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RESUMO

O setor turistico e hoteleiro enfrentou significativos impactos durante a pandemia do covid-19,
implementando medidas sanitérias, refor¢ando a utilizagdo de produtos de higiene e limpeza,
a0 mesmo tempo em que procurou inovagdes para proporcionar seguranga aos hospedes. Em
meio a crise financeira provocada pela pandemia, muitos hotéis passaram por desafios, como
demissdes tempordarias de colaboradores, seguida por suas readmigdes ap0Os a superacao a crise.
A resiliéncia emergiu como elemento fundamental para a sobrevivéncia dessas organizagdes a
longo prazo, e tornou-se um topico importante de pesquisa, com diversas lacunas e necessidades
de investigagdo. Neste contexto, surge o Projeto H.IND.RE (Hotel Industry Resilience), que
validou um modelo multidimensional para compreender a resiliéncia estratégica e
organizacional no setor hoteleiro. Este projeto, e tem por objetivo apresentar o modelo de
praticas de governanca e orquestragdo, emergente a partir dos resultados do modelo HINDRE
e diagndstico. O método de pesquisa envolve o contexto de estudo de em método quantitativo
e orientados pelo diagnostico ja realizado com o setor hoteleiro e grupo hoteleiro. Os resultados
da pesquisa visam orientar o desenvolvimento da resiliéncia estratégica e a defini¢do de
governanga de processos € rotinas que possam fortalecer a capacidade de adaptacao do setor
hoteleiro frente a contextos de incerteza e turbuléncia. Ainda, as dimensdes do modelo de
resiliéncia, baseado em capacidades dinamicas, podem ser observadas em contextos mais
amplos, como os de comunidades e cidades, refor¢ando a importancia das redes de colaboragdo
para a resiliéncia.

Palavras-chave: resiliéncia estratégica; praticas organizacionais; setor hoteleiro;
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1 INTRODUCAO

O relatorio do governo federal (IPCC, 2022), evidencia que a interferéncia humana
esta causando alteracdes significativas no clima e no tempo em todo o planeta. As mudangas
climaticas t€ém gerado impactos como ondas de calor, secas, ciclones. Notavelmente, esse
aumento nas condi¢des climaticas adversas tem sido mais destacado apds 1989. Além disso, os
oceanos apresentam temperaturas mais elevadas, e desde 2011, tem havido um aumento
continuo nos niveis de didxido de carbono na atmosfera. Essas reflexdes indicam a urgéncia de
abordar as questdes relacionadas as mudangas climaticas e ressaltam a necessidade de ac¢des
para atenuar esses impactos (IPCC, 2022). A resiliéncia ¢ fundamental para as empresas
enfrentarem adversidades de forma positiva e ndo se deixar levar pelas incertezas do mercado.

O orquestrador elabora e influencia a rede, mesmo composta por conjunto de sistemas
em funcionamento. Ele facilita a formacdo de ambientes onde escolhe os participantes
adequados, motiva-os a aderir, influencia-los e analisa se seu comportamento cumpre o papel
esperado. A orquestracdo da resiliéncia envolve a facilitacdo dessa resiliéncia, pois incentiva
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os stakeholders a trabalharem juntos para fortalecé-la. Além disso, inclui os aspectos sist€émicos

mais elevados do planejamento da resiliéncia, como a elaboragdo de planos abrangentes (Shaw,
2019).

A resiliéncia compreende a capacidade de enfrentar eventos negativos externos, como
estresse, assegurando a estabilidade no presente e, sincronicamente, minimizando os impactos
adversos, enquanto capitaliza oportunidades positivas oriundas das mudangas (Bruzzone,
2021). As empresas aptas a sobreviverem, que se recuperam de ameagas € reconhecem
oportunidades sdo consideradas resilientes (Batistti, 2017). A resiliéncia estratégica alavanca a
inovagdo e a adaptagdo ativa, onde os meios e os fins estdo intrinsecamente ligados. Essa
abordagem capacita as empresas a anteciparem e preparar-se para situacdo futura. Tanto a
inovagdo quanto a resiliéncia estratégica dependem de um processo continuo de reestruturagao,
sustentado por métodos eficazes de resolu¢ao de problemas (Morais-Storz, 2018).

No contexto da resiliéncia estratégica e organizacional, esta refere-se a processos e
estratégias de longo prazo que colaboram para o sucesso em situagdes criticas, como crises e
conflitos (Tolis,2018). O capital psicologico e a satisfagao com a vida surgem como elementos
que aprimoram a resiliéncia organizacional, contribuindo para a recuperagdo diante de
adversidades (Pathak, 2021). Em situacdes de conflito, ¢ indiscutivel que os gestores
reorganizem e reconfigurem recursos e processos de forma oportuna, atualizando programagoes
de trabalho e procedimento. O impacto positivo da reconfiguracao de recursos na resiliéncia da
organizagdo ¢ especialmente forte em ambientes de alta incerteza. Para os lideres que enfrentam
ambientes incertos e buscam fortalecer a resiliéncia da empresa, ¢ fundamental promover a
detecgdo prévia de tendéncias indispensaveis, realinhando os recursos e processos de negdcio
e avaliando os potenciais impactos (Zhang, 2023). Individuos que percebem sua comunidade
como resiliente creem que ela possui os recursos € apoios necessarios para enfrentar e se
recuperar de crises. Portanto, uma maior comunicagdo sobre catastrofes pode suceder em um
engajamento mais eficaz com as capacidades de resiliéncia disponiveis na comunidade
(Spialek, 2023).

