jA que nao
havia como imaginar algo dessa magnitude (em volume e abrangéncia) e natureza

(agressao):
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Porque chegou [de repente]. Porque, na verdade, assim, pra mim... eu vim
saber que tinha comec¢ado na China depois que explodiu. Entdo, eu néo
sabia, porque eu vivia no meu mundinho, entendeu? (PAV-1)

Foi inesperada e incomum [...] a gente ndo esperava; a gente até imaginava
de ter pandemia, essas coisas, mas ndo nesse ponto e que durasse tanto
tempo (PAV-3)

Se eu disser que tava esperando [uma pandemia], ndo, jamais, nem que eu
ia trabalhar mais, nada disso eu esperava [...] (IKS/PH-1)

Ninguém esperava passar por isso jamais, jamais, eu nunca vi um negécio
tao louco (PAV-2)

Foi realmente um negdcio inesperado, mas no fundo, todo mundo sabia que
em algum momento poderia acontecer, mas ndo desse tamanho (CSH)

Partindo da percepcao dos entrevistados, que levaram em consideracao suas
visbes de mundo e o que tinham disponivel de conhecimento e cultura, a pandemia
foi inesperada, ainda que nédo fosse improvavel, como outras doencas que ja

castigaram a humanidade:

Eu acho que quando iniciou l& na China, pensaram que seria uma coisa
rapida, que seria passageiro, né, como aquelas outras viroses existentes,
gripe de frango, vaca louca, HIN1, essas coisas ai que faziam la um simples
antidoto, a gente tomava, ficava tudo bem (GT-1)

Poxa, la fora a gente ja passou por tanta epidemia que nédo chegaram a atingir
aqui o Brasil; teve aquele Ebola que matou muita gente [...] teve também
aquele que foi uma gripe, que tava matando também, o HIN1 [...] as coisas
tavam acontecendo la fora, |4 nos outros paises, mas é como eu falei, a gente
sempre acha que ndo vai chegar até o Brasil (PAV-2)

Das metéforas que tratam a possibilidade de ocorréncia de um evento de
natureza inesperada, tem-se o Cisne Negro, o Rei Dragdo e a Medusa Negra. Para
Antipova (2021), o século XXI pode ser considerado uma era de cisnes negros, pois
a classificacdo de um evento nesta categoria depende da interpretacdo individual dos
envolvidos.

Eis a principal diferenca entre um Cisne Negro, um Rei Dragao e uma Medusa
Negra: enquanto um Cisne Negro ndo tem nada em seu passado que aponte de forma
convincente para sua possibilidade (TALEB, 2017), o Rei Dragao vai além, sendo
considerado um outlier, um dado que se diferencia drasticamente dos demais

(SORNETTE, 2009). J4 a Medusa Negra é um evento disruptivo em grande escala,
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gue nao possui a mesma natureza dos eventos isolados que a causaram

(IZQUIERDO, 2018).
Quanto a caracteristica da raridade, os entrevistados foram questionados sobre

a anomalia e a atipicidade da pandemia em suas vidas, ou 0 quanto este evento foi,

para eles, algo incomum. O Quadro 17 trata as unidades léxicas categorizadas dentro

desta caracteristica:

Quadro 17 — A Raridade e Unidades de Sentido do Bloco lll

FREQUENCIA
CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) N %
0
incomum/totalmente_incomum/inesperado/ 0
Unico/inacreditavel A sltve
acontecer 14 21%
nada_parecido/parecer/assustador/caotico/
9 13%
surpresa/assustar
RARIDADE imaginar 6 9%
quebrar_o_padrao/padréao_quebrado 6 9%
desconhecido 5 7%
absurdo 4 6%
gravidade/complexo 3 4%

Fonte: dados de pesquisa

Tanto quanto a pandemia foi considerada inesperada, também foi considerada
incomum pelos entrevistados; para eles, foi um evento que, além de surpreender, ndo
foi parecido com nenhum outro vivenciado na histéria pelo setor de turismo. Houve

uma quebra de padrdo em suas vidas, na rotina, que trouxe caos e assustou por ser

desconhecido.

Totalmente incomum. Nunca me passou pela cabega que nés iriamos viver o
gue noés vivemos durante a pandemia. Muita perda de pessoas [...] cidades
desertas (GT-2)

Pra mim, como pra qualquer outra pessoa, hinguém esperava essa pandemia

do jeito que foi. Ninguém esperava, mas esse inesperado e incomum ja nao
me assustavam tanto antes, e depois dessa pandemia, menos ainda. Menos

ainda (PH-3)
Sinceramente, ndo houve nada parecido antes (CSH)
[...] eu jamais pensei que fosse ser da forma como foi, jamais (IKS/PH-1)

[...] porque foi uma coisa que a gente nunca viu na vida e eu tenho 56 anos
(PAV-3)
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E perceptivel que as falas que trataram sobre a raridade foram articuladas nas
mesmas falas que trataram sobre a possibilidade; para os entrevistados, as duas
caracteristicas sdo praticamente sinbnimas uma da outra. Por esse motivo, a raridade
acaba sendo uma caracteristica presente nas mesmas metaforas citadas
anteriormente, Cisne Negro, Rei Dragao e Medusa Negra, quando o que estava sendo
analisada era a possibilidade de sua ocorréncia.

Para Sornette e Ouillon (2012), um evento classificado como Rei Drag&o possui
propriedades e assinaturas especificas que podem ser consideradas Unicas, 0 que
estaria de acordo com o sentimento dos entrevistados. Por outro lado, os autores
afirmam que nele ha previsibilidade, a partir de pequenos eventos anteriores, que,
interagindo ou ndo de forma significativa, podem predizé-lo.

Essa € uma caracteristica presente tanto em um Rei Dragdo, como em uma
Medusa Negra e os diferenciam de um evento Cisne Negro, ndo tendo sido percebida
pelos entrevistados, que, apesar de terem conhecimento de outras pandemias e
endemias, ndo conseguiram — nem pela observancia nem pela conducéo de estudos
— antever o que seria a pandemia de COVID-19 e o que isso significaria em suas vidas.

Para reconhecer a atual pandemia como um Rei Dragdo ou uma Medusa
Negra, seria necessario que, bem antes de seu inicio, cientistas e pesquisadores
tivessem lidado com dados estatisticos capazes de caracteriza-la e explica-la como
um fenbmeno — de saude, econdmico ou social — a partir do desenvolvimento de
plataformas de simulacdo que incorporassem uma quantidade consideravel destes
dados.

Quando Luscher (2020) afirma que a pandemia de COVID-19 comeg¢ou como
uma gripe inofensiva e, de forma abrupta, tornou-se um Cisne Negro para 0s
desinformados e despreparados, a literatura pode explicar como e por que ela foi tdo
repentina e inesperada para o0s entrevistados: o individuo comum, preso nos
problemas de seu dia a dia, ndo via a sua volta informacado suficiente para que —
apesar de certos avisos e padrdoes — pudesse antever o0 que viria.

Quando a caracteristica analisada é o impacto, vé-se esta como uma
consequéncia das trés primeiras. Como afirma lzquierdo (2018), um evento Cisne
Negro causa impacto porque é raro, inesperado, inexplicavel; seus efeitos malignos
vém como ondas em grande escala, que modificam a realidade. O Quadro 18 trata as

unidades Iéxicas categorizadas dentro desta caracteristica:
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Quadro 18 — O Impacto e Unidades de Sentido do Bloco lll

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FRI\IIEOQUENO(/:IA
0
doenca/doente/morrer/morte/falecer 42 29%
sofrer_o_impacto/gravidade/impactar 29 20%
hotel/hotelaria/comércio/guia/agéncia 23 16%

fechar/fechamento/cancelar 6%

consequéncia 6%

IMPACT — : — .
cTo dinheiro/financeiro/prejuizo/investimento 6%

mudanca_cultura 5%

depressao/suicidio/suicidar/triste 4%

9

8

8
absurdo/desastroso/assustador 8 6%

7

6

4

prejudicar/prejudicado 3%

Fonte: dados de pesquisa

Os maiores impactos sofridos pela pandemia, os de maior gravidade para os
entrevistados, dizem respeito, além da propria doenca e as mortes acarretadas por
ela, o fechamento das atividades do setor, em toda a cadeia produtiva, com
consequéncias de ordem financeira que assustaram os envolvidos. Como citou a
entrevistada CSH, “os servicos sao os primeiros a serem impactados em qualquer

crise e os Ultimos que se recuperam.”

