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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi analisar as mudangas do fazer estratégia na
Associacao de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari - ES apds o periodo
da pandemia de Covid-19. A investigagdo fundamenta-se na teoria da estratégia
como pratica social (Jarzabkowski, 2005), a qual pressupde que a estratégia €
constituida pelos atores sociais de acordo com o cotidiano, sendo necessario
investigar como eles agem, por que agem e quais praticas utilizam no
desenvolvimento de suas atividades. Essa abordagem foi adotada para auxiliar na
compreensao das relagdes do fazer estratégia e as praticas no desenvolvimento do
turismo em Guarapari - ES. A pesquisa se enquadra como qualitativa, descritiva, com
aplicacao de estudo de caso unico (Yin, 2014), desenvolvida na Associacao de Hotel,
Turismo e Convention Bureau de Guarapari - ES, uma organizagdo que reune
membros de diversos segmentos do setor turistico local. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas aplicadas a 20 participantes,
complementadas por 10 observagdes nao participantes em reunides realizadas entre
setembro a dezembro de 2024. Os dados coletados foram transcritos, codificados e
categorizados em planilhas do Excel e Word. A analise seguiu a abordagem em espiral
proposta por Creswell (2007). Os resultados demonstram que as mudangas de
contexto, provocadas pela pandemia, podem gerar mudangas na maneira como as
praticas conduzem as atividades situadas e, consequentemente, na maneira como os
atores (re)produzem determinadas praticas. Além disso, percebeu-se que as
mudangas no fazer estratégia emergem da ressignificagdo das praticas ja
estabelecidas, as quais passam por divergéncias, negociagdes e criagdo de sentido
durante a sua construg¢ao. Tais achados contribuem para a diversificagao dos estudos
sobre turismo, pos-covid 19 sob a otica da estratégia como pratica social, mais
especificamente, voltando-se para as mudangas no fazer estratégia apds um periodo
de incerteza provocado pela pandemia da Covid-19. Além disso, trazem contribui¢cdes
relevantes para o campo empirico, ao evidenciar a importancia da adogao de praticas

adequadas e suas implicagdes no cotidiano das organizagoes.

Palavras-Chave: turismo; mudangas; associagao do turismo; estratégia como pratica
social.



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to analyze the changes in strategy-making within
the Hotel, Tourism, and Convention Bureau Association of Guarapari — ES following
the Covid-19 pandemic period. The investigation is grounded in the theory of strategy
as social practice (Jarzabkowski, 2005), which assumes that strategy is constituted by
social actors in accordance wich their everyday activities, requiring an examination of
how they act, why they act, and what practices they employ in the development of their
activities. This approach was adopted to support the understanding of the relationship
between strategy-making and practices involved in tourism development in Guarapari
— ES, an research is classified as qualitative and descriptive, employing a single-case
study design (Yin, 2014), and was conducted within the Hotel, Tourism and Convention
Bureau Association of Guarapari — ES, na organization that brings together members
from various segments of the local tourism sector. Data collection was carried out
through semi-structured interviews with 20 participants, complemented by 10 non-
participant observations in meetings held between September and December 2024.
The data collected were transcribed, coded, and categorized using Excel and Word
spreadsheets. Data analysis followed the spiral approach proposed by Creswell
(2007). The results indicate that the contextual changes brought about by the
pandemic can lead to transformations in how practices guide situaded activities and
consequently, in how actors (re)produce certain practices. Moreover, it was observed
that changes in strategy-making emerge from re-signification of already established
practices, which undergo a process of divergence, negotiation, and sensemaking
throughout their development. These findings contribute to the diversification of
tourism studies in post-Covid 19 context from perspective of strategy as social practice
with a specific focus on changes in strategy-making following a period of uncertainty
caused by the pandemic. Furthermore, they offer relevant contributions to the empirical
field by highlighting the importance of adopting contextually appropriate practices and

their implications for the daily operations of organizations.

Keywords: tourism; change; tourism assoctiation; strategy as social practice
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PROLOGO

Antes de iniciar a leitura desta dissertacdo, eu convido vocé, caro(a) leitor(a), a
compreender um pouco mais sobre quem sou e quais os motivos que me instigaram
a buscar respostas. Sou formada em administracao pelo Instituto Federal do Espirito
Santo - IFES, campus Guarapari, e moradora da cidade. Durante a minha graduagao,
participei da empresa junior Tatica Junior, onde tive a oportunidade de me relacionar
com os comerciantes locais que atuam no ramo do setor turistico. As preocupacdes,
questionamentos e anseios sobre 0 movimento turistico eram muito perceptiveis
durante as consultorias que fazia, o que me levou a questionar sobre o

desenvolvimento turistico da cidade.

Essas insegurancas sobre o futuro do turismo e as implicagbes sobre o seu
desenvolvimento me levaram a realizar o meu TCC (Trabalho de Concluséo de Curso)
na tematica do turismo, mas especificamente no processo de formacgao de estratégias
em quatro secretarias de turismo do Espirito Santo. A pesquisa, me instigou ainda
mais meu interesse pelas perspectivas e potencialidades turisticas da regidao de
Guarapari, uma vez que 0 municipio, mesmo sendo conhecido como regiao turistica,
com grande potencialidade turistica, ainda ndo possuia, até aquele momento, um

plano de desenvolvimento turistico, item obrigatério em locais considerados turisticos.

Além disso, morar em uma cidade turistica e depender da movimentagéo turistica &
uma preocupacao latente de todos, inclusive minha, pois por muito tempo a minha
renda familiar também dependia do fluxo turistico. Sempre via o quanto meu pai se
preocupava quando nao tinha tanto turista na regido, mesmo sendo um periodo de
alta temporada da cidade. Ouvia os comentarios direcionados para a falta de iniciativa,
planejamento e estratégias que criassem um diferencial turistico para a regido. Esses
comentarios sempre ressoavam em minha mente e, depois de um certo tempo,
tornaram-se parte da minha inquietacdo na busca de compreensao sobre os motivos

ou, pelo menos, parte deles.

Essas insegurangas se tornaram ainda mais evidentes durante a pandemia da Covid-
19, ou seja, o que ja ndo estava “muito bom” se tornou ainda pior, pois ndo tinhamos

estrutura, ndo tinhamos um direcionamento, havia falta de comunicagdo. Era um



cenario totalmente novo e sombrio de uma cidade turistica. As praias se tornaram
desertos, e as ruas, que antes lotadas e com transito insuportavel no verdo, deram
lugar a um cenario diferente, marcado por uma visdo apocaliptica e triste de perdas

financeiras e pessoais, incluindo as da minha familia.

Esse novo cenario da pandemia proporcionou mudangas na maneira como as
pessoas entendiam a movimentagao turistica, pois aqui é culturalmente aceito “que
as pessoas trabalham no verao, para sobreviver no inverno”, visto que o movimento
no verao € muito maior que nos outros periodos do ano. Entretanto, com o advento
da pandemia da Covid-19, praticas que antes eram comuns do comportamento da

comunidade e, também, do turista foram lentamente mudando.

Portanto, apds ser introduzida na tematica de estudos sobre praticas, mas
especificamente estratégia como pratica social, percebi ali uma oportunidade de
compreender como as pessoas fazem estratégia no seu dia a dia, principalmente
mediante a um cenario de incertezas causado pela pandemia. O intuito € compreender
essa perspectiva de maneira mais aprofundada, abordando diferentes saberes de
pessoas de diferentes setores do turismo, mas que compartilham do mesmo objetivo.
Por esse motivo, a pesquisa foi realizada na Associagdo de Hotel, Turismo e

Convention Bureau de Guarapari.

Na verdade, a associagcdo € um local que abarca os elementos constituintes da
abordagem da estratégia como pratica social descrita pelos autores no decorrer do
trabalho. Mostrar como um grupo de pessoas com vivéncias e experiéncias diferentes
no turismo fazem estratégia mediante as mudangas provocadas por um cenario de

incerteza.

Ademais, me encantei com os estudos sobre estratégia como pratica e a possibilidade
de compreender, a partir da visao do praticante, como os associados fazem estratégia
na pratica, entendendo o que envolve 0 seu pensar e agir. Isso gerou em mim um
sentimento de proximidade, pois poderia finalmente entender o que leva as pessoas

a realizarem determinada estratégia.