Nos meios de hospedagem, as concorréncias destacam a importancia da inovagdao em
servicos, requerendo colaboradores resilientes que estejam preparados para lidar com as
constantes mudancas no mercado. Os lideres, compreendendo a necessidade de resiliéncia dos
funciondrios, devem incentivar a adaptabilidade e flexibilidade, oportunizando treinamentos
especificos (Senbeto, 2020). A resiliéncia do destino turistico esta ligada a resiliéncia das
empresas que o compdem, sendo o desenvolvimento e a sobrevivéncia dessas organizacdes
evidéncias do potencial de resiliéncia do destino (Dogantan,2019). Contudo, conforme
pesquisados nas bases Scopus e Web of Science.

O setor hoteleiro vivencia diversas situagdes de turbuléncia, em nivel operacional,
tatico, mas também estratégico, em fun¢do das mudangas tecnoldgicas, econdmicas, sociais. A
capacidade, portanto, de se adaptar frente a estes eventos, ¢ objeto do campo da resiliéncia
estratégica, delimita¢do deste projeto.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 - RESILIENCIA ESTRATEGICA E ORGANIZACIONAL

A resiliéncia organizacional simboliza a capacidade de persistir e resistir a alteragdes
ambientais externas, desafiando seus efeitos negativos e conduzindo em dire¢do a um estado
aperfeicoado de desempenho (Jiang, 2019). Essa habilidade, ndo apenas capacita, mas também
ajuda no atingimento dos objetivos organizacionais (Khan, 2021). Refere-se a uma capacidade
que antecipa ocorréncias negativas, adapta-se para conter ameagas e se recupera para um estado
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consolidado na organizacao (Apkan, 2021). A resiliéncia organizacional estd intrinsicamente
ligada a contetidos como risco, desastres, vulnerabilidade, incerteza, recuperagdo, prevengao e
adaptacgao (Batistti, 2017).
Caracterizada por particularidades e processos que envolvem colaboradores, equipes
e a organizagdo como um todo, a resiliéncia organizacional possibilita a adaptagdo e
aprendizado diante de mudancas significativas (Fasey, 2021). No contexto empresarial, as
empresas usam a resili€éncia como um instrumento para antecipar mudangas ambientais antes
que aconte¢am, reconhecendo-a como necessdria para a sobrevivéncia da organizagdo. A
construgdo da resiliéncia demanda a consideracao de elementos como flexibilidade, capital
social e inovagdo, assegurando que o planejamento e o gerenciamento sejam continuos e
resultem em melhorias na resiliéncia perante a desastres (Brown, 2018).
No setor hoteleiro, a resiliéncia e a sustentabilidade tém o poder de transmutar
adversidades em oportunidades, expandindo a confianca dos hospedes. Essa abordagem

proativa ndo apenas estimula a capacidade de enfrentar desafios, mas também promove a
organizagdo para prosperar em um ambiente dindmico e incerto (Jiang, 2019).

2.1.1 - Praticas de Antecipacao

Os meios de hospedagem, sdo vulneraveis a desastres, destacando a importancia do
desenvolvimento da resiliéncia para enfrentar essas situacdes arduas (Brown, 2018). A
resiliéncia a desastres, fundamentada na compreensao, precisa de aprendizagem continua,
flexibilidade, adaptagdo e avaliacdo, contribuindo significativamente para a capacidade dos
meios de hospedagem suportar e se recuperar perante as adversidades (Brown, 2018).

Empresas com menor vulnerabilidade e mais capacidade de adaptacdo tendem a ser
mais resiliente (Hall, 2010). A resiliéncia ¢ dependente do sistema organizacional, e de sua
aptiddo em se relacionar com o ambiente, seja por meio de adaptacao, reacao ou persisténcia
(Liminios, 2014). Diversas razdes contribuem para a resiliéncia, incluindo aspectos como
seguro, planejamento de desastres, treinamento de colaboradores, evacuacdo e indugao
(Orchiston, 2013).

A resiliéncia estratégica evidéncia a importancia o individuo, investindo em novos
ambientes, metas e relacionamentos. A adaptagdo carece de habilidades de enfrentamento que
foquem nas emocgodes e na resolucao de problemas. Embora metas, relacionamentos e ambientes
sejam considerados recursos de apoio a resiliéncia estratégica, € necessario reconhecer que
podem ser insuficientes, sendo precisos recursos suplementares (Bardoel, 2021).