SO pra vocé ter nogdo, vou falar por mim, a gente fechou oito hotéis pelo
telefone. Foi dispensa em massa, eu tenho colegas que até hoje n&do abriram
hotéis. Nos temos dois fechados ainda. Entéo, ela teve um impacto mortal
pra, pelo menos, 20%, 30%, de toda a cadeia [do turismo] (CSH)

Eu acho que uns setores do turismo tiveram impactos piores e uns muito mais
gue os outros. Principalmente a ponta, que atende o cliente, eu acho que
sofreu muito mais, as agéncias de viagens, operadoras, receptivos; essa
turma sofreu muito mais que o hotel e a aviagéo, por exemplo (PH-2)

N&do impactou todo mundo da mesma forma, ndo. Foram pancadas
diferentes. Teve um que levou um tapa na cara, tem um outro que levou uma
rasteira, teve outro que levou um soco, teve outro que ficou todo quebrado
[...] por exemplo, as companhias aéreas levaram um soco na cara; as
agéncias de viagens lavaram uma rasteira; os operadores de viagem ficaram
guebrados (PAV-1)

Tem setores e setores no turismo. Muitos foram atingidos e outros nem tanto
(PH-2)

Além disso, foram citados como impactos os casos de depresséo, tristeza e
suicidios, bem como a perceptivel mudanca de cultura no consumo para o setor de

turismo:
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Entdo, isso fez com que muitas pessoas caissem em depressdo. Como foi o
caso da minha mée. Uma idosa que ficou com depresséo (PH-3)

O fechamento de todo o comércio foi muito triste, entristeceu muita gente
(PAV-2)

Muita gente se matou aqui, nés vivemos varios suicidios [pausa, pensa] aqui
tivemos casos horriveis de jovens que se suicidaram sem necessidade
nenhuma. Foi triste (GT-1)

[...] as novas experiéncias pés pandemia, nés estamos saindo do casulo,
daquele batiddo das agéncias, a mesmice todo dia e hoje nés trabalhamos,
com experiéncias (GT-2)

Observa como comecaram a surgir servicos muito mais personalizados e
exclusivos nos dltimos 2 anos. Isso tem a ver com mudanga de cultura que
foi forcada pela pandemia (PAV-3)

[...] um outro fator que eu tenho visto, 0 surgimento de novos destinos. O
fortalecimento de novos destinos mudou as caracteristicas do turismo
brasileiro, cidades pequenas nas serras, gente fugindo de destinos comuns,
barulhentos [...] A pessoa ndo quer postar uma foto dela em uma piscina com
300 pessoas na piscina. Entdo, isso pulverizou o turismo pra outros lugares
menorzinhos (CSH)

Antipova (2021) afirma que, além das repercussfes econémicas e financeiras,
as medidas de contencao para a pandemia de COVID-19 também geraram um imenso
impacto social e cultural. As duas metaforas que abordam este impacto como
caracteristica marcante sdo o Cisne Negro e o Elefante Negro, com algumas
pequenas diferencas entre elas.

Os dois sao eventos de alto impacto, mas, enquanto o Cisne Negro € raro e
inexplicavel, todos estdo vendo a chegada de um Elefante Negro e suas graves
consequéncias, porém, ele acaba sendo ignorado. Em resumo, um Elefante Negro é
um problema conhecido, com consequéncias sérias que ninguém quer resolver
(TALEB, 2017; 1IZQUIERDO, 2018). Para os entrevistados, nessa caracteristica, a
pandemia se aproximou muito mais de um Cisne Negro.

Para Cirillo e Taleb (2020), a pandemia de COVID-19 e seus impactos de ordem
social, cultural e econ6mica mostraram como fendmenos desta natureza sao capazes
de pbr em risco o equilibrio das nacbes, trazendo riscos extremamente altos e
consequéncias potencialmente destrutivas, ambas caracteristicas presentes em
problemas considerados perversos.

As duas caracteristicas seguintes — evidéncias e conhecimento — sdo também
similares em sua esséncia, estando presentes as duas nas mesmas metéaforas:

Rinoceronte Cinza, Dinossauro na Sala de Estar, Elefante Negro, Rato Cinza e
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Avestruz. O Quadro 19 aponta as unidades de sentido que emergiram da categoria

evidéncias:

Quadro 19 — As Evidéncias e Unidades de Sentido do Bloco lll

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FF:\IEQUEI\f)ZIA
governo/autoridade/presidente/lideres_mundiais/politico| 27 31%
doenca/doente 18 21%
informac&o/noticiar/alertar/noticia 13 15%
X : — — 5
EVIDENCIAS china/asiatico/chinés 9%

gripe/virus/hlnl/virose 7%

identificar/descobrir 6%

8

6
desconhecido 5 6%

5

5

assustar/assustador/gravidade 6%

Fonte: dados de pesquisa

Ao serem questionados sobre possiveis evidéncias da pandemia, o0s

entrevistados deixaram claro que, caso existissem, ficaram restritas as autoridades e

lideres mundiais; eles também acreditam que as informacdes sobre a doenca, no

inicio, foram limitadas & China e paises asiaticos, enquanto outros paises acreditavam

gue a doenca era somente uma gripe, ou uma virose. As evidéncias, para a populagéao

de maneira geral, eram enigmaticas:

Sinais? Olha, eu acredito que porque comecgou l4 na China, eles viram e
foram esperando pra ver como € que ficava, foram segurando... O mal do ser
humano é segurar até onde pode e quando estoura vai tomar uma atitude
(PAV-1)

Tudo é planejado, a gente sabe que um terco da populacdo tem que morrer,
porque sendo nédo vai ter comida suficiente; pelo menos, é isso que os lideres
mundiais falam, entdo, com certeza isso foi planejado, s6 que eles ndo podem
falar (PAV-3)

Eu acho que quando iniciou la na China, eu acho que pensaram que seria
uma coisa rapida, passageiro, né, como aquelas outras viroses existentes,
gripe de frango, vaca louca, H1IN1, essas coisas ai que um simples antidoto
a gente tomava, ficava tudo bem (GT-1)

Das trés metaforas principais, o Rinoceronte Cinza € a Unica que trata a

guestdo das evidéncias e do conhecimento, sendo o oposto do Cisne Negro e Rei

Dragdo. Um Rinoceronte Cinza é um evento ameacador, de alta probabilidade, 6bvio

e previsto com antecedéncia (WUCKER, 2016a). Enquanto rinocerontes cinzas estao

a frente na estrada, cisnes negros s6 aparecem no retrovisor do carro.
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Um exemplo de Rinoceronte Cinza ¢é a crise financeira de 2008, onde, apesar
de investidores e analistas afirmarem que nao havia como prevé-la, o Fundo
Monetario Internacional (FMI), o Banco de Compensacfes Internacionais e
respeitados jornalistas alertaram por meses e anos sobre o que estava por vir. Havia
evidéncias, porém, estas foram ignoradas. Seria a pandemia de COVID-19 como a
crise financeira de 2008?

Sob a perspectiva dos entrevistados, ndo houve alerta suficiente de indicios,
guer sejam anos, meses ou semanas antes da doencga virar uma pandemia. Nada que
chegasse a populacéo geral ou, especificamente, ao setor de turismo. Um exemplo
disso esta nas companhias aéreas:

E eu vou te falar, eu ndo peguei nenhum voo vazio. Pra dizer que eu nao
peguei nenhum voo vazio, eu peguei um voo vazio acho que no dia 4 ou 5 de

abril de 2020, mais ou menos, foi 0 Unico voo assim. No comego, eram 0s
aeroportos lotados, ndo teve distanciamento nos voos, entendeu? (CSH)

No turismo muitos ndo queriam que fizesse bloqueio aéreo, que parassem 0s
voos. Nao queriam mesmo, porgue ia parar as companhias aéreas e nessa
pandemia foi 0 Unico segmento que ndo parou. Os voos saiam, as vezes, com
20 pessoas, mas ele saia. Entéo, por forca da ANAC, ndo parou. Teve hotéis
gue fecharam, teve receptivo que néo trabalhou. As companhias aéreas nao.
Elas sempre continuaram (PAV-1)

Como os proprios agentes do turismo poderiam crer que a pandemia de
COVID-19 era algo grave, se as evidéncias eram fracas? Em 2013 e em 2018, a OMS
orientava para o gerenciamento de risco de uma possivel emergéncia de pandemia
de origem viral, especificamente uma influenza e, desde entdo, o 6rgdo vinha
direcionando sua principal linha de pesquisa para documentos dessa natureza,
inclusive, com planos para um surto em grande escala de uma doenga infecciosa
(OMS, 2013 e 2018).

A doenca tinha evidéncias claras de ser algo mais: em 30 de janeiro de 2020,
a OMS atribuiu o status de emergéncia publica ao surto de COVID-19; em 08 de
fevereiro de 2020, informou que o virus ja atingia 24 paises e, em 11 de marco de
2020, a pandemia foi declarada (OMS, 2020). Mesmo assim, por todo o Brasil,
aconteceram normalmente os eventos de carnaval na Ultima semana de fevereiro.
Neste ponto, claramente, havia um Rinoceronte Cinza a caminho.