Considerando o descrito até agora, surgiu a necessidade de ampliar o conhecimento

e a compreensao sobre o fendbmeno turismo, a partir da perspectiva da abordagem da



estratégia como pratica social, voltando-se para as mudangas no fazer estratégias dos

praticantes de uma associagao.

Espero que a nossa conversa até aqui tenha agugado a sua curiosidade sobre os
frutos desta pesquisa que, embora tenha sido realizada em um ambiente especifico -
associacgao, seus resultados podem servir de base para outras investigagcdes ou até

mesmo ser replicado.
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1 INTRODUGAO

Os Estudos Baseados em Praticas (EBP) trouxeram ao campo dos estudos da
estratégia a busca por compreender seus fendbmenos a partir das praticas
constituintes da realidade social (Orlikowski, 2010), ou seja, a organizagédo passa a
ser analisada por meio das praticas sociais. Esse campo de estudos € marcado por
diferentes epistemologias (Gherardi, 2016), mas que convergem quanto a
compreensao das praticas como base do fendmeno social, pois ele acontece a partir
das praticas, ao mesmo tempo, em que os fendbmenos sociais sao transformadores
das praticas (Schatzki, 2001).

Ao assumir essa abordagem, a expressao pratica permite tratar a estratégia como
uma sequéncia de experiéncias vivenciadas diariamente (Jarzabkowski, 2005). E
preciso considerar o interior da experiéncia vivida pelos profissionais que estéo
realizando estratégia, de modo a compreender a multiplicidade de a¢des e de praticas
que constituem a sua realidade no fazer estratégia (Avila et al., 2013). Essa concepgao
pressupde que a estratégia como pratica social refere-se aquilo que os sujeitos fazem
em relagado a estratégia e como esse fazer estratégia € influenciado e, ao mesmo

tempo, influencia contextos organizacionais e institucionais (Johnson et al., 2007).

Nessa conjuntura, os fazeres do cotidiano dos sujeitos se tornam relevantes e
fundamentam a dinamicidade das organizagbes (Schatzki, 2006). Assim, analisar
empiricamente a pragmatica da comunicacao entre os praticantes permite descrever
como as praticas sao ensinadas e aprendidas (Wilson; Jarzabkowski, 2004), além de
permitir compreender as ag¢des dos sujeitos praticantes que tomam decisdes,
executam tarefas, comandam, dentre outras atividades contextualizadas (Schatzki,
2006).

Dentre essas atividades contextualizadas, tem-se o turismo, que € um setor dindmico,
sensivel a diferentes mudancgas, como, por exemplo, a pandemia da Covid-19 (OMT,
2020). Podendo ser drasticamente afetado por alteragées de cenarios e demandas
(Wilks; Moore, 2004). O setor de turismo foi uma das industrias mais afetadas devido
a reducado da demanda turistica (Tsai, 2021). A disseminagao do virus Sars Cov 2,

(causador da Covid-19) ocasionou restricbes de circulagdo, o que provocou o
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fechamento de comércios e servicos ndo essenciais, levando a um numero sem
precedentes de cancelamentos e perdas econdmicas em hotéis, restaurantes,
espacos de entretenimento e outros ambientes frequentados por turistas (Alonso et
al., 2020; Pereira et al., 2020).

Desastres e eventos de grande propor¢ao sdo capazes de afetar significativamente o
desenvolvimento turistico, alterando a forma como as regides sdo escolhidas como
destino turistico. Essa sensibilidade inerente ao setor exige adaptacdes nas
estratégias adotadas pelos atores envolvidos, especialmente diante de restricdes
impostas por crises como a pandemia da Covid-19. Ainda que o periodo mais critico
ja tenha sido superado e o virus continue presente, esse contexto levou a mudangas
no modo de vida das pessoas (Acciarini; Boccardelli; Peruffo, 2024) e,
consequentemente, na maneira como as estratégias s&o realizadas na pratica
(Jarzabkowski; Spee, 2009). Por isso, em determinados momentos, relato o contexto
pandémico com o proposito de situar e compreender suas implicagdes no periodo pos-
pandémico, uma vez que dentro da tradicdo da estratégia como pratica € necessario

reconhecer a maneira que as praticas estao situadas.

As praticas estratégias sdo modificadas pelo contexto vivido em determinado periodo,
sendo constantemente adaptadas conforme as necessidades e realidades dos
praticantes. Sob essa perspectiva, a mudanga estratégica esta relacionada a um
processo constituido a partir da pratica cotidiana, em que as (re)producdes ocorrem
de forma orgéanica e situada (Metz; Rensburg; Davis, 2023). Assim, a mudancga
estratégica é impulsionada por dindmicas internas e externas do processo, pelas
praticas diarias e pelos atores envolvidos, configurando-se como um processo

iterativo que envolve atividades individuais e coletivas.

Modificar a forma como determinadas praticas séo realizadas requer a cooperagao e
engajamento dos diversos interessados, caracterizando um processo continuo,
dindmico e iterativo de construgcdo estratégica (Burgelman et al., 2018). Eventos
externos marcantes, como a pandemia da Covid-19 (Alawwad, 2024), bem como
fatores internos, compdem o contexto de mudanga e influenciam diretamente o modo
como os sujeitos constroem e adaptam suas estratégias (Jarzabkowski; L&; Balogun,

2019). Compreender a mudanga estratégica implica entender tanto as motivagdes
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quanto os modos de agdo que afetam o cotidiano dos atores interessados. E, portanto,
no interior dessas praticas sociais que ocorrem as negociagdes e trocas de ideias
capazes de influenciar as mudancgas no fazer estratégia e na dinamica do contexto

vivenciado (Acciarini; Boccardelli; Peruffo, 2024).

Essas estratégias envolvem, além dos representantes governamentais do setor,
diversos outros atores, tais como: empreendedores, turistas, comunidade local e as
associagdes. Essas ultimas podem incluir, simultaneamente, varios desses atores,
destacando a relevancia de serem consideradas em uma analise sobre a pratica das

mencionadas estratégias no setor.

As associagdes consistem na unido de pessoas em prol de um objetivo em comum,
nesse caso o desenvolvimento do turismo. Trata-se de uma sociedade civil sem fins
lucrativos que trabalha de forma democratica para defesa dos interesses de seus
membros e das demandas sociais locais (Miecoanski; Palavecini, 2019). Além disso,
as associagdes vém ganhando crescente espago junto ao turismo, pois possibilitam
promocgao coletiva do produto, atuando “como elo que converge os diferentes
elementos da cadeia turistica, devendo assim ser indutoras das relagbes entre os

elementos internos e externos a comunidade” (Portuguez; Seabra; Queiroz, 2012,
p.71).

As associagbes se voltam para a cooperagao coletiva em virtude do fomento das
atividades turisticas a partir da articulagdo de diversos atores, internos e externos a
comunidade. Apesar de possuirem interesses distintos, sdo convergentes na
producdo de ideias direcionadas para o desenvolvimento turistico. Tais praticas
associativas de cooperacdo e agdes coletivas favorecem as articulagdes entre os
interesses dos envolvidos no processo de desenvolvimento da atividade turistica na

esfera local (Portuguez; Seabra; Queiroz, 2012).

Com o intuito de dar enfoque as praticas cotidianas que produzem a estratégia, a
escolha tedrica foi pela perspectiva da estratégia como pratica social (EPS), uma
abordagem que surgiu a partir da virada da pratica no campo da estratégia
(Whittington, 1996, 2006; Jarzabkowski, 2005; Johnson et al., 2007; Coelho, Mayer,

2020; Rocha; Perito; Lavarda, 2022). Essa abordagem considera trés elementos: as
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atividades realizadas rotineiramente (as praticas), os praticantes (os estrategistas) e
as praxis nas quais estdao envolvidos (as atividades realizadas no cotidiano)
(Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007). Além disso, a estratégia com pratica social é
uma alternativa as perspectivas macro que colocavam a dimensao micro em segundo
plano e ndo consideravam as relacbes entre os individuos e suas praticas como
centrais no desempenho organizacional. Essa dinamica condiz n&o apenas com
entender ‘o que’ os individuos fazem, mas como e porque fazem aquilo. Nessa
perspectiva a estratégia se configura como consequéncia de um conjunto de

atividades em constante mudanca (Tureta; Lima, 2011).