2.1.2- Praticas de Reconfiguracio ou Recombinacio

Os fatores relevantes para promover a resiliéncia perante desastres abrangem uma série
de elementos, como capital econdmico, social, fisico, natural e cultural. Abordagens
participativas, oportunizadas pela capacidade de tomada de decisdo e trabalho em equipe, tém
apresentado grande eficacia. No contexto dos colaboradores, oportunidades de crescimento na
profissdo e estabilidade financeira podem instigar lealdade e renovado comprometimento no
decorrer da fase de recuperagdo pos-desastre (Brown, 2018).

O capital humano e social, desempenha uma fun¢ao essencial na continuidade e no
éxito das organizacdes (Biggs, 2011). A constru¢do da resiliéncia organizacional demanda uma
base solida de recursos, envolvendo ndo apenas a manutencao de um fluxo de caixa apropriado
e capital de giro, mas também o cultivo de redes de relacionamentos desenvolvidos, cruciais
para a recuperacao e superagao de crises (Chen, 2011).

Em situagdes de conflito, ¢ indiscutivel que os gestores reorganizem e reconfigurem
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recursos e processos de forma oportuna, atualizando programagdes de trabalho e procedimento.
O impacto positivo da reconfiguracdo de recursos na resiliéncia da organizacao ¢ especialmente
forte em ambientes de alta incerteza. Para os lideres que enfrentam ambientes incertos e buscam
fortalecer a resiliéncia da empresa, ¢ fundamental promover a detec¢do prévia de tendéncias
indispensaveis, realinhando os recursos e processos de negdcio e avaliando os potenciais
impactos. Destaca-se a influéncia da resiliéncia das empresas nos efeitos de perturbagdes, no
crescimento dos lucros e na inovagdo, fornecendo evidéncias empiricas que sustentam
resultados da resiliéncia das organizacdes. Isso reflete ainda mais o papel crucial empresarial

na recuperagdo e desenvolvimento de desenvolvimento de empresas em momentos de crise
(Zhang, 2023).

2.1.3 - Praticas de Responsividade

Quanto mais resistente for a postura proativa de uma empresa, maior sera sua
habilidade de integrar recursos de fontes externas. A relagdo entre a capacidade da organizagao
de agregar recursos e o impacto na base de recursos da empresa causado por desastres
recomenda que os efeitos sdo inicialmente moderados, mas depois aumentam
significativamente. Isso indica resultados cumulativos ou de aprendizado, confirmando a ideia
de capacidades dinamicas e uma relagao positiva com o desempenho da empresa. Assim, as
capacidades dinamicas desempenham uma fun¢ao importante na resiliéncia e recuperagdo de
pequenas empresas no ambiente pos-desastre. E primordial desenvolver uma compreensio de
como a organizagao estd conectada com clientes, fornecedores e outros negdcios na area, além
de reconhecer os principais recursos necessarios para a sobrevivéncia da empresa (Batistti,
2017).

A cultura adaptativa por sua vez, fortalece as relagdes entre processos de
aprendizagem, praticas organizacionais e¢ solugdes de inovacdes de produtos e servigcos. A
combina¢do de flexibilidade estrutural e aprendizagem reflexiva impacta positivamente os
resultados da inovagdo, aproximando-se de uma cultura adaptativa. As praticas e processos de
aprendizagem desempenham uma funcdo crucial na adaptagdo cultural, sendo primordial que
os gestores concentrem cuidado na aprendizagem reflexiva e na flexibilidade estrutural. A
aprendizagem reflexiva simplifica a capacidade da empresa de revisar agdes e metas em busca
de melhores opcoes, enquanto a flexibilidade estrutural permite adaptacdes ageis as mudangas,
atraindo uma coordenacao mais eficaz das atividades (Verdu-Jover, 2017).

2.1.4- Praticas de Networking

Através de interagdes sequenciais, os elementos podem formar combinacdes de
recursos valiosos, criando afinidades complementares que contribuem de forma mais eficaz
para resultados positivos de valor. O conhecimento complementar suporta o valor comum da
colaboragdo para a inovagao, enquanto diferentes perspectivas de mercado podem prejudicar a
compreensdo compartilhada dos pontos fracos e da melhor maneira de alcangar objetivos em
comum. A sinalizacdo e triagem desempenham funcao essencial como ferramentas estratégicas
para coordenar a formagao de valor, combinando recursos e alinhando expectativas (Dehling,
2022).

A postura proativa da empresa desempenha uma fung¢ao importante na relacio entre a
sua capacidade de adquirir e integrar recursos externos e a dimensao do impacto de um desastre
em sua base de recursos. Organizagdes com uma postura proativa mais forte tém melhor
capacidade de absorver recursos externos. Aquelas que tém efeitos positivos em sua base de
recursos vivenciam um aumento de desempenho, enquanto aquelas com efeitos negativos
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experimentam uma diminui¢ao no desempenho. Em um ponto especifico esse efeito se inverte,
as empresas mais afetadas por desastres conseguem aumentar seu desempenho (Battisti, 2017).
A integragdo das empresas com seus parceiros estratégicos, buscando uma cooperacao
estreita, ¢ uma solucdo significativa. Isso envolve a utilizagdo eficaz de recursos e a
coordenagdo eficiente de atividades. A visao desempenha uma func¢do crucial no processo
cognitivo dos gestores ao tentarem compreender o ambiente de negocios de suas empresas e
considerar possiveis acdes estratégicas. A visao serve como um impulsionador importante para
a interacdo e o networking entre os lideres, a medida que avaliam continuamente como sua rede
pode evoluir e quais opcdes se abrem para a elaboragdo de estratégias. Tanto na interagao
proativa, onde os responsaveis decidem integrar operagdes, criar parcerias, iniciar ou encerrar

relagdes, quanto na interacao reativa, onde precisam responder as acdes de outros responsaveis,
eventos e mudangas imprevistas, a interagao dos gestores ¢ essencial (Abrahamsen,2023).