Durante a crise causada pela pandemia, € possivel que as autoridades
mundiais tenham percebido que ndo consideraram, nem tampouco

operacionalizaram, dados importantes que foram mostrados, meses e anos antes, em
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diversos painéis de estudo, em encontros cientificos epidémicos e em documentos de
biodefesa que circularam em Orgaos internacionais e suas sucursais (FERGUSON,
2020). Nesse sentido, as evidéncias que existiam nao foram levadas em
consideracdo. Analogamente a caracteristica evidéncias, o Quadro 20 aponta as

unidades de sentido que emergiram da categoria conhecimento:

Quadro 20 — O Conhecimento e Unidades de Sentido do Bloco Il

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FFIQ\EQUENO/CO'A
saber 47 65%
nao sei 12 17%
sinal 4 6%
conhecer/conhecimento 4 6%
CONHECIMERTO covarde/covardia 2 3%
cultura 1 1%
risco 1 1%
transparéncia 1 1%

Fonte: dados de pesquisa

Questionados acerca da possibilidade de as autoridades mundiais terem
conhecimento sobre a chegada de uma pandemia ou se, de alguma forma, houve
sinais ndo percebidos, os entrevistados acreditam que sim, havia conhecimento por
parte de alguns paises e governos a respeito da doenca e sua gravidade, porém, esse
conhecimento — por algum motivo — nao foi disseminado:

Eu acho que elas [autoridades mundiais] sabiam e que o comunicado veio
tardio. Porque elas sabiam, mas elas ndo esperavam que se tomasse uma

proporcao tdo grande. Talvez eles esperassem que fosse controlado e nédo
foi (GT-2)

As autoridades mundiais? Eu acredito que sim, pelo menos na China sim, nédo
acho que la tenha sido uma coisa, “ops” [uma surpresa] [...] mas que pegou
muita gente de surpresa no mundo no resto do mundo, pegou sim (GT-3)

Eu acredito que sabiam sim, porque quem lucrou mais foi politico. De
verdade, eles usaram e abusaram do dinheiro publico, entdo eu acho que nos
bastidores eles ja tinham essa previséo [...] s6 ndo que ia ser dessa forma,
ndo imaginavam que ia ter que parar, mas o resto, acredito que sim (IKS/PH-
1)

E interessante notar que o recorte destas falas esta alinhado ao que afirma
Head (2018), sobre alguns problemas graves que se desenvolvem de forma gradativa,
em baixa velocidade e que, por esse motivo, ndo sao reconhecidos de imediato e,

muitas vezes, ndo recebem atencdo e urgéncia. As respostas apuradas junto aos
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entrevistados apontam que, na verdade, ndo havia informacéo suficiente para todos a

respeito do que estava acontecendo, por isso suas rotinas e decisdes foram tao

afetadas:

Ninguém sabia o que fazer, porque ndo sabia o0 que ia acontecer, ndo sabia
o resultado, ndo sabia... (CSH)

Igual te falei, era uma coisa assim, que eu trabalhava més a més, a gente nédo
sabia né? N&o foi uma coisa planejada e organizada, até porque a gente nao
sabia qual que era o tempo desse planejamento; uma coisa é “ah, se segura
por dois ou trés meses”, mas dois anos? Uma coisa sem entrar receita? (GT-
3)

[...] cada més era uma regra diferente, entéo, assim, eu ndo sabia nem o que
dizer pro cliente, porque uma hora é, outra hora néo é [...] A gente ndo sabia
como lidar com aquela situagao, a gente literalmente tava vivendo: “se correr,
o bicho pega; se ficar, o bicho come” (PAV-2)

S6 Deus mesmo, né, pra ajudar a gente, porque a gente ndo sabia como
proceder (PAV-3)

Ao mesmo tempo em que o ‘ndo saber’ é a tbnica principal das falas dos

sujeitos, lzquierdo (2018) o aponta como caracteristica de problema perverso. No

entanto, o mundo nao estava pisando em territorio desconhecido nessa crise de saude

publica, j& que surtos virais anteriores haviam sido causados pela mesma familia. Em

2016, a propria OMS ja havia identificado um novo virus relacionado ao SARS e o

tratava como causa provavel de uma epidemia futura (CHEN, 2020).

A Ultima caracteristica levantada junto aos entrevistados é a coragem, cujas

unidades de sentido estdo expostas no Quadro 21 abaixo:

Quadro 21 — A Coragem e Unidades de Sentido do Bloco Il

CATEGORIA UNIDADES DE SENTIDO (FALAS) FRNEQUENOEA
acao/agir/enfrentar/atitude 26 28%
corajoso/coragem/forca 15 16%
trabalhar/trabalhador 14 15%
mudar/mudanca/motivacao/reagir/reacao/ 10 11%
CORAGEM responder/resposta
certo/correto 8 9%
necessario/necessidade 7 7%
resolver/solucéo/ideia 7 7%
comecar 5 5%
covarde/covardia 2 2%

Fonte: dados de pesquisa
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O agir, 0 ato de tomar uma atitude para enfrentar o que estava acontecendo foi
0 que mais emergiu como resposta do questionamento acerca dessa caracteristica,
principalmente no que diz respeito aos proprios entrevistados e suas agdes, pois no
que tange as medidas que foram tomadas pelas autoridades durante a pandemia, a
maioria concorda que foram, na verdade, um reflexo da necessidade e ndo resolveram

0s problemas:

N&o. Acho que as a¢Bes tomadas foram desastrosas. Foi muito mais... Acho
que foi uma briga de poder e quem sofreu fomos nos (CSH)

Eu nédo vejo dessa forma, acho que as a¢gfes tomadas elas foram s6 seguindo
o0 embalo do que estava acontecendo. Elas tinham que ser tomadas mesmo
e, infelizmente, elas tinham consequéncias ou positivas ou negativas (GT-2)

Depende das ag¢0es, porque depende de acdes de quem e depende de quais
acOes; tiveram varias agdes corajosas, mas tiveram varias agdes covardes
(GT-3)

Olha, eu ndo me chamo de corajosas ndo, porque eles [governos] s fizeram
0 que tinha que ser feito (PAV-1)

Corajosas, vocé diz do governo? Ou de uma maneira geral? Dos
governadores, por exemplo, eu acho que foi uma atitude errada, ndo foi
corajosa. Do povo? Eu acho que sé queriam sobreviver, passar por isso [...]
alguma coisa foi corajosa e outras, ndo. Depende pra quem (PAV-3)

Dentro das caracteristicas aqui tratadas, a coragem esta intrinsecamente ligada
ao conhecimento, ou seja, ao saber do que se trata o problema, a acdo de enfrenta-
lo € o proximo passo. As metaforas que acolhem esta caracteristica sdo aquelas onde
a aproximacao do problema perverso era esperada ou, de alguma forma, era Obvia:
Rinoceronte Cinza, Dinossauro na Sala de Estar, Elefante Negro, Tigre de Papel e
Avestruz.

Quando pessoas deixam de responder a perigos que se aproximam — 0 0posto
de coragem —, e isso gera alto custo aos envolvidos, em dinheiro, vidas, reputacao ou
oportunidades perdidas, o problema é um Rinoceronte Cinza (WUCKER, 2016b). Na
pandemia de COVID-19, estes custos dizem respeito, entre outros tratados na
caracteristica de impacto, ao abalo da economia local e global em um curto espago
de tempo.

O setor de turismo sentiu esse abalo como fruto do distanciamento social, do
fechamento de fronteiras e dos processos continuos de lockdowns que, por sua vez,

impactaram fortemente os canais de abastecimento, as atividades econGmicas e o
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comeércio internacional em grande escala (ARNDT et al., 2020; ASLAM et al., 2020;
MECHLER et al., 2020).

Frente a esse cenario, 0os entrevistados se disseram corajosos, pois agiram
com forca e tentaram diversas saidas para que continuassem trabalhando ou, no
minimo, reagindo ao problema. A resposta encontrada por eles foi a motivacdo, uma
reacdo ao que estava acontecendo, pela necessidade de mudanca, em varios

aspectos:

Dinheiro? Nao guardei, tinha o basico, assim, de uns 6 meses no maximo; eu
peguei esse dinheiro e fui comprar farinha de trigo, fui fazer pdo (GT-1)

Eu fui estudar, tudo quanto era curso online, gratuito, eu fui fazendo, eu fui
buscar parcerias [...] entrei em um grupo de guias de Sao Paulo e uma pessoa
foi me indicando pra outra e hoje eu trabalho dessa forma, por conta dessa
teia que eu criei, principalmente durante a pandemia (GT-2)

Eu sai do turismo, sai da agéncia e fui pro ramo de iméveis. Depois abri a
minha agéncia em agosto de 2020, em plena pandemia, e aos poucos fui
vendendo destinos abertos [...] eu tinha essa outra renda pra ajudar e desde
fevereiro de 2021 eu t6 sé na minha agéncia (PAV-1)

Eu s6 fechei duas semanas, depois eu vinha pra cA mesmo néo tendo servico.
Em abril [de 2020], por exemplo, nés vendemos uma passagem de R$ 119.
Um més inteirinho, uma passagem de R$ 119, mas eu abria pra dizer que a
gente tava aqui, pro pessoal saber que a gente tava aqui (PAV-3)

Mudei, tive que direcionar pro publico que vem a trabalho. Hoje, meu publico
€ o de prestadores de servigco e o formato do meu hotel é executivo, ndo é
mais turistico. O turismo pra mim hoje é s6 consequéncia (PH-3)

Segundo Wucked (2016b), em situacbes de crise, o ser humano atua melhor
em decisdes de curto prazo, o que corrobora com as narrativas dos entrevistados: a
coragem os fez procurar saidas, das mais diversas naturezas; quando em frente a um
Rinoceronte Cinza, um gestor precisa adotar as providéncias necessarias, mobilizar
recursos e reduzir os danos que ocorreriam (WUCKED, 2019).