A perspectiva da estratégia articulando as mudangas do cotidiano vem sendo
empregada em diferentes estudos no campo da estratégia e do turismo, apresentando
uma visao colaborativa dos envolvidos, os beneficios e motivos da sua interacao
(Paixao; Molteni; Cruz, 2020; Galvani, Lew, Perez, 2020). Outros voltam-se para as
limitagdes e potencialidades da implementacdo de estratégias de base comunitaria
destacando algumas estratégias de fomento (Arruda, Gongalves, 2020). Existem
aqueles que estao direcionados para o planejamento e os conflitos que emergem da
interacao entre os atores envolvidos em termos mercadoldgicos (Graciano, Holanda,
2020). Embora trate de maneira incipiente os niveis organizacionais, os estudos nao
aprofundam os discursos sobre as dinamicas do cotidiano que emergem das
interacdes dos envolvidos. Verificou-se que ha um interesse em investigar os atores
das comunidades e seus relacionamentos (Mielke, Silva, 2017), mas ha pouco avango
na investigagdo de como esses atores constroem suas estratégias (Arruda,
Gongalves, 2020), principalmente no setor de turismo, especificamente no fomento
turistico (Coelho, Mayer, 2020), ap6és um periodo de crise como o provocado pela

Covid-19 no Brasil (Silva; Silva, 2020), que é o foco deste estudo.

Ainda que haja interesses em estudos de construgbes estratégicas (Rocha; Perito;
Lavarda, 2022; Arruda; Gongalves, 2020), percebe-se que ainda predominam
pesquisas inseridas em paradigmas da gestao estratégica convencional. Tendo como
ponto central o planejamento racional, analitico e sequencial (Rocha; Perito; Lavarda,
2022). Dessa maneira, percebe-se a caréncia de estudos construidos em logicas

diferentes das tradicionais. Conforme Rocha, Perito e Lavarda (2022), é preciso
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aprofundar os estudos em outras organizagdes que sigam logicas diferentes das
tradicionais, como as associagdes, com a finalidade de proporcionar o entendimento

de como as estratégias sao (re)construidas por meio das interagcdes do dia a dia.

Com foco nas perspectivas da abordagem da estratégia como pratica social
(Whittington, 1996; 2006; Jarzabkowski, 2005; Johnson et al., 2007) a utilizacdo do
fazer estratégia, associada ao turismo, surge como forma de enriquecer os debates
em Administracdo (Coelho; Mayer, 2020). A perspectiva do turismo, especificamente
o fomento turistico apés a pandemia da Covid-19, nos possibilita trazer novos olhares
sobre como as organizagdes criam e desenvolvem estratégias no seu cotidiano
(Rocha; Perito; Lavarda, 2022), a partir das implicagdes de eventos desastrosos como
a pandemia (Duan; Xie; Morrison, 2022). Dessa forma, articular o desenvolvimento do
turismo de uma associagao, a partir da perspectiva da estratégia como pratica social,
abre novos caminhos que buscam compreender os fenbmenos organizacionais a
partir do cotidiano dos praticantes, trazendo um novo olhar sobre as interagdes ao
fazer estratégias, assim como as mudangas advindas do cotidiano (Metz, Rensburg;
Davis, 2023).

Além disso, com o contexto adverso que a pandemia de Covid-19 ocasionou, torna-
se relevante pensar interdisciplinarmente no turismo e no p6s-Covid-19, no potencial
que um tem de influenciar o outro, em variacbes de perspectivas que realgam as
relacdes do turismo com as demais areas, assim como as dindmicas do setor (Wen et
al, 2021). A pandemia estimulou as pessoas, as empresas e 0s governos a adotarem
novas formas de pensar, agir e operar buscando intensamente, até para sobreviver, o

desenvolvimento (Galvani; Lew; Perez, 2020).

Ao se voltar para as mencionadas associagdes relacionadas ao turismo, esta pesquisa
assume como pressuposto que as estratégias sao praticas produzidas nas
interacdes que ocorrem no cotidiano dos associados, ao passo que sao realizadas as
atividades do dia a dia, elas sao praticadas de maneira articulada em um processo
constante de mudanca. Com base nesse entendimento, o problema de pesquisa aqui
abordado é: Como as mudangas do fazer estratégia na Associagao de Hotel, Turismo
e Convention Bureau de Guarapari - ES se relacionam com o periodo apods a

pandemia da Covid-197?
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Tendo em vista o problema de pesquisa elencado, o estudo tem como objetivo geral:
analisar as mudancas do fazer estratégia na Associacdo de Hotel, Turismo e
Convention Bureau de Guarapari - ES ap6s o periodo da pandemia da Covid-19. Para

o alcance do objetivo geral foram delimitados os seguintes objetivos especificos:

i.  ldentificar os principais atores envolvidos nas mudangas do fazer estratégia

na associagao turistica;
ii. Examinar as praticas extra e intraorganizacionais;

iii. Analisar as praxis em torno do fomento turistico apdés o periodo da

pandemia Covid-19.

Diante o exposto, o presente estudo contribui para a diversificagcdo do campo e para
uma perspectiva de analise do fomento turistico em que se busca conhecer as
mudancas no fazer estratégia a partir das (re)construgdes das praticas nos
niveis micro e macro, sob a perspectiva da Estratégia como Pratica Social (EPS).
Acredita-se também que ao adotar a perspectiva da mudanca das praticas
estratégicas relacionada com a abordagem da estratégia como pratica social, as
dindmicas do cotidiano possam a revelar diferentes aspectos e influéncias no fomento
turistico da regiao investigada. Como justificativa empirica este estudo contribui para
as praticas de estratégias organizacionais dos atores envolvidos no processo de
gestdo do setor investigado, uma vez que ha necessidade quanto a esse tipo de
demanda (Rangel, 2022). Além disso, espera-se ampliar a perspectiva dos gestores
e demais envolvidos, a fim de aprimorar praticas e metodologias de gestdo para
realizar as estratégias adequadas a um pds pandemia da Covid-19. Outro ponto que
se destaca € a possibilidade de contribuir para o planejamento das atividades e

desenvolvimento da associagao de turismo na regiéo.

Ademais, apesar de diversas publicagdes nacionais e internacionais terem estudado
diferentes dindmicas do turismo e o pods-covid 19 (Wen et al., 2021), esta
pesquisa contribui com os estudos que articulam turismo, pos-covid e estratégia como
pratica voltando-se para como essas mudangas afetam o fazer estratégia. Nesse

sentido, este trabalho contribui na geracao de conhecimento para subsidiar agoes e
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planejamentos em momentos de incerteza no setor de turismo, em especial, nas

associagodes de turismo.

Tendo em vista o interesse em analisar as relagdes das mudancgas no fazer estratégia
e o turismo local, a escolha da Associagao de Hotel, Turismo e Convention Bureau
como lécus de pesquisa surgiu por ser uma organizagdo que tem como principio o
fomento do desenvolvimento do turismo. O local conta com a participacdo de
diferentes grupos de segmentos distintos do turismo (restaurante, bares, hotelaria,
eventos), no qual busca, por meio da interacdo social, construir estratégias
direcionadas as mudancas repetidas do setor do turismo. Ha também o interesse em
realizar a pesquisa no municipio de Guarapari, uma vez que a cidade € um local de
constante movimentacgao turistica e se destaca como a segunda regiao turistica mais
frequentada no Sudeste (Prefeitura de Guarapari, 2023). Além disso, a regido faz parte
do Mapa do Turismo Brasileiro (2024), onde é categorizada com classificagdo b,

dentre a regido metropolitana.

Ao adotar o aporte tedrico da estratégia como pratica social como pertinente para
analisar as relacdes sociais a partir das praticas relacionadas a como os estrategistas
fazem estratégia (Whittington, 1996, 2006; Jarzabkowski, 2005; Johnson et al., 2007),
a pesquisa qualitativa torna-se fundamental para compreender as interagdes entre os

diferentes envolvidos na produgao do fazer estratégia.