2.1.5 -Praticas de Aprendizado e tomada de decisio

A aprendizagem, vital para a organizagdo, pode acontecer por meio de treinamento,
sendo percebido pelos gerentes como uma forma de valorizagdo. A dependéncia dos
funciondrios em relagdo aos recursos da empresa para o aprendizado ¢ significativa
(Antonacopolou, 2006). Os lideres desempenham uma fun¢do crucial na aprendizagem
organizacional, criando ambientes propicios para identificacdo de problemas e tomadas de
decisoes estratégicas (Antonello, 2010). A aprendizagem colabora para a melhoria da empresa,
promovendo adaptabilidade, redu¢do do estresse, aprimorando decisdes e eficacia.

O processo de tomada de decisdo ¢ abordado como racional, l6gico e organizado,
envolvendo uma busca racional para resolver problemas e comparar op¢des para melhor
escolha. Os gestores operam com uma capacidade limitada de informacdes, exigindo o uso da
racionalidade na tomada de decisao (Gleeg, 2011). Esse processo depende da defini¢cdo do
problema, geragao de alternativas, identificagao de objetivos, coleta de informacgdes e raciocinio
logico, sendo persuadido por complexidade, formalizagdo e centralizagdo (Yu, 2011). A tomada
de decisdo racional presume circunstancias bem elaboradas, objetivos claros, informagdes
consideraveis e uma abordagem logica por parte do individuo que decide (Magaes, 2018).

Outra abordagem utilizada pelos gestores ¢ a intui¢do, um processo fundamentado na
experiéncia, que permite concluir algo sobre uma situagao sem a verificagcdo detalhada de fatos
e dados (Magaes, 2018). Decisdes de alto risco em ambientes incertos, constantemente
envolvem a intuigdo, flexibilidade e criatividade, uma vez que fatores sdo imprevisiveis,
controversos e subjetivos (Pereira, 2009).

2.1.6- Praticas de Comunicacao

As redes sociais tém se tornado cada vez mais utilizadas como ferramentas de
comunicacao nas crises de satde publica, desastres naturais, adversidades politicas, sociais ou
criminais. As causas que impactam na comunicacdo de crise incluem as capacidades de
ampliacdo social proporcionadas pelas redes sociais, as quais capacitam os individuos a
transmitirem e expandir informagdes urgentes durante eventos de emergéncia ou desastres.
Outro elemento fundamental na comunicagdo ¢ a utilizagcdo de big data, que contribui para a
concepgdo de cognig¢do distribuida ou consciéncia situacional. Isso concede que todos os
integrantes do ecossistema de lideranga em seguranca atualizem e transmitam informacoes as
vitimas de desastres. Embora a comunicacdo de sensibilizagdo do publico no preparativo para
desastres faca parte das medidas de alerta prévio. A midia social, juntamente com as tecnologias
de big data, ocupa um papel necessario na capacidade decisoria, previsdo, planejamento
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estratégico e preparacao para eventos de emergéncia (Adegoke, 2023).

E fundamental estabelecer uma comunicacdo interna eficaz durante crises. Deve-se
dedicar esfor¢os para efetivar uma comunicagdo interna que priorize as necessidades e beneficio
dos colaboradores. Os lideres devem adotar uma abordagem centrada no funcionario, responder
s suas necessidades emocionais € conferindo informacdes para tranquilizd-los e oferecer
suporte. No inicio de uma crise € necessario divulgar informagdes pertinentes sobre riscos e
situagdo atual. A utilizacdo de mensagens personalizadas tem uma implicagdo positiva nas
reagdes dos colaboradores diante dessas situagdes. As discrepancias podem aparecer devido a
fatores situacionais, como a diferenga entre comunicagao interna regular e comunicagao durante

crises. Para garantir uma comunicagdo interna eficaz, ¢ fundamental ajudar os funciondrios a
encararem os desafios que surgem em circunstancias incertas (Liu- Lastres, 2023).