Enquanto as autoridades preferiram fugir da ameaca ao invés de criar planos e
acOes para combaté-la de forma preventiva, empresas, pessoas e comunidades foram
obrigadas a, corajosamente, descobrir novas maneiras de buscar resiliéncia e
aprimorar sua capacidade de resposta (RENDA; CASTRO, 2020; MECHLER et al.,
2020).

ApOs trazer os resultados das analises para Problemas Perversos (Bloco 1),
Enfrentamento e Defesa (Bloco II) e Metaforas (Bloco Ill), esta quinta e ultima parte é
dedicada a sintese destes blocos que, reunidos, dardo origem ao Prisma do

Fendmeno.
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8.5 Sintese dos Blocos de Analise

8.5.1 Sintese das Analises Qualitativas do Bloco |

No Bloco | de andlise, os agentes da cadeia produtiva do turismo classificaram
o fenbmeno da pandemia de COVID-19 como um problema perverso, ao destacarem
vivéncias que mostram a complexidade do fenbmeno nos negdécios e em suas vidas
pessoais, 0 caos gerado com informacdes confusas e a dificuldade em enfrentar os
diversos efeitos das solugbes que, muitas vezes, geraram outros problemas. Para o
setor do turismo, a pandemia foi algo Unico, singular e sem solucéo ideal.

A Figura 17 apresenta o dendrograma do Bloco | e exibe os clusters estaveis
gerados pelo Iramuteq® a partir da classificacdo dos segmentos do corpus textual,
sendo possivel identificar alguns conteddos lexicais dos segmentos de texto de cada
uma das classes.

Na classe 2 (cinza), tem-se um cluster ligado a finitude, referenciando a
preocupacao dos investidores e trabalhadores do setor de turismo, quando
perceberam que a paralizagdo iria durar mais que somente alguns dias de marco de
2020. Havia esperanca no setor de que tudo teria um fim, mas, ao mesmo tempo,
nada poderia ser feito, a ndo ser esperar.

Na classe 1 (vermelha), tem-se um cluster ligado as solucdes, com alusao
aos dois setores do turismo — agéncias e companhias aéreas — que enfrentaram um
dilema: o operador (companhia aérea), fazendo valer o direito garantido por medida
governamental, ndo efetuou a devolucdo de passagens antes do prazo previsto,
forcando a agéncia (intermediaria no processo) e, por consequéncia, o cliente a
ficarem com o crédito e remarcar sua passagem.

Os clusters 4 (azul neon) e 3 (verde) reportam claramente unidades de sentido
de complexidade e geracdo de caos, com o setor de turismo passando por
momentos complicados, de ordem financeira e emocional (medo e espiritualidade),
desde o inicio da pandemia, até 0 momento presente. Ja as classes 5 (azul royal) e 6
(lilds) tratam da mudanca de cultura no publico consumidor e na mudanca de

formatacdo de alguns negocios, que precisavam sobreviver.



Figura 17 — Dendrograma do Bloco |
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A Figura 18 abaixo mostra a for¢a de ligacédo das categorias definidas a priori

(codigos) aos problemas perversos, através da codificacdo no Atlas.Ti®. O resultado

do dendrograma no software Iramuteg® corrobora parcialmente com as analises Iéxica

e de contetido, desenvolvidas no software Atlas.Ti®: a categoria solucdes, por

exemplo, possui grande forca de codificacéo no Atlas.Ti® com 54 atribuicdes nas falas

dos entrevistados, também presente na Classe 2 do dendrograma no Iramuteq®: os

sujeitos reconhecem que varias solu¢cdes foram propostas, mas a grande maioria as

considera falhas, pois além de nao resolverem o problema, ainda geraram, em certos

momentos, atrito entre os setores da cadeia turistica.

Figura 18 — Rede de Problemas Perversos
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Fonte: dados da pesquisa

Juntas, as categorias geracdo de caos e complexidade apresentam 62
atribuicbes nas falas dos entrevistados, estando presentes em duas classes do
dendrograma no Iramuteq®, classe 3 e classe 4; intrinsicamente ligadas, os dois
codigos foram muito citados em virtude do abalo causado pela pandemia, algo nunca
visto antes.

Ja a categoria finitude apresenta baixa forca de codificacdo no Atlas.Ti®, com
11 atribuicbes nas falas dos entrevistados, porém, aparece na classe 2 do
dendrograma; sua forca de ligacdo € bem menor que as outras categorias,
provavelmente em virtude da falta de consenso entre os entrevistados sobre o fim da
pandemia e seus efeitos. Nesse momento, importa ao setor mais a adaptacdo ao
problema do que sua duragéo.

As classes 5 e 6 do dendrograma retornaram cédigos que ndo estdo nas
categorias a priori, portanto, ndo estdo na rede gerada pelo Atlas.Ti®. Em
contrapartida, as categorias informacéo e singularidade ndo ganharam forca suficiente
para formar clusters no Iramuteq®, ainda que tenham uma forca média de ligacéao,
com 22 e 17 atribuigbes nas falas dos entrevistados, respectivamente.

Em resumo, para os entrevistados, os maiores percalcos enfrentados pelo
setor de turismo durante a pandemia foram as solugdes (falhas) apresentadas pelas
autoridades, a geracdo de caos e a complexidade, seguidas de informacoes
conflitantes e confusas. Tudo isso culmina em uma situacao singular, que estando ou

nao perto de um fim, deve ser enfrentada e vencida.
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E interessante notar que, durante o processo de codificacédo das falas pelo
Atlas.Ti®, algo que era dito por determinado entrevistado podia ser classificado, ao
mesmo tempo, em mais de um cddigo (unidade de sentido). Este cruzamento de

atribuicoes leva a uma rede convergente, apresentada na figura abaixo:

Figura 19 — Rede Convergente de Problemas Perversos
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Geracdao de caos, complexidade e singularidade foram as unidades de sentido
gue mais interagiram entre si, pois, de fato, possuem caracteristicas semelhantes: a

pandemia foi, a0 mesmo tempo, Unica, cadtica e bastante adversa para o setor de

turismo.
8.5.2 Sintese das Analises Qualitativas do Bloco Il

No Bloco Il de analise, os agentes da cadeia produtiva apontaram as acoes de

sensing e seizing (capacidades dinamicas) e a estratégia genérica de colaboracdo
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como as principais estratégias de enfrentamento as consequéncias da pandemia de
COVID-19. Além disso, os agentes também destacaram a resiliéncia como principal
mecanismo de defesa de adaptacdo as circunstancias.

A Figura 20 apresenta o dendrograma do Bloco Il e exibe os clusters estaveis
gerados pelo Iramuteg® a partir da classificacdo dos segmentos do corpus textual,
sendo possivel identificar alguns conteudos lexicais dos segmentos de texto de cada

uma das classes.

Figura 20 — Dendrograma do Bloco Il

]
|
|

classe 6
L -

classe 5

empresa servico guia olhar
equipa prestar contar adaptar
funcionario concorréncia PTe¢° pandemia
modelo hotel trabalho _ sofrer
filho prestador competicdc  fortalecer
precisar lidar demanda setor
estrutura vir ""'agl‘_ad""d mascara
trabalhar pablico qualidade forte
conduzir oxigénio desconto identificar
negocio médiceo continuar certeza
mudar pessoa wrsmo achar
deixar dispensar Buscar sofrimento
rmanter segurar cliente considerar
) i financeiro mudanga i';'EE'I-r relacdo
A aumentar grande guerer inteiro
- dificil fechar roblema enfrentar
grande trazer pro®i lugar
s6 lotado falar negscio
pensar concorrente paixo momento
area corte e sentir
casa pagar Grar wiver
ficar decisdo ‘” turista
bom mundo el E contrario

Fonte: dados da pesquisa

Na classe 4 (azul neon), tem-se um cluster ligado ao movimento de olhar para
fora da empresa, dos negocios, focando no cliente, no mercado e no que ele procura,
ou seja, ao sensing. Atento as condi¢cbes (fronteiras que fechavam sem aviso, por
exemplo), o setor de turismo concentrou a venda de pacotes e passagens para
destinos abertos e, além disso, negociou com fornecedores e companhias aéreas para

enfrentar o momento da pandemia.
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Nas classes 3 (verde) e 1 (vermelha), tém-se dois clusters ligados a
resiliéncia, com referéncias a adaptacdo e ao fortalecimento do setor frente ao
sofrimento vivido na pandemia. O enfrentamento através da resiliéncia melhorou as
condi¢bes dos que atuam no turismo e levou esperanca aos que estavam em situacao
mais adversa, com a oferta de ajuda e unido de forcas. Nesse ponto, a classe 3
também se liga as estratégias genéricas colaborativas.