Para compreender os aspectos que envolvem as mudancas no fazer estratégia e o
turismo, foi adotada a técnica de entrevista com os associados e observacdo nao
participante. A principio, as entrevistas foram realizadas com o presidente da
associacao e a informante chave. Posteriormente, por meio de indicacdes, os demais
membros da associagdo foram entrevistados. A observagdo ndo participante foi

realizada em reunides autorizadas pelos associados. Ao todo foram realizadas 20

' Classificagdo B, constitui uma colocag¢éo do municipio no Mapa do Turismo Brasileiro. Esse mapa é
uma ferramenta estratégica do MTur que orienta a definicdo de politicas publicas, investimentos e
agdes voltadas ao desenvolvimento do setor em todo o territério nacional. Estar presente no Mapa
garante aos municipios maior integracdo com o Ministério do Turismo, possibilitando a captagdo de
recursos, a participagdo em programas e agdes especificas do setor, além do acesso a politicas de
promogéao, capacitacao e desenvolvimento que fortalecem a atividade turistica local (Mtur, 2023).
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entrevistas e 10 observacdes entre os meses de setembro a dezembro. Os dados
coletados foram transcritos, codificados e tratados por meio da técnica de analise em

espiral de Creswell (2007).

A relevancia deste estudo esta em uma aproximacgao interdisciplinar entre turismo,
estudos baseados em pratica e pds-covid 19 (Arruda; Goncalves, 2020), buscando
pontos em comum a partir dos estudos da estratégia como pratica social. Ha também
uma contribuicdo para a pesquisa pautada nos EBP, aprofundando a visao a respeito
das praticas estratégicas de organizacdbes que fogem de uma perspectiva

tradicionalista (Rocha; Perito; Lavarda, 2022).

Ademais, o estudo contribui para a diversificagdo do campo sobre a tematica de
turismo e pos-Covid 19 sob a otica da estratégia como pratica. Para isso, a
investigacao realizada em uma associagao de turismo revelou que as mudangas no
ambiente o qual as praticas sao realizadas podem influenciar na maneira como os
atores (re)produzem determinadas praticas e no seu compartilhamento. As mudancgas
no fazer estratégia, neste caso, emergem das ressignificacdes das praticas ja
existentes, as quais passam por divergéncias, negociagdes e criagao de sentido.
Nessas negociagdes as praticas sado identificadas como protagonistas das atividades
situadas, em que € influenciado ao mesmo tempo que influencia as vivéncias dos

individuos.

Reitero que, ao longo da pesquisa, foram realizadas descricbes das praticas do
turismo realizado pelos associados, direcionando o entendimento do texto para a
abordagem de turismo como pratica, ao invés da abordagem pretendida nesta
pesquisa, a estratégia como pratica. Apesar de tratar, neste caso, do fendbmeno
turismo e pratica, tratam de abordagens distintas. A estratégia como pratica, volta-se
para as atividades do cotidiano realizadas por meio da interagao social e das agdes
dos atores envolvidos (Johnson; Melin; Whittington, 2003; Jarzabkowski, 2005;
Johnson et al., 2007). Enquanto a abordagem do turismo como pratica esta
relacionada com um conjunto performatico de praticas organizadas, nesse caso 0

proprio turismo (Bispo, 2016).
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Desse modo, estando ciente dessas distingdes, ao descrever as praticas do turismo
durante a analise, € demonstrado as implicagcdes das decisbes tomadas ao fazer
estratégia para o turismo, com o intuito de situar adequadamente o fazer estratégia.
Mesmo que sejam praticas distintas, em alguns momentos se relacionam entre si, as
praticas adotadas pelas empresas no tocante ao turismo e as praticas do fazer
estratégia que decidem aspectos dessa pratica anterior, que, de acordo com os

resultados, remete a diferentes implicagdes nas praticas do fazer estratégia.

Em sequéncia é apresentada a fundamentacgéao tedrica, com o intuito de embasar as
discussdes propostas. A fundamentagao tedrica foi dividida em cinco topicos: o
primeiro topico aborda uma breve histéria do campo do turismo; o segundo aborda as
definicbes sobre o turismo; o terceiro trata das perspectivas do desenvolvimento do
turismo local; a quarta fala sobre o surgimento da estratégia como pratica social no
campo dos EBP; e o quinto trata das mudancgas das praticas estratégicas e as
implicagdes da pandemia no turismo. Posteriormente, apresento as metodologias
utilizadas para producao e analise dos dados de campo, logo apos € apresentado a

producgao e analise dos dados e no tépico seguinte as consideracgdes finais.
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2 TURISMO: UMA BREVE HISTORIA

Assim como diversos fendmenos humanos, o turismo é produzido com as mudancgas
sociais. O turismo se relaciona com os acontecimentos e movimentos econémicos,
sociais, ambientais e culturais que potencializam mudanc¢as na sociedade ao longo do
tempo (Coutinho et al., 2019). Essa perspectiva pode ser observada, desde o

surgimento do turismo, com a difusdo das grandes navegacgoes.

As viagens tiveram inicio no periodo da antiguidade, quando eram disseminadas as
praticas das grandes navegagdes como um meio de descoberta de novas rotas
comerciais. No século XVII e XVIII, o Grand Tour eram as viagens realizadas pela elite
inglesa para fins de amadurecimento cultural e social (Rocha, 2005). O intuito dessas
viagens era descrever os valores morais associados a aprendizagem dos jovens da
nobreza, e encontrar novas culturas, sociedades, moradias, incluindo aspectos

geoldgicos de diversos paises visitados (clima, mar, rio) (Coutinho et al., 2019).

Rocha (2005) menciona as mudangas introduzidas com a Revolugéo Industrial, no
século XVIII. Tais mudangas estavam relacionadas com a expansao produtiva,
quando a burguesia inglesa passou a viajar no préprio pais e para outros paises do
continente europeu, em busca de novos avangos para 0 processo produtivo
(Nakashima; Calvente, 2016).

Além disso, no século XIX surgiram as ferrovias, outra mudanga provocada pela
Revolugao Industrial, possibilitando a ligagdo entre as principais cidades britanicas
(Nakashima; Calvente, 2016). Isso permitiu a ampliagdo do transporte de pessoas e
mercadorias pelo Reino Unido e, consequentemente, a ampliagdo do numero de
funcionarios publicos, de profissionais autbnomos e comerciantes. Esses profissionais
tinham poder aquisitivo para consumir uma variedade de produtos e servigos, dentre

0s quais as viagens (Trigo, 1998).

Em paralelo a difusdo das viagens causadas pela Revolugédo Industrial, realizadas
pela burguesia industrial, surgiu uma burguesia comercial (Trigo, 1998). Nesse
periodo, metade do século XIX, as viagens deixam de ser elitizadas e passam a ser

acessiveis a uma nova classe emergente, a burguesia comercial, detentora de alguns
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recursos financeiros (Nakashima; Calvente, 2016). No principio, as viagens eram
direcionadas para a produtividade comercial, entretanto, apds a divulgagao das

paisagens, voltam-se para o lazer (Rocha, 2005).

Ao longo da histéria os escritores tinham um papel importante na divulgagado dos
atrativos turisticos e na formagéo de interesses, fazendo com que a divulgagao das
potencialidades turisticas naturais realizadas pelos escritores, as costas maritimas e
montanhas se tornassem importante atrativo turistico da época. Durante todo o século
XIX, a natureza emerge como um atrativo turistico, estando associada ao

desenvolvimento de centros turisticos nas montanhas e a beira-mar (Rocha, 2005).

No século XIX, com o advento do desenvolvimento tecnoldgico e a conquista gradativa
dos direitos trabalhistas, em especial o direito ao descanso e lazer, tem inicio o
processo de expansao do turismo. Conforme Coutinho et al. (2019), junto as novas
conquistas trabalhistas, o lazer, a cultura e o turismo tornaram-se acessiveis a classe
trabalhadora. Nesse periodo o turismo atingiu o auge da sua massificagdo na década
de 1970 (Molina, 2003). E nesse periodo, com a busca pela satisfacdo por parte da
populacao, que emergem a concepgdes de desenvolvimento voltadas para demandas
humanas mais complexas indo além do desenvolvimento econbémico, tais como:
desenvolvimento local, ecodesenvolvimento e desenvolvimento como liberdade (De
Carvalho, 2012; Coutinho et al., 2019).