2.1.7- Framework de Resiliéncia Estratégica

A resiliéncia entende a capacidade de enfrentar eventos negativos externos, como
estresse, assegurando a estabilidade no presente e, sincronicamente, minimizando os impactos
adversos, enquanto capitaliza oportunidades positivas oriundas das mudangas (Bruzzone,
2021). No contexto da resiliéncia estratégica, esta refere-se a processos e estratégias de longo
prazo que colaboram para o sucesso em situacdes criticas, como crises e conflitos (Tolis,2018).
A resiliéncia estratégica alavanca a inovagao e a adaptagdo ativa, onde os meios e os fins estdo
intrinsecamente ligados. Essa abordagem capacita as empresas a anteciparem para situagao
futura. Tanto a inovag@o quanto a resiliéncia estratégica dependem de um processo continuo de
reestruturacao, sustentado por métodos eficazes de resolugdo de problemas (Morais-Storz,
2018). A Pesquisa de Luna e Panizzon (2020), a partir do Projeto H.IND.RE (Hotel Industry
Resilience) como parte do NID ODITT e City Living Lab, observou, a partir da amostra de 90
hotéis da Italia, Brasil e Estados Unidos, as dimensdes que compreendem a Resiliéncia
Estratégica no Setor Hoteleiro.

Figura 1 — Framework de Resiliéncia Estratégica
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O hotel deve inicialmente adotar praticas de antecipagdo, para o desenvolvimento e
integracdo de informagdes que permitam antecipar crise € potenciais problemas. Em seguida, ¢
fundamental implementar praticas de reconfiguracao para o desenvolvimento e integracao de
recursos que possam ser compartilhados em situagdes de crise. Encerrando esse pilar, estdo as
praticas de responsividade do hotel, desenvolvidas para integrar e aprimorar a capacidade de
resposta em relagao as crises.

No nivel superior, encontram-se as praticas de networking do hotel. Ao possuir uma
rede integrada, o hotel ganha uma maior capacidade de responder a eventos de crise de maneira
eficaz, ampliando a capilaridade informagdo e de acesso a recursos. Quanto ao aprendizado e
compartilhamento, a pratica corresponde em compartilhar conhecimento entre parceiros
durante momentos de crise. Essa abordagem estratégica compde uma sélida estrutura para
fortalecer a resiliéncia do hotel em frente aos desafios imprevistos.

Este modelo foi recentemente atualizado (Panizzon & Leoni, 2024), a partir do
entendimento estatistico das relacdes entre os fatores. De forma geral, as relacdes foram
confirmadas e reorganizadas em relacdo ao Framework inicial, e a andlise dos betas, em
conjunto com validagdes qualitativas observou a necessidade de inclusao de mais um fator, o
de Comunicagao.

Figura 2 - Mensuragdo do Modelo de Resiliéncia Organizacional
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Fonte: Leoni e Panizzon (2024)

Desta forma, inicia-se se um entendimento de que a Resiliéncia Estratégica pode ser
compreendida por esta estrutura, com especial fungdo da Comunicag¢do, que habilita a
intersecdo entre informagdes antecipadas, acesso a recursos de networking, tomada de decisao
colaborativa e baseada em dados e aprendizados, para habilitar recombinacdo de recursos, €
ativar respostas mais efetivas, que dependem de uma cultura adaptativa (Figura 9). E sobre este
pilar que se ancoram as Praticas de Governanga.
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Figura 3- Atualizagdo do Modelo e Resiliéncia Organizacional
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2.1.8 Priticas de Governanca para Resiliéncia

Contudo,

¢ observado

que estas

{ :w-u-nl‘he islan-Making

Colaborative

dimensdes (Antecipacao,
Responsividade, Aprendizado, Networking), demandam uma integracao de recursos e pessoas,
e nisso, a Governanga para Resiliéncia torna-se uma funcdo necessaria a ser investigada. Por
exemplo, em um Grupo Empresarial, a capacidade de compartilhar recursos frente a situagdes

de eventos adversos, demanda uma capacidade de Governanga.

Uma estratégia que resulta em um aumento da competitividade em relagdo aos
concorrentes resulta no aumento das vendas na empresa. O sucesso de uma organiza¢ao pode
ser avaliado entre outros indicadores observando o desvio nas vendas em comparagao com seus
concorrentes. Isso significa que a empresa estd superando a concorréncia alcangando um

desempenho melhor no mercado (Fakir, 2020).

Figura 4- orquestracao
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Fonte: Elaborado pelos autores

O orquestrador elabora e influencia a rede, mesmo composta por conjunto de sistemas
em funcionamento. Ele facilita a formagdo de ambientes onde escolhe os participantes
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adequados, motiva-os a aderir, influencia-los e analisa se seu comportamento cumpre o papel
esperado. A orquestracdo da resiliéncia envolve a facilitacdo dessa resiliéncia, pois incentiva

os stakeholders a trabalharem juntos para fortalecé-la. Além disso, inclui os aspectos sist€émicos
mais elevados do planejamento da resiliéncia, como a elaboragdo de planos abrangentes (Shaw,

2019).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ organizada em dois momentos:

a) O estudo baseia-se em apresentar nesta dissertagao, como dados secundarios, o recorte
da pesquisa, com base no modelo de Leoni e Panizzon (2022), introduzindo o dashboard
de diagnostico da organizacao hoteleira em foco em sua resiliéncia estratégica, nas cinco
dimensdes, conforme o Projeto www.hindre.co.