A classe 6 (lilds) estabilizou um cluster ligado as questdes mais praticas, do dia
a dia, que precisavam ser resolvidas; questdes tangiveis, como, por exemplo, o que
fazer com funcionarios, problemas financeiros, equipamentos e estrutura. Esse olhar
voltado para dentro da organizacdo em momentos de crise € tipico do seizing, que
também desponta na classe 2 (cinza), com uma mudanca de cultura: combinacao de
preco com qualidade, para resgatar o cliente perdido na pandemia.

Por fim, a classe 5 (azul royal) destaca unidades de sentido que, na analise de
conteudo, esclarecem que nao havia concorréncia ou competicdo pelo mercado no
periodo da pandemia, pois todos foram atingidos pelo mesmo fenémeno. Se ndo ha
competicdo de mercado, ndo ha também estratégias competitivas.

A Figura 21 mostra a forca de ligacdo das categorias definidas a priori

(codigos) ao enfrentamento e a defesa, através da codificacédo no Atlas.Ti®:

Figura 21 — Rede de Enfrentamento e Defesa
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Fonte: dados da pesquisa

Neste bloco, o resultado do dendrograma no software Iramuteq® ratifica as
andlises léxica e de contelido, desenvolvidas no software Atlas.Ti®. A categoria
sensing, por exemplo, possui grande forca de codificacdo no Atlas.Ti® com 41

atribuicbes nas falas dos entrevistados, também presente na Classe 4 do
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dendrograma no Iramuteq®: os entrevistados focaram tanto em solugbes que o
mercado dava condi¢cBes de operacionalizar, como no que o cliente buscava naquele
momento.

As categorias resiliéncia e estratégias colaborativas apresentam juntas 69
atribuicbes nas falas dos entrevistados, estando presentes na classe 3 do
dendrograma no lramuteq®; ao buscar apoio, parcerias, acordos e unido de forcas, 0s
entrevistados alcancavam, por conseguinte, um mais alto nivel de resiliéncia para
vencer os efeitos da pandemia. Além da classe 3, as estratégias colaborativas
também aparecem na classe 4.

O seizing apresenta forca média de codificacdo no Atlas.Ti® com 19
atribuicdes nas falas dos entrevistados, porém, no dendrograma no Iramuteq® estava
presente nas classes 2 e 6: a solucdo de questdes internas era necessaria; porém, as
opcdes eram poucas, ja que o mercado havia fechado por completo e todos estavam
no aguardo de informacdes e atitudes do ambiente externo.

J4 a categoria de estratégias competitivas apresenta baixa forca de
codificacdo no Atlas.Ti®, com 13 atribuicdes nas falas dos entrevistados, aparecendo
na classe 5 do dendrograma, como um cluster que esclarece nao ter havido
concorréncia ou competicdo pelo mercado no periodo da pandemia, visto que todos
foram atingidos pelo problema, ao mesmo tempo.

Todas as classes do dendrograma retornaram codigos que estavam nas
categorias a priori, na rede gerada pelo Atlas.Ti®, porém, as categorias reconfiguring
e estratégias autoritarias ndo ganharam forca suficiente para formar clusters no
Iramuteq®. Estas duas categorias tém pouca forca de ligacdo, com 12 e 8 atribuicdes
nas falas dos entrevistados, respectivamente, provavelmente pelo fato de néo terem
sido utilizadas como combate a pandemia.

Assim como no Bloco |, durante o processo de codificacdo das falas pelo
Atlas.Ti® do Bloco Il, algo que era dito por determinado entrevistado podia ser
classificado, ao mesmo tempo, em mais de um cdédigo (unidade de sentido). Este
cruzamento de atribuicbes leva a uma rede convergente, apresentada na figura

abaixo:
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Figura 22 — Rede Convergente de Enfrentamento e Defesa
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Fonte: dados da pesquisa

Na rede gerada, estratégias colaborativas, sensing e seizing foram os grupos
que mais interagiram entre si, por, realmente, possuirem caracteristicas semelhantes
na literatura, principalmente, no que diz respeito ao comportamento de pessoas e
empresas, que se ajustam em prol do fortalecimento de toda uma cadeia produtiva
nos momentos de crise.

A adaptacdo as mudancas que pessoas e as organizacdes precisam conduzir
em momentos de crise inclui enfrentamento e defesa para sobreviver ao caos, seja
desenvolvendo capacidades dinamicas, resiliéncia, ou utilizando praticas de
estratégias genéricas. E se o problema enfrentado for de origem perversa, esta
necessidade s6 aumenta.

Organizagdes precisam sobreviver e aprender a passar por eventos
inesperados com o minimo de impacto, consumindo o minimo de esforcos e
aproveitando o maximo de oportunidades, sem afetar sua saude. Precisam saber
responder ao inesperado (TEECE; LEIH, 2016; TEECE, 2007).

8.5.3 Sintese das Analises Qualitativas do Bloco Il
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No Bloco Ill de andlise, os agentes da cadeia produtiva do turismo apontaram
o impacto, o conhecimento e a coragem como caracteristicas-chave das metaforas do
Cisne Negro, do Rinoceronte Cinza e do Elefante Negro, onde podem ser encaixadas
as estratégias de enfrentamento e o mecanismo de defesa utilizados durante a
pandemia.

A Figura 23 abaixo apresenta o dendrograma do Bloco Il e exibe os clusters
estaveis gerados pelo Iramuteq® a partir da classificacdo dos segmentos do corpus
textual, sendo possivel identificar alguns contetdos lexicais dos segmentos de texto
de cada uma das classes.

Na classe 4 (azul royal), tem-se um cluster ligado aos impactos da pandemia,
que evoca o grande sofrimento do setor de turismo, atingido de maneira direta, porém,
em intensidades diferentes para os diversos elos da cadeia de trabalho. O maior dos
impactos foi a maneira abrupta e rapida com que as atividades foram paralisadas e o
mundo parou.

Nas classes 3 (verde) e 5 (roxo), tém-se dois clusters que apresentam,
respectivamente, as informacgdes que circularam a respeito da pandemia e 0s sinais
que existiam, mas foram ignorados pelas autoridades mundiais; bem como as
informacdes da situacdo que estavam concentradas nas maos de poucos (governos),
gue usaram isso como arma politica. Os dois clusters estédo ligados as caracteristicas
de evidéncias e possiblidade de ocorrer o fendbmeno.

Na classe 1 (vermelha) tem-se um cluster que apresenta as atitudes tomadas
(acdes diversas), como forma de reacdo as consequéncias da pandemia, tanto por
parte de empresas e trabalhadores do setor, como por parte do poder publico. Essas
decisfes da classe 1 ligam-se a coragem.

A classe 2 (cinza) estabilizou um cluster ligado as questdes do desconhecido
gue rondou a pandemia, desde seus sintomas e efeitos (incluindo as mortes), até os
remédios adotados para a doenca (as vacinas, principalmente). Essas unidades de
sentido podem ser conectadas a raridade do fenébmeno.

O estudo do dendrograma ratifica as analises Iéxica e de unidades de sentido,
desenvolvidas, respectivamente, nos softwares Iramuteg® e Atlas.Ti®. Em resumo,
para os entrevistados, o setor do turismo sofreu fortemente os impactos de uma
pandemia desconhecida e rara, de maneira direta; porém, em diferentes intensidades,

reagindo a ela dentro de suas possibilidades e considerando as particularidades de
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cada area de atuacéo. Havia evidéncias e sinais sobre a doenca, mas foram ignorados
pelas autoridades mundiais; o conhecimento da situacdo estava concentrado nas

maos de poucos (governos), que usaram isso como arma politica.

Figura 23 — Dendrograma do Bloco Il
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Fonte: dados da pesquisa

Assim como nos blocos anteriores, o processo de codificacdo das falas pelo
Atlas.Ti® levou a uma rede convergente, porém, uma rede bastante acentuada, ja que
uma unidade de sentido podia, ao mesmo tempo, estar inclusa em duas, trés, ou mais
caracteristicas ao mesmo tempo.