Durante o periodo de 1970, houve uma crescente inquietacdo sobre as questdes
ambientais e concepg¢des de desenvolvimento (Coutinho et al, 2019). Tais
inquietagbes emergiram de forma reflexiva, junto a preocupagdo com os impactos
causados pela atividade turistica. Dessa forma, maneiras alternativas de turismo, nao
convencionais, comegam a ser pensadas e pautadas em eventos oficiais, como a
Conferéncia da Organizagao Mundial de Turismo (OMT) de 1980 e o Seminario sobre
Turismo Alternativo da OMT realizado em 1989 (Pires, 2002).

Essas novas formas, abordadas nos eventos, articulam a interacao positiva entre o
turismo, o meio ambiente, 0 meio ambiente natural e social visitado. Possibilitou o
surgimento diversificado de turismo, que preconizavam o viés nao-convencional

como, por exemplo: o ecoturismo, turismo cultural, turismo ético, turismo rural, entre
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outras inumeras denominacgdes relacionadas a diferentes abordagens do turismo.
Desse modo, surgem diferentes perspectivas do turismo, assim como a sua definigao,

que serao tratadas a seguir.

2.1 DEFINICOES DE TURISMO

O turismo é uma atividade multidisciplinar, cuja amplitude néo se refere apenas ao
turista e aos bens e servicos comercializados e consumidos. A sua presenga no
territério esta relacionada a diferentes aspectos e situagdes de cunho politico,
econdbmico, geografico e social. Devido a sua grande propor¢cdo no mundo
contemporaneo, o turismo € uma importante area de interesse mercadologica
governamental e académica. Por ser um fendmeno complexo ndo ha uma definicao
unica. Desse modo, este topico traz diferentes definicbes sobre a tematica, conforme

€ apresentado no quadro 1.

Quadro 1 - Perspectiva do conceito de turismo

Perspectivas Autor

Turismo como interagdo; motivacao e interacao de

pessoas; deslocamento de um grupo de pessoas Barretto (1991); Ignarra, (2013); (OMT,
diferente de onde reside; Necessidade de status 2014); Mathieson e Wall, (1982); Caixinha
(realizar viagens para se destacar na sociedade) (2019); Dujmovi¢, Vitasovi¢ (2022); Teti,

(2009); Vargas (2014)

Turismo como algo holistico; abordagens _ _
multidisciplinares e interdisciplinares Leiper (1979); Beni (1998; 2019);
Conceigao (2023); Hanai (2012)

Turismo como algo técnico; perspectiva de oferta e _ 3
demanda relacionada com a mensuracéo de Burkart; Medlik (1974); Magalh&es (2008)
indicadores e caracteristicas do turismo

Turismo como algo econdmico; Expansdo econémica
do turismo Rabahy (2020); Santos; Galarraga; Duque

(2018); Santos (2016); Gil; Zayas
Fernandez; Caro Herrero (2015); McIntosh
e Goeldner (1995); Caixinhas (2019)

Turismo como espacos modificados; Transformacgao
dos espacos; Geografia espacial Conceigéo (2023); Cruz (2003); Santos
(2006); Santana; Silva; Guidice (2020);
Corréa (2011)

Fonte: elaborado pela autora.
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De acordo com o quadro 1, o conceito de turismo, a partir do desenvolvimento
cientifico, passou a adotar diferentes tipos de perspectivas e interesses de analise.
Para Barretto (1991), o turismo € o movimento de pessoas que buscam atender as
suas necessidades, assim como as necessidades das outras pessoas. Trata-se de
um fendbmeno de interagao entre o turista e o nucleo receptor e de todas as atividades

decorrentes dessa interacéo.

Além dessa perspectiva interativa, o turismo também é caracterizado como o
deslocamento temporario de pessoas para locais além dos espagos habituais
(trabalho e residéncia), ou seja, € uma atividade na qual as pessoas residem, por um
periodo, em lugares diferentes dos que elas moram/trabalham, com o intuito de se
obter, dentre outras coisas, o lazer (Mathieson; Wall, 1982). Como uma das
caracteristicas da pratica de turismo, destaca-se a promogao das relagcdes
interpessoais entre os habitantes do local em que o turista esta visitando e o proprio
turista, de modo que o processo (turismo) intrinsecamente una diferentes pessoas ao
redor do mundo se tornando um agente de mudanga cultural e social (Dujmovic¢;
Vitasovi¢, 2022). Dessa maneira, o turismo pode ser identificado como um fenémeno
social, cultural e econdmico que implica na movimentagao e deslocamento de pessoas

fora do seu local de permanéncia (Caixinha, 2019).

Esse deslocamento turistico ndo esta apenas relacionado com o lazer e as interacgoes,
de acordo com Teti (2009), o turismo possui uma perspectiva sociolégica, que tem
como ponto central entender a motivacdo por tras do deslocamento do turista ao
destino turistico. Essa concepcao parte do pressuposto de que o turismo esta
relacionado a uma sociedade moderna e industrial, onde o turista busca atender a sua

necessidade de status perante seus pares (Vargas, 2014).

Essa mesma perspectiva de deslocamento é adotada pela Organizagcdao Mundial do
Turismo (OMT, 2014), que define turismo como deslocamento realizado por uma
pessoa ou grupo de pessoas impulsionadas por diferentes motivagdées para um local
diferente de onde reside. Além disso, durante a estadia sdo geradas inter-relagdes de

cunho social, econémico e cultural (Ignarra, 2013).
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Partindo para uma perspectiva mais holistica, Beni (1998) define o turismo como
sendo o estudo do homem longe de seu local de residéncia, da industria que satisfaz
suas necessidades e dos impactos que ambos sofrem. O turismo esta relacionado a
um complexo processo de decisao sobre o que visitar, onde, como e a que prego.
Nesse processo de escolha estao presentes inumeros fatores de realizagdo pessoal
e social, de natureza motivacional, econémica, cultural, ecoldgica e cientifica, que
ditam a escolha dos destinos e a maneira como os servigos serdo consumidos (Beni,
2019).

Sob essa perspectiva holistica, Leiper (1979) concebe o turismo como algo mais
abrangente, ou seja, a soma dos fenémenos e relagdes decorrentes das viagens e
estadias de individuos que nao residem no local. Essa abordagem volta-se para o
elemento principal, os turistas. Além disso, ela reconhece que a terminologia do
turismo ndo se enquadra nas terminologias académicas de uma disciplina devido a
sua complexidade, permitindo abordagens multidisciplinares e interdisciplinares nos

estudos sobre o turismo (Leiper, 1979; Hanai, 2012).

Do ponto de vista técnico, a definicdo do turismo volta-se para as caracteristicas que
distinguem o fendmeno turistico dos demais fenbmenos. Sob essa perspectiva, o
turismo é constituido pela distancia percorrida, duracdo e propésito da atividade
turistica. A articulacdo entre esses elementos proporciona uma definicdo do turismo
voltada para o levantamento estatistico das atividades dos visitantes e consumo de
bens e servigos, caso em que o turismo € entendido como um conjunto de atividades
destinadas & prestagdo de servico (Burkart; Medlik, 1974). E nessa abordagem
(técnica) que sao identificadas as distingdes entre visitante, turista e excursionista
(Leiper, 1979).

Os termos visitante, turista e excursionista consiste nas seguintes defini¢gdes: (1)
visitante retrata qualquer pessoa que visita um pais diferente daquele onde reside; o
(2) termo turista, ou seja, visitante temporario, realiza atividades que se enquadram
em (a) lazer (recreagao, férias, saude, estudo, religido e desporto), (b) negdcios,
familia, reunido (OMT, 2008); por fim, (3) o termo excursionista se refere a visitantes
com estadia inferior a vinte e quatro horas no pais visitado (incluindo viajantes em

navios de cruzeiro) (Leiper, 1979).
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De acordo com Conceigao (2023), essa abordagem, de certo modo, traz uma viséo
reducionista do fendbmeno turismo, pois enfatiza apenas o aspecto econémico sobre
a tematica. Nao sao atribuidos outros possiveis desdobramentos que as interacdes
sociais podem gerar (OMT, 2008; Magalhaes, 2008), e abre espago para a redugao

das diferentes interpretagdes do fendbmeno (Magalhaes, 2008).