3.2 - DELINEAMENTO DA PESQUISA

A abordagem quantitativa ¢ caracterizada pela natureza comprobatoria de suas
analises, em que cada etapa segue uma ordem rigorosa. Apds a delimitacdo da ideia, sdo
retirados os objetivos e questdes de pesquisa, seguido por uma revisao da literatura e a produgao
de uma perspectiva tedrica. Esse método ¢ utilizado para consolidar crengas e determinar
padrdes de comportamento populacional. Por outro lado, o enfoque do método qualitativo
consiste na constru¢do de crengas proprias em relacdo a fendomeno estudado. Ele busca a
dissipacdo e crescimento de dados e informagdes, diferenciando-se da abordagem quantitativa,
que tende restringir a informacao (Sampieri, 2013). Sendo assim, a primeira etapa configura-se
como uma abordagem quantitativa, baseando-se em dados secundarios.

A pesquisa exploratoria-descritiva desempenha uma funcao fundamental ao possibilitar
uma compreensdo mais aprofundada do problema de pesquisa, seja tornando-o evidente ou
auxiliando na constru¢do de hipdteses. Sua caracteristica encontra-se na flexibilidade no
planejamento, pois leva em consideragdo varios aspectos relativos ao fato ou fendmeno
estudado (Gil, 2022). Neste caso, a aproximag¢ao da descri¢do dos casos, tanto pela abordagem
qualitativa quanto quantitativa ¢ o objetivo deste estudo.

3.3 - PARTICIPANTES DO ESTUDO

A pesquisa de estudo de caso representa uma investigacdo empirica que aprofunda a
analise de um fenomeno contemporaneo no mundo real. Esse tipo de investigacdo lida com
circunstancias desafiadoras em que variaveis de interesse extrapolam os pontos de dados
disponiveis como resultado. E caracterizada pelo uso de multiplos motivos de evidéncias,
convergindo em uma forma de triangulacao, pretendendo fortalecer a validade da pesquisa.
Além disso, a pesquisa de estudo de caso aproveita o conhecimento prévio das proposigdes
tedricas para orientar tanto a coleta quanto a analise de dados (Yin, 2015).

Esta pesquisa sera realizada com Gestores da Rede hoteleira localizada na Serra Gaucha,
atualmente com 21 hotéis na regido das Horténsias e Uva e Vinho, um hotel no Rio de Janeiro
e um empreendimento em Sao Paulo.

3.4 - DASHBOARD DE RESILIENCIA ESTRATEGICA

Para o Projeto H.IND.RE foi realizado um mapeamento com diversos hotéis do Brasil,
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Italia e Estados Unidos, auxiliando na validagao de um modelo que relaciona as dimensoes de
antecipagdo, reconfiguracdo, responsividade, networking e aprendizado. Tendo em vista estas
dimensdes, foi estruturado um dashboard, cuja interpretacgao ja foi validada em conjunto com o
Grupo Hoteleiro em questdo, o que demonstrou 6timo grau de explicagdo da realidade, e maior
compreensao dos fatores para tomada de decisdo. Desta maneira, no capitulo 4, sem denominar

o Grupo, os escores serdo apresentados para efeito de contextualizacdo das praticas, as quais
serdo analisadas em sequéncia.

Figura 5 — Dashboard de resiliéncia estratégica
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Fonte: Leoni e Panizzon (2022)

4- RESULTADOS E DISCUSSOES

Na primeira fase da pesquisa, 4.2 foi utilizado o software dashboard, para caracterizar
amostra de 21 hotéis de rede hoteleira nacional, com hotéis no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e
Rio de Janeiro, nesta fase da pesquisa quantitativa com perguntas referentes a antecipagao,
responsividade, reconfiguracdo, networking, conhecimento e tomada de decisdo, comunicac¢ao
em cenario de crise, condi¢cdes do destino turistico para mensurar com score de 1 a 5 a
resiliéncia de cada hotel e a média de resiliéncia dos mesmos.

4.1- ANALISE DO DESHBOARD

Figura 6- Resultado dashboard
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Fonte: Leoni e Panizzon (2022)
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O resultado da pesquisa quantitativa utilizando o questionario HINDRE, possui o score
de 1 “menos resiliente” e 5 “mais resiliente”. E na analise do score em porcentual ¢ considerado
0 % “menor resiliéncia” e 100% “maior resiliéncia”., foi utilizado fontes secundarias na
pesquisa.

No quesito resiliéncia estratégica, os hotéis pesquisados tiveram uma pontuagao média
de 4,20 que equivale a 80,0%, foi a maior pontuagao, ou seja, médio alta.

Os meios de hospedagem que estdo localizadas mais distantes dos hotéis da Serra
Gaucha possui resiliéncia menor, pois tem um score menor em torno de 3 que significa um
score médio para baixo, ou seja, tem menos oportunidades, tem dificuldades de enfrentar
desafios e na sua organizagao. Porém temos uma empresa que atingiu o score de 5 nesse quesito
resiliéncia estratégica, significando que orquestra todas as praticas de resiliéncia estratégica.