Filtrando as metaforas com maior niamero de relacdes (Cisne Negro,
Rinoceronte Cinza e Elefante Negro), a figura apresentou um layout mais enxuto,
porém, ainda com uma rede bastante densa, o que prova a forca das metéaforas
escolhidas.
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Figura 24 — Rede Convergente de Unidades de Sentido
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Fonte: dados da pesquisa

Cisne Negro, Rinoceronte Cinza e Elefante Negro possuem caracteristicas
semelhantes na literatura, portanto, ndo é um problema estarem figurando lado a lado
nas falas dos entrevistados. Elefantes Negros e Cisnes Negros, por exemplo,
apresentam impactos profundos, além da normalidade. Ja Elefantes Negros e
Rinocerontes Cinzas, apresentam em comum a alta probabilidade de um evento

(obviedade) que esta sendo ignorada.
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Figura 25 — Rede Convergente Filtrada de Unidades de Sentido
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Fonte: dados da pesquisa

Por outro lado, Cisnes Negros e Rinocerontes Cinzas sdo conflitantes em
todas as suas caracteristicas, podendo ser atribuidos a situac6es especificas dentro
da mesma caracteristica, como, por exemplo, para autoridades mundiais, a pandemia
pode ter sido um Rinoceronte Cinza; para os profissionais do turismo, pode ter sido
um Cisne Negro. A Figura 26 abaixo mostra graficamente como todas as
caracteristicas ligam-se ao tema central do Bloco Ill, Metaforas, bem como a forca
dessa ligacdo, no que diz respeito a codificacdo conduzida no software:

Figura 26 — Caracteristicas das Metaforas
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Pela forca de ligacdo, impacto, conhecimento e coragem foram as
caracteristicas marcantes da pandemia, enquanto problema perverso. Mesmo que as
outras caracteristicas tenham sido menos citadas e, por isso, apresentem menos forca
de ligacédo, ainda assim, ndo estdo excluidas totalmente, visto que esse impacto foi
agravado pela raridade (problema incomum) e a possibilidade (problema
inesperado) do evento. Da mesma forma, as evidéncias (indicios) ligam-se ao
conhecimento (conhecer através dos indicios).

J& a Figura 27 mostra graficamente com que for¢ca as unidades de sentido
(codigos) das metéaforas estao ligadas ao tema central do Bloco Ill, no que diz respeito

a codificacdo conduzida no software:

Figura 27 — Metaforas
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Fonte: dados da pesquisa

Corroborando com a andlise da rede de citacbes, as metaforas mais
encontradas nas falas dos entrevistados foram as do Cisne Negro, do Rinoceronte
Cinza e do Elefante Negro. Considerando as metaforas apresentadas, os
entrevistados do setor de turismo perceberam variagcdes de enfrentamento ao
problema perverso.

Enquanto para uns (autoridades, governos e politicos), a pandemia era Obvia,
mas foi ignorada (como Rinoceronte Cinza) ou minimizada (Elefante Negro), para
outros (profissionais do setor), chegou como algo raro, inesperado e, até 0 momento,
inexplicavel (Cisne Negro).

A pandemia de COVID-19 abalou as rela¢des sociais e, por isso, as pessoas

viram a necessidade do uso de animais imaginarios que os ajudassem a refletir sobre
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acontecimentos tdo severos. No enfrentamento de riscos e ameacas, alguns
mecanismos — como 0 uso de metaforas — podem auxiliar o entendimento dos efeitos

da pandemia, materializando o que seria complicado explicar de outra forma.

8.5.4 O Prisma do Fenbmeno

Através da investigacdo no campo empirico com o0s agentes da cadeia
produtiva do turismo (guias/operadoras, agéncias de viagem e meios de
hospedagem), esperava-se que as categorias definidas a priori para cada bloco
fossem encontradas nas falas dos sujeitos, porém, nem todas foram citadas, ou,
guando o foram, ndo apresentaram a mesma intensidade e forca.

Por esse motivo, das dezoito categorias iniciais propostas, remanesceram
nesse trabalho dez categorias, expostas no Quadro 22, em ordem de analise e em
destaque:

Quadro 22 — Tripé da Pesquisa Pds-Andlise
BASE TEORICA CARACTERISTICAS
Solucbes
Geracao de Caos
Complexidade
Finitude
Informacao
Singularidade
Sensing
Seizing
Estratégias Colaborativas
Resiliéncia
Estratégias Autoritarias ou Competitivas
Reconfiguring
Impacto
Conhecimento
Coragem
Evidéncias
Possibilidade
Raridade

PROBLEMAS PERVERSOS

ENFRENTAMENTO E DEFESA

METAFORAS

Fonte: Elaborado pela autora

Com a avaliagdo da intensidade e da forca das categorias, fruto da
combinacédo de uma andlise Iéxica no programa Iramuteq®, da andlise de contetdo de

Bardin (1977) e da anélise de unidades de sentido no programa Atlas.Ti®, foi possivel
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estabelecer as categorias mais significativas para as circunstancias e o ambiente

estudado. A Figura 28 apresenta o tripé da pesquisa com as categorias selecionadas:

Figura 28 — O Tripé da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora

A interseccdo destas categorias dos trés blocos formarda o Prisma do
Fenbmeno, que permitira uma visao holistica sobre a pandemia de COVID-19, dentro
da realidade vivida pelo setor de turismo no Brasil. No que diz respeito a escolha das
dez categorias dentre as dezoito apresentadas, espera-se que o0 procedimento
seguido no método seja uma contribuicdo metodoldgica para trabalhos subsequentes.

A Figura 29 apresenta a area de interseccédo entre todas estas categorias,
o Prisma do Fenémeno, sob duas perspectivas: a primeira, em forma de trapezoedro
pentagonal, um poligono de 10 (dez) faces e, a segunda, visualizada de forma plana
e dividida, para que seja possivel identificar melhor as caracteristicas que formam seu

corpo:
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Figura 29 — O Prisma do Fendbmeno
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Fonte: Elaborado pela autora

O Prisma do Fenébmeno mostra que, quando se trata do enfrentamento e
defesa para problemas perversos, ndo ha somente uma Unica saida para pessoas e
organizagfes. O que deve haver para ambos, em momentos assim, € uma maneira
combinada no enfrentar e defender.

Nesta tese, essa combinacdo se deu com o atrelamento de ac¢des internas
(como o seizing e a resiliéncia) a acdes externas (como 0 sensing e a colaboracéo),
sendo mais importante para o setor pesquisado caracteristicas como o impacto, o
conhecimento e a coragem.

Porém, tal combinacdo pode variar — ainda que a andlise empirica seja
realizada considerando o mesmo problema perverso — a depender do setor, do
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alcance dos impactos, das consequéncias sentidas, da realidade das pessoas e da
cultura local.

Desta maneira, concernente a tudo que foi investigado na pesquisa de campo,
conclui-se que a pandemia de COVID-19, para o setor de turismo, é considerada um
problema perverso, complexo, que gerou caos e sem solucéo definitiva, impactante
em sua esséncia, com pouco ou nenhum conhecimento compartilhado e disseminado,
sendo necessario coragem para seu enfrentamento, através de capacidades
dindmicas de sensing e seizing e de estratégias colaborativas, além da resiliéncia
atuando como mecanismo de defesa.

Isto posto, prova-se a tese inicial de que os agentes do setor de turismo, diante
dos impactos da pandemia de 2020, foram capazes de selecionar diferentes
estratégias de enfrentamento, revelando e desenvolvendo a resiliéncia como um
mecanismo de defesa para resistir e superar a situacdo, conforme as diferentes
caracteristicas das empresas e de seus respectivos ambientes de atuacao.

Os achados corroboram as afirmagdes de Ugur e Akbiyik (2020) e Polyanskova
e Belyaeva (2020): a industria do turismo foi muito afetada pelo surto de COVID-19,
tendo havido muita discusséo sobre estratégias de seguranca para que as empresas
do setor conseguissem superar tudo que aconteceu. As acdes de contingéncia no
Brasil e no mundo para o universo do turismo provam que o setor foi um dos que mais
sofreram as consequéncias da pandemia, por sua vulnerabilidade constatada.

Ugur e Akbiyik (2020) sugeriam que as estratégias focassem, principalmente,
em seguros de viagens e reembolsos, para proteger o cliente de mudancas tao
bruscas sem gque fosse preciso 0 pagamento de taxas exorbitantes. A estratégia
realmente foi aplicada, como confirmaram os entrevistados, porém, a medida que
protegeu o cliente e as companhias aéreas, duas pontas da cadeia, deixou — por
exemplo — as agéncias de viagem desamparadas no meio do processo.

Para os autores, ndo sendo possivel prever desastres naturais ou epidemias
globais — estariam eles classificando a pandemia de COVID-19 como um Cisne
Negro? — é importante que haja investimento no turismo local, tendo o setor aprendido
gue precisa de duas caracteristicas criticas essenciais para sobreviver: flexibilidade e

agilidade.



163

9 CONSIDERACOES FINAIS

Nas consideragdes finais desta tese sé&o retomadas a questado de pesquisa e
0S objetivos definidos inicialmente, para, em seguida, sintetizar-se as principais
evidéncias empiricas observadas no desenvolvimento do trabalho, bem como suas
implicacdes, limitacdes e as sugestdes para pesquisas futuras.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico desta tese, observou-se que 0s
agentes da cadeia produtiva do turismo classificaram o fendmeno da pandemia de
COVID-19 como um problema perverso, ao destacarem vivéncias que mostram a
complexidade do fendmeno nos negoécios e em suas vidas pessoais, 0 caos gerado
com informagbes confusas e a dificuldade em enfrentar os efeitos negativos das
solugdes que, muitas vezes, geraram outros problemas.