Sob a perspectiva econbmica, o turismo corresponde a uma industria de importancia
nacional, no qual envolve uma gama de atividades, tais como: o fornecimento de
transporte, acomodacgéao, recreagao, alimentagcao e servigos relacionados. Envolve
viagens para todos os fins, incluindo recreagao e negocios (Leiper, 1979). Além disso,
o turismo, para McIntosh e Goeldner (1995), € mais que o negdocio em si, pois tem um
aspecto qualitativo, no qual pode ser definido como a ciéncia que relaciona negdcio e
lazer, buscando atender as necessidades e desejos do turista, assim como dos seus

receptores locais (Mclntosh; Goeldner,1995).

Segundo Rabahy (2020), o turismo é uma atividade econémica capaz de gerar renda
e emprego, 0 que acarreta a necessidade de um sistema de planejamento e gestao
adequada sobre os destinos turisticos. Esse sistema mede, por meio de indicadores,
a evolugao do crescimento e desenvolvimento do turismo (Santos; Galarraga; Duque,
2018). Assim, o desenvolvimento da atividade turistica do local precisa estar aliado a
um modelo de planejamento, que deve orientar as tomadas de decisdes (Santos,
2016; Gil; Zayas Fernandez; Caro Herrero, 2015).

Segundo Caixinha (2019), o setor de turismo tem se destacado no mercado mundial,
contudo, mesmo sendo considerado como fonte de rendimento, também apresenta
controvérsias, pois quando os recursos disponibilizados pelo turismo sdo mal
aproveitados, podem comprometer o desempenho. A despeito desse
desentendimento, no decorrer da histéria, o turismo tem apresentado crescimento de
aproximadamente 10% do produto interno bruto mundial fato alcangado mediante
existéncia de diferentes fatores que contribuem para o crescimento do setor, tais
como: a utilizagdo de novas tecnologias (informatica e telecomunicagao), o aumento
de empresas de turismo, difusdo do consumo e flexibilizagao do trabalho nos diversos

setores produtivos (Caixinha, 2019).
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Outra perspectiva do turismo esta relacionada com as modificagdes dos espacgos, na
area de conhecimento da ciéncia geografica. Esse campo mantém uma relagcao
estreita com o turismo, pois considera este um fendbmeno social capaz de consumir,
produzir, alterar e organizar os espagos de acordo com a movimentagao de capital,

da utilizagdo e do fluxo de pessoas, seja em escala global ou local (Conceigéo, 2023).

Dentro dessa perspectiva, de acordo com Cruz (2003), o turismo esta relacionado com
a pratica social, que envolve o deslocamento dos individuos pelo territorio, onde se
relaciona com o objeto de consumo existente nesses espagos geograficos. Esses
espacos sao formados por um conjunto indissociavel de sistemas de objetos e
sistemas de acgdes, considerados de importancia mutua, no qual a natureza se da
(Santos, 2016).

Uma vez que o espaco € modificado por meio dos processos sociais existentes nas
interacdes entre as atividades humanas e as relacdes sociais naquele ambiente, a
pratica também pode ser alterada, pois tanto o espaco é transformado pela pratica,
como a pratica € transformada pelo espaco (Santana; Silva; Guidice, 2020). Desta
maneira, o turismo é um forte indutor de transformacgao do espaco, podendo, por meio
das praticas turisticas, proporcionar mudancas em determinados locais e/ou fomentar
a reprodugao desses espagos (Santana; Silva; Guidice, 2020). De outro modo, as
transformagdes produzem e reproduzem o espaco na medida em que ha relagoes,

acoes e praticas dialéticas especiais proprias dos agentes sociais (Correa, 2011).

A pratica do turismo se desenvolve de maneira situada, de acordo com os contextos
sociais, culturais, politicos e ambientais espacial e temporalmente especificos. O
estudo do turismo a partir dos aspectos geograficos permite analisar as caracteristicas
atrativas de uma regido ou localidade. Essas caracteristicas podem incluir recursos
naturais, culturais, historicos e paisagisticos, bem como a localizagdo geogréfica, a
infraestrutura turistica e os servigos disponiveis em determinado espaco (Conceigao,
2023).

Como evidenciamos até aqui, inumeras sao as formas de definir o turismo (Leiper,
1979; Conceigao, 2023). As abordagens oscilam entre a esfera econdmica do turismo

(Rabahy, 2020; Santos; Galarraga; Duque, 2018), passando por seu carater de



32

atividade social e até mesmo geografica (Conceigdo, 2023). Muitas dessas
abordagens, por estarem focadas nos beneficios econédmicos do turismo, em especial
no chamado desenvolvimento turistico, aproximam-se de uma abordagem
funcionalista. Por outro lado, abordagens mais criticas e amplas, como a geogréfica
(Conceigao, 2023; Cruz, 2003) e as interdisciplinares buscam envolver aspectos mais
abrangentes sobre o turismo (Leiper, 1979; Hanai, 2012; Beni, 2019), ultrapassando
seu carater econdmico e seus atributos unicamente positivos. Dessa forma, esta
pesquisa adotou conceito interdisciplinar do turismo. Isso permitiu compreender as
dindmicas que envolvem as mudangas do fazer estratégia, a partir da abordagem da
estratégia como pratica social. O intuito é proporcionar uma nova perspectiva sobre a
tematica, assim como dar destaque para as maneiras como o estrategista se relaciona

mediante as mudancgas no fazer estratégia.

2.2 DESENVOLVIMENTO TURISTICO

O desenvolvimento, em termos conceituais, tem sido descrito sobre duas linhas de
pensamento econdmico. A primeira, de natureza tedrica, considera o desenvolvimento
como sindnimo de crescimento econdmico. A segunda, voltada para a realidade
empirica, considera a adicdo de indicadores de crescimento. Esses indicadores
refletem em melhores condi¢cdes de vida das pessoas, tais como: saude, educacao,
seguranga e qualidade ambiental. Essa segunda perspectiva considera que o
crescimento reflete no progresso das sociedades como um todo, ndo somente no
aspecto econémico, mas em suas multiplas dimensdes (Martinelli; Joyal, 2004; Souza,
2005; Araujo, 2010).

Nessa otica, para Sen (2010), a concepgao de desenvolvimento deve ir além do
acumulo de riqueza e de crescimento do Produto Interno Bruto e demais variaveis
relacionadas a renda. Ha na verdade um reconhecimento generalizado sobre a
permissédo de desenvolvimento, que esta relacionada com a melhoria da qualidade de
vida e o bem-estar social dos individuos e das comunidades (Araujo et al., 2017). O
desenvolvimento ndo ocorre no vacuo, em um local vazio, é algo situado, que ocorre

em uma determinada comunidade e territorio especifico (Araujo et al., 2017).
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O desenvolvimento local, sobre esse ponto de vista, passa a ser uma alternativa para
as comunidades locais assumirem o papel de protagonistas desse processo (Castilho;
Arenhardt; Bourlegat, 2009; Faria, 2012; Martinez; Villa; Vazquez, 2013). O foco é
direcionado para um aspecto mais humanizado, que foge das atribuicbes
convencionais do desenvolvimento (desenvolvimento sinbnimo de crescimento), pois

esse depende também da eficacia social (Rodrigues, 1997).

Esse aspecto social foi tratado por Martins (2002) ao defender um carater mais
humano, partindo do pensamento participativo, no qual as pessoas da comunidade
devem participar ativamente no processo e nao apenas serem beneficiarias do
desenvolvimento. Esse seria o principal diferencial do desenvolvimento local (Martins,
2002; Araujo et al., 2017).

A partir dessa vertente mais humanizada, Martins (2002) relaciona esse aspecto com
a mudanca do conceito de desenvolvimento local passa a ser revestido pelo processo
de transformacéao social, econdmico, cultural e politico das pessoas e da sociedade.
Esse aspecto apoia-se na valorizagdo dos individuos em sua plenitude, culminando

com a melhoria de vida da comunidade local (Araujo et al., 2017).

Essa melhoria esta relacionada com a superagao de problemas basicos sociais, como
acesso a saude, saneamento basico, energia, entre outros, para o efetivo alcance do
desenvolvimento local (Souza, 2002; Campos; Mariani, Thomaz, 2016). Ndo obstante,
devem ser considerados, também, como os individuos inter-relacionam-se na vida
cotidiana, pois € por meio dessas vivéncias que a sua identidade é construida junto

ao territorio (Castilho; Arenhardt; Bourlegat, 2009).