Na antecipagdo as empresas pesquisadas obtiveram um score médio de 4,11,
equivalente a 77,7%, médio alto, no entanto os meios de hospedagens que ndo estdo no Rio
Grande do Sul, obtiveram uma pontuagao menor, na média de2 a 3, ou seja, baixa antecipagao,
isso significa que ndo antecipa as mudancas no ambiente externo e interno antes de se tornarem
crises. Mas ha hotéis que atingiram o score mais alto de 5, ou seja, tem planos de antecipagao
a crises e desastres, com potencial de resolver brevemente os problemas.

Na reconfiguragao os hotéis tiveram média de uma pontuagao de 4,20, que equivale a
79,9%, médio alto. Porém os hotéis que estdo na regido Sudeste do pais, tiveram uma pontuagao
na média de 3, sendo a pontuagdo abaixo da média geral, ndo tendo recursos fisicos,
tecnoldgicos e humanos, que garanta a capacidade de funcionamento. Porém ha meios de
hospedagem da rede que conseguiu uma pontuacdo maxima de 5 pontos, ou seja, tem
capacidade de recombinar todos os recursos no funcionamento normal durante uma crise.

Na responsividade os hotéis obtiveram a média de pontuacdo de 4,34, sendo
equivalente a 83,6% médio alto. No entanto ha empresas do grupo hoteleiro que obtiveram
score de aproximadamente de 3 pontos, médio baixo, ndo se adaptando e nao respondendo a
um ambiente de mudangas. Ha também meio de hospedagem do grupo que obteve score de 5
pontos, sendo que este responde a mudangas € encontra uma solucao para os problemas.

No conhecimento e tomada de decisdo os hotéis tiveram um score de 4,35, sendo
equivalente a 83,7%, média alto. Alguns meios de hospedagens mais distantes tiveram nota em
média de 3 pontos, ou seja, ndo sabem usar o conhecimento e tomada de decisdo durante crises.
Ha cinco hotéis do grupo que obtiveram nota maxima de 5 nessa pratica, significa que sabem
gerir o conhecimento a seu favor e tomam melhores decisdes durante crises.

No networking as empresas tiveram uma pontuacao média de 4,01, equivalente a
75,2%, esta pontuagdo foi o quesito mais baixo, ou seja, a média dos hotéis da rede ndo utilizam
os relacionamentos e recursos a favor da empresa. Essa pontuagao baixou devido a hotéis mais
distantes sem acesso ao networking, ou seja, as partes interessadas sdo diferentes, E a outros
hotéis mesmo no Rio Grande do Sul, obtiveram nota baixa, por nao saberem lidar com os
relacionamentos. Mas ha meio de hospedagem que obteve nota maxima de 5 pontos, sendo que
se relaciona e usa todos os recursos, planejando a gestao durante o periodo de crise.

4.2 DISCUSSOES

Para analise foi estudado os resultados do dashoboard, com perguntas enviadas através
do hindre.co. Foi avaliado além das praticas, como o orquestrador elabora e facilita a formagao
de ambientes e o incentiva todos os stakeholders a trabalharem juntos para o planejamento da
resiliéncia e elaboracdo de planos abrangentes (Shaw, 2019). Por serem meio de hospedagens
que estao localizados distantes, possuem outros stakeholders, ¢ outro cenario, os hospedes tem
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objetivos de hospedagem que difere, em Sao Paulo ¢ turismo de negdcios e o Rio de Janeiro ¢
destino de lazer, como no Rio Grande do Sul, mas os turistas procuram pelos atrativos naturais
do municipio.

Observou-se que os meios de hospedagem mais distantes do sul do Brasil, obtiveram
notas menores, pois 0s orquestradores ndo ha comunicagdo eficiente na rede, incentivando os
membros da rede a trabalharem juntos (Perksa, 2017).

As empresas que estdo localizadas na regido da Serra Gaucha, possuem uma resiliéncia
maior que as empresas localizadas na regido Sudeste do Brasil, devido as praticas de resiliéncia,
pois ha instrumentos para antecipar mudangas ambientais antes que acontegam (Brown, 2018).
A média geral ficou com resiliéncia média para alta, ou seja, transmutam adversidades em
oportunidade, e expandem a confianga do hospede no meio de hospedagem. Promove a
organizag¢do para prosperar em um ambiente dindmico e incerto (Jiang, 2019). As empresas
conseguem ter mais performasse, maior adaptabilidade e prevengao dos riscos, além de serem
flexiveis e de engajarem mais seus colaboradores em caso de crise.

Na pratica de antecipacao os hotéis mais distantes obtiveram notas médio para baixo,
enquanto os hotéis mais centralizados, tiveram notas maiores, de médio para alto, porém a
média de todos os hotéis ficou de média para alta, ou seja, possuem uma aprendizagem
continua, flexibilidade, adaptacdo e avaliacdo, isso contribui para a capacidade dos meios de
hospedagem suportar e de se recuperarem perante adversidades (Brown, 2018)). Todos os
meios de hospedagem antecipam crises, com graus diferentes de resiliéncia, pois utilizam o
planejamento de crises, os hospedes se sentem mais seguros e confiantes na rede Brasileira,
essas empresas trabalham com probabilidade de riscos e desastres.