Para a cadeia principal do setor do turismo, a pandemia foi algo Unico, singular,
sem solucao ideal e que, estando ou ndo perto de um fim, precisava (e precisa) ser
enfrentada. A preocupacéo e o panico — nunca vivenciados dessa maneira pelo setor
— trouxeram uma sensacéo de impoténcia frente ao ndo saber. Nao saber do que se
tratava a doenca, ndo saber por quanto tempo suas atividades ndo poderiam funcionar
e ndo saber, sobretudo, como iriam transpor toda aquela situacao.

As complicacdes de ordem financeira e emocional pelas quais passaram 0s
agentes da cadeia principal do turismo ainda estao reverberando em suas atividades,
de uma maneira mais ou menos acentuada, fazendo-os lidar, inclusive, com uma
mudanca de cultura no publico consumidor e mudancas no formato de seus negécios,
gue precisavam sobreviver.

Ha, ainda, uma falta de consenso sobre o fim da pandemia e seus efeitos,
alimentada por um certo sentimento de que o pior ja passou, portanto, atualmente,
importa a estes setores da cadeia principal mais a adaptacao ao problema do que sua
duracdo. A maioria das solucdes propostas foi considerada inadequada pelos
entrevistados, pois, além de n&o resolver o problema, ainda gerou outros problemas,
como o desgaste entre clientes e fornecedores finais.

Por sua natureza hostil, qualquer solucdo escolhida para um problema
perverso vai gerar consequéncias por um longo periodo, com repercussdes negativas
e indesejaveis que acabam superando as vantagens pretendidas. Toda tentativa de

reverter ou corrigir as consequéncias de um problema perverso vai levar a outros
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problemas perversos, que, por sua vez, levardo aos mesmos dilemas. E como um
ciclo de mas solucdes para péssimos problemas.

Assim, sabendo-se que problemas perversos séo, em sua maioria, problemas
de ordem social que carregam informac¢des ambiguas, ramificacdes confusas e uma
dose de conflito de interesses que desafiam a humanidade, ndo por acaso, a geracéo
de caos, a complexidade e a singularidade foram as unidades de sentido que mais
interagiram entre si nas falas dos entrevistados.

Percebendo, entdo, que a pandemia é considerada um problema perverso para
0 setor de turismo investigado, a questdo agora € compreender como foi possivel
combaté-lo. Em resposta ao segundo objetivo desta tese, os agentes da cadeia
produtiva apontaram as acdes de sensing e seizing (capacidades dinamicas) e a
estratégia genérica de colaboragdo como as principais estratégias de enfrentamento
as consequéncias da pandemia de COVID-19.

O sensing liga-se ao movimento de olhar para fora da empresa, para o
ambiente externo aos negaocios, focando no cliente, no mercado e no que ele procura.
Foram esses 0s principais movimentos adotados pela cadeia principal do turismo:
atencao as condi¢cdes impostas por governos dentro e fora do pais e negociacdo com
fornecedores e companhias aéreas.

J& o olhar voltado para dentro da organizacdo em momentos de crise € tipico
do seizing, que aparece nas falas como uma mudanca de cultura, onde os
profissionais do setor combinaram pre¢co e qualidade, buscando resgatar o cliente
perdido na pandemia e, como solucfes mais praticas, do que fazer com funcionarios,
financas, equipamentos e estrutura.

Em resposta ao terceiro objetivo desta tese, os agentes da cadeia produtiva
destacaram a resiliéncia como principal mecanismo de defesa de adaptacdo as
circunstancias. A adaptacao e o fortalecimento da cadeia principal do turismo, frente
ao sofrimento vivido na pandemia, trouxeram a tona a resiliéncia; desenvolvé-la
melhorou as condi¢cbes dos individuos, levando esperanca aos que estavam em
situacdo mais adversa, com a oferta de ajuda e uniao de forcas.

Nesse ponto, a resiliéncia acaba tangenciando as estratégias genéricas
colaborativas, uma outra forma de enfrentamento aos problemas perversos, que

destaca o dialogo entre as partes e a troca de experiéncias. Ao buscar apoio, parcerias
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e acordos, os entrevistados alcancaram um nivel mais alto de resiliéncia para vencer
os efeitos da pandemia.

Por outro lado, como n&o havia competicdo de mercado turistico durante a
pandemia, ndo havia como aplicar nenhuma estratégia competitiva. A falta de
concorréncia ativa no turismo contrasta com a realidade de outros setores do
comeércio, como, por exemplo, farmacias, supermercados, delivery e restaurantes, que
aumentaram suas vendas e nao precisaram encerrar as atividades.

Em suma, para enfrentar a pandemia de COVID-19, os entrevistados focaram
tanto em solucdes que o mercado dava condi¢cdes de operacionalizar, como no que o
cliente buscava naquele momento. A solucdo de questdes internas era necessaria,
mas as opg¢des eram poucas, ja que o mercado havia fechado quase por completo e
todos estavam no aguardo de informacgdes e atitudes do ambiente externo.

A adaptacdo as mudancas que pessoas e organizacfes precisam conduzir
em momentos de crise inclui enfrentamento e defesa para sobreviver ao caos, seja
desenvolvendo capacidades dinamicas, resiliéncia, ou utilizando préaticas de
estratégias genéricas. E se o problema enfrentado for de origem perversa, esta
necessidade s6 aumenta.

Em resposta ao quarto e ultimo objetivo desta tese, 0os agentes da cadeia
produtiva do turismo apontaram o impacto, o conhecimento e a coragem como
caracteristicas-chave das metaforas do Cisne Negro, do Rinoceronte Cinza e do
Elefante Negro, onde podem ser encaixadas nas estratégias de enfrentamento e o
mecanismo de defesa utilizados durante a pandemia.

O maior dos impactos foi a maneira abrupta e rdpida com que as atividades
foram paralisadas, o que evoca o grande sofrimento do setor, atingido de maneira
direta; porém, em intensidades diferentes em seus diversos elos da cadeia de
trabalho.

Para os entrevistados, as informacdes que circularam a respeito da pandemia
eram confusas e estavam concentradas em poucas pessoas, que usaram iSSoO COmo
arma politica. Além disso, os sinais que existiam foram ignorados pelas autoridades
mundiais. Havia evidéncias que faziam de uma pandemia algo possivel, mas isso nao
foi o suficiente para deté-la.

Um fendmeno raro como foi a pandemia para o setor de turismo, desde seus

sintomas e efeitos (incluindo as mortes), até os remedios adotados para a doenca
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(isolamento, mascaras e, principalmente, as vacinas), exigiu um grau de coragem
também nunca visto, como forma de reacao as suas consequéncias, tanto por parte
de empresas e trabalhadores do setor, como por parte do poder publico.

Em resumo, para os entrevistados, o setor do turismo sofreu fortemente os
impactos de uma pandemia desconhecida e rara, de maneira direta; porém, em
diferentes intensidades, reagindo a ela dentro de suas possibilidades e considerando
as particularidades de cada area de atuacao.

Havia evidéncias e sinais sobre a doenca, mas foram ignorados pelas
autoridades mundiais; o conhecimento da situacdo estava concentrado nas maos de
poucos (governos), que usaram isso como arma politica. Assim sendo, as metaforas
que congregam o maior numero de relagcdes com estas caracteristicas sdo o Cisne
Negro, o Rinoceronte Cinza e o Elefante Negro.

Considerando as metaforas apresentadas, os entrevistados do setor de
turismo perceberam variacfes de enfrentamento ao problema perverso. Elefantes
Negros e Cisnes Negros, por exemplo, apresentam impactos profundos, além da
normalidade. J4 Elefantes Negros e Rinocerontes Cinzas, apresentam em comum a
alta probabilidade de um evento (obviedade) que esta sendo ignorada.

Por outro lado, Cisnes Negros e Rinocerontes Cinzas sdo conflitantes em
todas as suas caracteristicas, podendo ser atribuidos a situaces especificas dentro
da mesma caracteristica. Para autoridades mundiais, a pandemia pode ter sido um
Rinoceronte Cinza; para os profissionais do turismo, pode ter sido um Cisne Negro.

Pela forca de ligacdo, impacto, conhecimento e coragem foram as
caracteristicas marcantes da pandemia, enquanto problema perverso. Mesmo que as
outras caracteristicas tenham sido menos citadas e, por isso, apresentem menos forca
de ligacdo, ainda assim, ndo estdo excluidas totalmente, visto que esse impacto foi
agravado pela raridade (problema incomum) e a possibilidade (problema inesperado)
do evento. Enquanto para uns (autoridades, governos e politicos), a pandemia era
Obvia, mas foi ignorada (como Rinoceronte Cinza) ou minimizada (Elefante Negro),
para outros (profissionais do setor), chegou como algo raro, inesperado e, até o
momento, inexplicavel (Cisne Negro).

A pandemia de COVID-19 abalou as relagdes sociais e, por isso, as pessoas
viram a necessidade do uso analogia a animais imaginarios que os ajudassem a

refletir sobre acontecimentos tdo severos. No enfrentamento de riscos e ameacas,



167

alguns mecanismos — como o uso de metaforas — podem auxiliar o entendimento dos
efeitos da pandemia, materializando o que seria complicado explicar de outra forma.