A construgcdo da identidade também pode ser incorporada como uma parte
fundamental do processo de desenvolvimento local. Torna-se imprescindivel o
fortalecimento da comunidade, para que a sua esséncia nao seja modificada, com os
avancgos do desenvolvimento (Kashimoto; Marinho; Russeff, 2002). Para isso, cabe a
comunidade, assim como aos demais envolvidos, buscarem melhores solugdes que
conservem a identidade local e também o desenvolvimento local (Araujo et al., 2017).

O turismo se insere nessa logica quando os envolvidos utilizam diferentes recursos
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para realizar o desenvolvimento turistico de uma regido, tais como: recursos naturais,

historicos e culturais (Su; Cai, 2019).

Conforme Marujo (2015), em determinadas regides, a existéncia desses recursos é
insuficiente para manter a regido movimentada em todas as épocas do ano. Esse fator
causa um desequilibrio turistico no fluxo regular de turista que ocupa a regidao. A
autora, menciona que esse fendbmeno esta relacionado com a sazonalidade da regido
e dos produtos turisticos disponiveis. Tal ocorréncia sazonal pode comprometer o
desenvolvimento continuo da regido ou destino turistico dependentes, principalmente,
pelos visitantes. Uma possivel solucdo abordada pela autora € a utilizacido de
planejamento e organizagdo de eventos capazes de captar novos visitantes e

promover a imagem da localidade ou regido de destino turistico (Marujo, 2015).

De acordo com Souza, Bahl e Kushano (2013), os espagos turisticos sao
adquiridos/concebidos conforme planejamento prévio, como um meio de realizar o
desenvolvimento econdmico da regi&o e impulsionar o aumento do turismo regional.
Dentre esses elementos, pode-se destacar como atratividade turistica, a gastronomia,
o folclore, a agricultura, a religidao, o desenvolvimento técnico-cientifico e a histéria das
comunidades (Souza, Bahl e Kushano, 2013). Além disso, tal interdependéncia vai
além de um legado politico, uma vez que a sua relagao envolve legados historicos,
conquistas, mudangas significantes de conhecimento e informagdes que
desempenham um papel simbdlico no marketing da cidade com o intuito de motivar o

desenvolvimento econémico da regiao (Su; Cai, 2019).

Corroborando com a perspectiva de desenvolvimento, Su e Cai (2019) mencionam
que o turismo e a cultura podem ser utilizados como recursos capazes de responder
as dinamicas politicas, econémicas e sociais mais amplas. Essa amplitude do turismo
se assemelha a dinamica de uma cluster ao buscar, por meio da prestagao de servigos
e produtos, beneficios e melhorias da competitividade regional. De acordo com Chias
(2007), o desenvolvimento turistico também esta relacionado com a gestdo turistica.
Para ele, a gestédo é responsavel pela administragdo e coordenagdo de um conjunto
de elementos turisticos local tais como: atrativos, infraestrutura basica e turistica,
acesso, stakeholders, imagem, marca, pregos etc. Administrar de maneira adequada

os elementos turisticos podem proporcionar vantagens competitivas, impulsionar o
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fluxo de turistas e garantir sustentabilidade e desenvolvimento turistico local (Korossy;
Holanda; Cordeiro, 2023).

Além de administrar os elementos turisticos, a gestdo do turismo também é
responsavel pelo gerenciamento das decisbes estratégicas, organizacionais e
operacionais; o que envolve a unido das diversas entidades e stakeholders do destino
(Unwto, 2007). Dentre eles, como principais atores, tem-se: o Estado (com apoio ao
desenvolvimento turistico), a sociedade civil (contribui com o desenvolvimento do
setor e usufrui de seus beneficios) e a iniciativa privada (responsavel pela

dinamizacdo econémica e comercial da regi&o turistica (Chias, 2007).

Considerando a diversidade de stakeholders, sua complexidade e objetivo, a OMT -
Organizacao Mundial de turismo (2019) considera que a gestao do Turismo/ gestao
de destino, deve focar em estratégias direcionadas a conciliar os elementos que
destoam ou impedem o alinhamento dos interesses do turismo em prol de um objetivo
comum (desenvolvimento do stakeholders e a comunidade turistica). Para isso, a
gestao de turismo busca realizar estratégias coordenadas junto aos envolvidos, na
qual enfatiza os elementos que compdem o destino e os interesses existentes entre

os stakeholders publicos ou privados (Kordssy; Holanda; Cordeiro, 2023).

A ideia de destino vai além da perspectiva de produto, mercadoria ou negdcio, uma
vez que os destinos sdo lugares de interagdo nos quais as pessoas vivem, trabalham
e se divertem. Ou seja, sdo lugares que envolvem um conjunto complexo de
relacionamento capaz de criar oportunidades e beneficios para a comunidade onde

s&o realizadas as atividades turisticas (Emmendoerfer, 2023).

Tais destinos sao constituidos por diferentes escalas territoriais delimitadas (pais,
regido, cidades, bairro, rua etc.), que atrai grupos de turistas por diferentes motivos,
seja para experimentar algo novo ou consumir suas atratividades (Emmendoerfer,
2023). Logo, os territorios sao construgdes sociais, identificaveis por suas instalagdes,
que abarcam tanto o espago geografico, como o compartilhamento de um estilo de
vida. Isto €&, o territério, em consonancia com o interesse coletivo existente na
articulacao de diferentes individuos e organizacdes, forma uma identidade propria do

local turistico (Emmendoerfer, 2023).
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Portanto, € imprescindivel o envolvimento da comunidade local no processo de
desenvolvimento e na construcao da identidade, uma vez que o territério € o locus das
relacbes de poder, das acbes dos varios agentes sociais, dos conflitos e das
comunidades turisticas (Colasante; Silva, 2021). Assim, a identidade do territério é a
somatéria de um conjunto de elementos que se relacionam em cada atividade
turistica, no qual sédo produzidas e reproduzidas pelos individuos envolvidos
(Emmendoerfer, 2023).

A atividade turistica ndo pode ser analisada somente pelo viés economicista, é
necessario também que se entenda os diferentes atores envolvidos para atender as
demandas de desenvolvimento em diferentes escalas. Segundo Carvalho e Pimentel
(2019), dificilmente a atuacdo dos atores envolvidos sera de forma igualitaria ou
democratica, pois os envolvidos tendem a agir a partir dos seus proprios interesses.
Por isso, € necessario que exista uma entidade, de preferéncia externa ao territorio,
que atue como mediadora desse processo de desenvolvimento (Colasante;
Silva, 2021).

Para que haja o desenvolvimento do turismo que beneficie a comunidade local, é
preciso realizar atividades inclusivas a partir de audiéncias publicas e consultas a
populagdo (Colasante; Silva, 2021). Para isso, s&o criadas estratégias de inclusao,
tais como cursos de capacitacao e profissionalizacio, criagdo de cooperativas, entre
outros, para que a comunidade local nao fique a margem desse processo. Essa agao
perpassa o desenvolvimento a partir de uma visdo puramente econdmica ou como
progresso material e atinge as dimensdes mais humanas, onde ocorrem as inter-
relagdes entre os envolvidos e compartilhamento de experiéncias, no qual refletem na

identidade e desenvolvimento local (Martins, 2002).



37

3 ESTRATEGIA COMO PRATICA

A pratica possui um aspecto polissémico quanto ao seu uso e compreensao
epistémica, podendo ser compreendida por diferentes vertentes (Gherardi, 2009) e
compartilhada de diversas formas (Reckwitz, 2002; Corradi; Gherardi; Verzelloni,
2010; Feldman; Orlikowski, 2011; Gherardi, 2016; Janssens; Steyaert, 2019). Dentre
os estudos baseados em pratica, existe o interesse em compreender o conhecimento
e a forma como sao compartilhados por meio das praticas (Orlikowski, 2002; Carlile,
2002); a agdo humana na realizagéo de determinadas praticas e o uso de tecnologias
(Orlikowski, 2000); bem como, as perspectivas de agéncia — relagcdo humana e n&o
humana (Gherardi, 2016; Janssens; Steyaert, 2019; Bell; Vachhani, 2020).