Na pratica de reconfiguragcdo, os empreendimentos mais distantes tiveram nota de
média para baixa, as empresas que estdo na regido uva e vinho e regido das horténsias possuem
um grau mais elevado na nota de média para alta, utilizam os recursos como capital econdomico,
social, fisico, natural e cultural, tomam decisdo em equipe, os colaboradores possuem maior
crescimento na profissio e estabilidade financeira, isso pode instigar lealdade e
comprometimento na recuperagdo pos-desastre (Brown, 2018). A construcao da resiliéncia
organizacional demanda uma base solida de recursos, cultivando as redes de relacionamento
importante para o pds-crise (Chen, 2011). Todos a rede hoteleira brasileira usa os recursos a
seu favor, seja recurso fisico, natural ou humano, mas ha diferenca na localizagdo desses
recursos, pois sao diferentes em cada regido pesquisada.

Na pratica de responsividade, os meios de hospedagem que estdo localizados no
Sudeste do pais, tiveram seu score menor que os demais, ja 0s conseguiram um score maior,
elevando a média para média alta. A cultura adaptativa, fortalecem as relagdes entre processos
de aprendizagem, praticas organizacionais e¢ solugdes de inovagao e servigos (Verdu-Jover,
2017). A cultura de adaptacdo em uma organiza¢do desempenha um papel fundamental na
promocado da flexibilidade diante das mudangas ambientais, proporcionando capacidades
essenciais (Luu, 2023). Os meios de hospedagens pesquisados possuem um alto grau de
inovagao e adaptagdo, conforme as crises, porque a rede hoteleira brasileira possui proatividade
nas decisoes.

Na pratica de Networking, houve diversificagcdes nos scores, pois tanto os meios de
hospedagem na regido Sudeste, quanto algumas empresas na regido serrana do Rio Grande do
Sul obtiveram score médio para baixo, puxando para baixo a pontuacdo da média das
organizagdes. As empresas podem criar ambientes de aprendizagem que envolvam a
participacdo de todos, estabelecendo vinculos e interdependéncias dentro de suas redes de
negocios (Xie, 2022). O networking acontece entre todas as filiais pesquisadas, elas se
entrelacam e tomam decisoes estratégicas em conjunto.

Na tomada de decisdo e aprendizagem houve mais pontuacdo méaxima do que as
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pontuagdes menores que sao de meios de hospedagem mais distantes, ou seja, esses hotéis com
pontuacdo maxima de cinco pontos, elevaram a média de score para médio alto. O processo de
tomada de decisdo pode racional, 16gico e organizado, envolve busca racional para resolver
problemas e optar pela melhor escolha (Gleeg, 2011). Outra abordagem utilizada pelos gestores
¢ a intuigdo, um processo fundamentado na experiéncia, que permite concluir sobre uma
situacdo sem a verificacdo detalhada de fatos e dados (Magaes, 2018). Ha um aprendizado

continuo entre os meios de hospedagem para que a resiliéncia seja alta, para que haja as
sobrevivéncias das empresas perante crises e desastres.

5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 LIMITES DA PESQUISA

Os limites da pesquisa sdo aspectos que restringem a generalizacdo e a aplicacdo de
interpretagdes dos resultados. Este estudo ndo abordou o aprofundamento da pesquisa com
entrevista semiestruturadas que auxilia no desdobramento dos resultados, estes que indicam
como as praticas de resiliéncia determinam como a empresa deve lidar com as adversidades e
riscos. Este estudo ndo aprofundado limita a compressdo do impacto da resiliéncia aplicado nos
meios de hospedagem.

5.2 PESQUISAS FUTURAS

As sugestodes para pesquisas futuras indicam dire¢des que expandem o conhecimento,
preenchem lacunas identificadas na pesquisa atual. Para esse estudo recomenda-se ter uma
abrangéncia maior, com perguntas de aprofundamento sobre como os meios de hospedagens
lidam as pressdes e com a prevencao e inser¢ao das praticas de resiliéncia.

5.3 CONTRIBUICOES TEORICAS

O estudo enfatiza o impacto e a inovagao da pesquisa no contexto académico. Amplia
o conhecimento sobre resiliéncia, pois ha poucas pesquisas cientifica sobre o assunto. Descreve
os passos de como a empresa pode ser resiliente seguindo as teorias de governanga para

resiliéncia estratégica. Identificou como a rede de hotéis lida com os desastres e riscos através
do dashboard.

5.4 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

As contribuigdes praticas se referem a aplicabilidade dos resultados no contexto do
meio corporativo. A pesquisa avaliou como a rede hoteleira orquestra a resiliéncia estratégica
no seu funcionamento perante a riscos. Os resultados mostram que os meios de hospedagens
mais distantes dos demais tem maior dificuldade de conseguir seguir as praticas de resiliéncia
na pratica. As empresas situadas na Serra Gaticha possuem mais aderéncia a essas praticas.
Provou-se que as praticas de resiliéncia funcionam desde que haja um planejamento e uma
aplicacgdo pratica da teoria.
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