Neste ponto do trabalho, retoma-se a pergunta de pesquisa desta tese: Quais
foram as estratégias de sobrevivéncia e os mecanismos de defesa utilizados
pelos agentes do setor da cadeia produtiva de turismo brasileiro para reagir as
consequéncias da Pandemia COVID-19?

A partir do exposto e ao cumprir os objetivos especificos, prova-se a tese
levantada de que os agentes do setor de turismo selecionaram, de diferentes
maneiras, acbes de capacidades dinamicas de sensing e seizing, usaram de
estratégias colaborativas e desenvolveram resiliéncia, enquanto mecanismo de
defesa, que os ajudou a reagir as consequéncias da pandemia de COVID-19,
considerada por eles como um problema perverso e, metaforicamente, como um
Cisne Negro; assim, foram capazes de resistir e superar a situacdo, conforme as
diferentes caracteristicas das empresas e de seus respectivos ambientes de atuacao.

Por fim, uma vez que essas consideracoes finais ja enumeraram o alcance dos
objetivos especificos deste trabalho, considera-se que o objetivo geral também foi
atendido. Apesar das evidéncias empiricas suscitadas nesta tese, admite-se a
existéncia de limitacdes. Uma delas diz respeito ao numero de entrevistas, fato que
se deve aos poucos profissionais que se enquadravam no perfil desejado e se
dispusessem a participar da pesquisa; com o setor diretamente atingido, muitos
deixaram o turismo e foram atuar em areas completamente diferentes.

Do ponto de vista gerencial, € possivel concluir que os impactos de um
problema perverso — por sua complexidade, geracéo de caos, solu¢des falhas e uso
de informacgdes conflitantes e confusas — podem ser atenuados por autoridades
publicas e privadas, com o fortalecimento da cadeia produtiva nos momentos de crise,
principalmente, no que diz respeito a adaptacdo de pessoas e organizacfes as
mudancas.

Outro fato gerencial relevante identificado é que esta adaptacdo inclui o
enfrentamento e a defesa para sobreviver ao caos gerado por um problema perverso.
Portanto, € necessario o desenvolvimento constante de capacidades dinamicas
internas e externas e 0 uso de praticas de estratégias genéricas, principalmente, as

de cunho colaborativo.
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Dessa forma, as organizacdes devem dar especial atencdo ao cliente, ao
mercado e ao que ele procura, lancando mao, ao mesmo tempo, de estratégias
internas, que resolvam problemas com funcionarios, equipamentos, estrutura e
dividas, focando-se no resgate de receitas perdidas durante o periodo em que se
desenrolava o problema perverso.

Além disso, fica evidente que pessoas e organizacdes devem ser encorajadas
a buscar apoio, parcerias, acordos e unido de forcas, para que alcancem um nivel
mais alto de resiliéncia e, assim, resistam e superem as consequéncias de um
problema perverso, independentemente de sua natureza.

Como contribuicdo tedrica, a pesquisa empirica desta tese evidenciou o olhar
dos agentes do setor de turismo para a pandemia e suas consequéncias, com
resultados que podem contribuir para o desenvolvimento de pesquisas que tenham
como pressuposto o enfrentamento de problemas perversos, utilizando-se do Prisma
do Fenémeno.

O modelo do Prisma do Fendmeno, obtido apds andlise dos dados do campo
empirico, denota que, quando se trata do enfrentamento e defesa para problemas
perversos, ndo ha somente uma Unica saida para pessoas e organizacdes. O que
deve haver para ambos, em momentos assim, € uma maneira combinada no enfrentar
e defender.

A despeito dos achados cientificos nesta tese, essa combina¢éo pode variar
— ainda que a andlise empirica seja realizada considerando o mesmo problema
perverso — a depender do setor, do alcance dos impactos, das consequéncias
sentidas, da realidade das pessoas e da cultura local.

Este trabalho ndo visa a generalizacdo de fatos, mas producdo de evidéncias
gue ajudem na compreensdo desse Prisma do Fendmeno: o enfrentamento e as
defesas contra a pandemia, enquanto problema perverso, sob o olhar de uma
metafora. Dessa forma, sugere-se que estudos futuros criem uma escala de validacao
para este novo modelo, a0 mesmo tempo em que possam ser observados como

outros setores foram atingidos, considerando essa mesma triade.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

Assinatura Termos de Confidencialidade e Consentimento

Parte | — Caracterizacao do entrevistado
Nome / Idade / Escolaridade (se superior: area) / Area de atuacio no setor de turismo
/ Tempo de atuacéo

Parte Il — Entrevista

BLOCO | — PROBLEMAS PERVERSOS (complexidade, geragcdo de caos, finitude,
singularidade, solucdes, informacéo)

(C) 1. Vocé acha que a pandemia, para o setor de turismo, pode ser considerada um
fenbmeno Unico, singular? O que leva vocé a responder isso?

(GC) 2. Vocé acredita que a pandemia, para o setor de turismo — de forma geral —,
criou um ambiente cadtico? Quando eu falo de caos, falo de desacordo e confuséo.
Pode dar exemplos do seu dia a dia com relacéo a isso?

(F) 3. Para vocé, a pandemia ainda vai perdurar por muito mais tempo ou esta perto
de acabar? Por que vocé acha isso?

(SL) 4. Como vocé avalia as solu¢des encontradas para o setor durante a pandemia?
Essas solucdes levaram a outros problemas? Consegue exemplificar?

(SL) (SI) 5. Se houvesse uma solucéo definitiva para o problema da pandemia, vocé
saberia dizer qual seria? Ou acredita que ndo tem solucéao? Por qué?

(I) 6. Como vocé avalia a quantidade das informacdes que foram divulgadas ao publico
durante a pandemia? E a qualidade dessas informacdes? Foram divulgadas no tempo
certo?

BLOCO 1l — ENFRENTAMENTO (capacidades dindmicas, resiliéncia e estratégias
genéricas)

(CD-D) 7. Como sua empresa foi conduzida no periodo da pandemia? (Algum tipo de
pesquisa (satisfacdo ou relacionamento)? Contou com ideias dos colaboradores?
Escolheu novos clientes ou novos nichos de mercado? Mudou de fornecedores?
Participou de alguma acgdo do setor em feiras, eventos ou cursos? Acompanhou a
concorréncia?)

(CD-A) 8. Seu modelo de negdécio mudou de alguma forma durante a pandemia?
Como? (Como a empresa fez para suprir as necessidades do mercado naquele
momento? Aplicou alguma tecnologia ao produto ou servico? Conseguiu entregar
valor? Tomou alguma decisédo da qual se arrepende? Qual? Conseguiu cortar custos?
Melhorou a eficiéncia (fez mais com menos)? Desenvolveu acdes de marketing?
Como foi a comunicacdo com os colaboradores nesse periodo? E com os clientes?)
(CD-R) 9. Como foram as mudancas na estrutura da empresa? (Fisica, processos? E
na estratégia? As decisdes foram tomadas de que maneira? (gestao do conhecimento,
intraempreendedorismo) A empresa criou equipes para gerir a crise? Houve algum
banco de ideias?)
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(EG-A) 10. Como as decisbes foram tomadas durante a pandemia? (concentracao de
poder, acesso as informacdes, hierarquia do saber, as decisdes foram cumpridas sem
contestacdo? Erros foram cometidos?)

(EG-Com) 11 Como a empresa lidou com a competicdo? Essa competicdo entre
concorrentes gerou novas saidas? Como?

(EG-Col) 12. Houve unido de forcas nesse periodo, de alguma forma? Pode me falar
mais sobre isso? (parcerias, aliancas, redes de apoio, coopeticdo)

(RES) 13. Olhando para seu trabalho e para o setor de turismo, como vocé esta
enfrentando a pandemia?

(RES) 14. Vocé se identifica como alguém que se adaptou a pandemia? Pode dar
exemplos dessa adaptagcao?

(RES) 15. Olhando para seu negocio antes da pandemia e hoje, vocé acha que ele
esta mais fortalecido? De que maneira? E vocé, acha que saiu melhor e mais forte
disso tudo? Por qué?

BLOCO Il — METAFORAS (conhecimento, coragem, evidéncias, impacto,
possibilidade e raridade)

(R) 16. “A pandemia para mim chegou como algo totalmente inesperado e incomum”.
O quanto vocé se identifica com essa afirmag¢ao? Por qué?

() 17. Como vocé classificaria os impactos da pandemia para o setor de turismo?
Todos foram atingidos da mesma forma? Por que vocé acredita nisso?

(P) (CNH) (E) 18. Vocé acredita que, de alguma forma, as autoridades mundiais
sabiam sobre a possibilidade de uma pandemia? Houve sinais ndo considerados?
Vocé acha que havia informacéo suficiente para todos a respeito da pandemia?

(C) 19. “Acho que as ag¢des tomadas foram corajosas, apesar das consequéncias”. O
guanto vocé se identifica com essa afirmacéao? Por qué?

() 20. De alguma forma, o remédio para o problema da pandemia foi pior que a
doenca? Pode falar mais sobre isso?
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