As praticas sao passiveis de uma abordagem questionadora epistémica, voltada para

”

compreender o “‘como” e “porque” determinadas praticas sdo realizadas (Gherardi,
2009). Isto €, ha lentes que buscam explicar as atividades do dia a dia, como sao
geradas e como operam dentro de diferentes contextos. Ha também, estudos que
tendem a compreender o porque de uma lente pratica e sua implicagdo na construgao
da realidade social, nas praticas de comunidade e na forma como o conhecimento é

difundido (Gherardi, 2009; 2013; Feldman; Orlikowski, 2011).

Em comum, estudos baseados em pratica surgem com o intuito de mostrar que o
conhecimento ndo é uma prerrogativa prépria do individuo, mas sim, uma atividade
situada em praticas sociais, laborais e organizacionais (Pagani, 2021). Diante da
perspectiva da pratica, o conhecimento € algo em constante mudanga, pois se
constitui em um aspecto de agéo - o foco sai do conhecimento (knowledge; objeto) e
vai para o conhecer (knowing; atividade) -, no qual configura uma atividade
compartilhada, ou seja, algo que as pessoas fazem juntas, coletiva e socialmente
(Gherardi, 2009; Cook; Brown, 1999). Assim, ‘conhecer’ ndo esta contido na cabecga
do individuo, mas sim nas interacdes e acbes com as coisas do mundo social e fisico.
(Cook; Brown, 1999).

Dessa maneira, partindo da pratica, o aprender vai além do possuir conhecimento, ele
caminha em conjunto com o conhecer, ou seja, estdo a todo momento sendo

produzidos e reproduzidos (Pagani, 2021). Nessa abordagem da pratica, os diferentes
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niveis de aprendizagens (individual, grupal, organizacional, por exemplo) ndo séo
separados, 0 que ocorre € a valorizacdo dos aspectos tacitos, sensiveis e estéticos
da aprendizagem, isto €, leva em consideragcdo o saber pratico, como sao
experimentados por meio dos sentidos (Strati, 2014). Portanto, a pratica € dada como
um caminho para compreender a realidade social, nas quais sdo movidas pelas

experiéncias vividas, as interagdes e as trocas (Wilson; Jarzabkowski, 2004).

O compartilhamento de conhecimento, experiéncias e informacdes, € a realizagao de
algumas tarefas, pode proporcionar o0 aumento da complexidade das tarefas. Afinal, a
execucao de uma tarefa pode mudar muitas vezes em diferentes fases do processo
(Danner-Schroder; Ostermann, 2022). Tais alteragbes processuais se dao conforme
julgamentos estéticos e conhecimento sensivel adotadas pela comunidade (Gherardi,
2013). Logo, ha o entendimento de que a relagao entre sentidos, gostos, vocabulario
etc., geram o conhecimento que é algo compartilhado e coletivo por meio das praticas
(Gherardi, 2009; 2013; Bell; Vachhani, 2020), o que também pode proporcionar um
aumento da complexidade da tarefa a medida que sao executadas pelos atores

(Danner-Schroder; Ostermann, 2022).

Outra caracteristica, € que as praticas sado constituidas por comportamentos
rotinizados, formada por elementos interconectados entre si, como, por exemplo
“atividades corporais, atividades mentais, coisas e seus usos” (Reckwitz, 2002, p. 249,
traducao nossa). Em outras palavras, se configura como uma forma de compreender
o know-how, estados de emocgao e conhecimento motivacional (Paiva, 2018; Alves,
2022).

Segundo Alves (2022), as praticas possuem alguns elementos constituintes, como:
sdo compostas por atividades; se organizam com uma finalidade; ndo existem
isoladamente; sao coletivas; podem envolver inconsisténcias parciais e tensdes entre
as praticas; sao historicamente situadas e podem ser inerentemente situadas em um

determinado momento no tempo, espaco e histéria.

Tais elementos sdo caracteristicas de um consenso entre pesquisadores que atribuem
a pratica o aspecto de uma juncao de atividades corporificadas, conectadas de forma

hibrida com objetos e/ou artefatos, e compreendidos por meios de uma percepgao
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pratica coletiva, mantida por uma acdo continua (Reckwitz, 2002; Soares; Bispo,
2017). Essas praticas permitem a compreensao dos aspectos relacionais, bem como
a sua construgcado, rompendo com o individualismo e possibilitando compreender as
relacbes entre atores, objetos e demais componentes das praticas (Paiva, 2018).
Essas interagdes entre os componentes da pratica caracterizam seu aspecto
dindmico, como uma espécie de bricolage desses elementos constituintes, no qual
sao interligados na pratica e influenciados conforme as atividades do cotidiano dos

praticantes.

Ao assumir essa abordagem para tratar da estratégia, a expressao pratica possibilita
compreender a estratégia como uma sequéncia de experiéncias vivenciadas
diariamente (Jarzabkowski, 2005). E preciso considerar o interior da experiéncia vivida
dos profissionais que estdo realizando a estratégia, de modo a compreender a
multiplicidade de acbes e de praticas que constituem a sua realidade no fazer
estratégia (Avila et al., 2013), que € a intengcdo desse estudo. O campo sobre
estratégia como pratica social leva em consideragdo o que os atores (estrategistas)

fazem no dia a dia organizacional.

A ideia do cotidiano esta inserida na concepgao da estratégia como pratica social, pois
trata esse processo como algo construido a partir dos fazeres dos sujeitos nele
envolvidos. Essa concepgao pressupde que a estratégia como pratica social refere-se
aquilo que os sujeitos fazem em relagao a estratégia e como esse fazer estratégia é
influenciado e, ao mesmo tempo, influencia contextos organizacionais e institucionais
(Johnson et al., 2007). Portanto, o foco € compreender a gestao a partir do que os

sujeitos fazem no seu cotidiano.

Os fazeres do cotidiano dos sujeitos se tornam relevantes e fundamentam a
dinamicidade das organizagbes (Schatzki, 2005; 2006). Assim, analisar
empiricamente a pragmatica da comunicacao entre os praticantes permite descrever
como as praticas sdo ensinadas e aprendidas (Wilson; Jarzabkowski, 2004), além de
permitir compreende as agdes dos sujeitos praticantes que tomam decisdes,
executam tarefas, comandam, dentre outras atividades contextualizadas (Schatzki,
2006).
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A virada pratica (Schatzki; Knorr-Cetina; Savigny, 2001) instituiu uma nova maneira
de ultrapassar o dualismo entre as ontologias do individualismo e do societismo
(Schatzki, 2005), o que refletiu em diversos campos de estudos, inclusive no da
estratégia. A diferengca entre essas duas ontologias é que, enquanto na primeira
(individualismo), o foco esta no individuo, ou seja, na microanalise, de modo que o
contexto mais amplo é marginalizado. Na segunda (societismo) o direcionamento esta
para a analise macro, voltado para fendmenos sociais/econdmicos que estao além
dos atores individuais (Schatzki, 2005; Tureta; Lima, 2011). Exemplificando essas
duas ontologias no campo da estratégia, os estudos com destaque para a atuacéo de
gestores no seu dia a dia caracterizam o individualismo (Mintzberg, 1973), e os
trabalhos fundamentados no modelo das vantagens competitivas que envolvem
lideranga no custo total; diferenciacdo e enfoque de Porter (1980) se voltam para o

societismo.

De acordo com Jarzabkowski (2005), as principais motivagdes para a virada em
direcao aos estudo da pratica no campo da estratégia estao relacionados com: 1) a
busca por uma alternativa a dominagéo nas pesquisas em administragédo dos modelos
normativos-prescritivos que reduziram a complexidade do fazer estratégia em
variaveis estatisticas e os atores em papéis superficiais e simplista; 2) a necessidade
de entender a organizagdo como um processo (organizing), no qual os atores e suas
acdes sao centralizados na pesquisa. Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), o campo da
estratégia, em termos gerais, nas abordagens anteriores a da pratica, assumia
suposi¢des equivocadas de como os estrategistas atuam e quais as suas dinamicas,
no que se refere ao se comportar, pensar e agir. Analisar a estratégia requer mais do
que a racionalidade mercadoldgica, pois as estratégias sao situadas e se desdobram
de praticas que se distinguem entre organizagdes e suas subjetividades (Knights;
Morgan, 1990).

Portanto, o caminho para estudar a estratégia e o que a envolve passa pela
abordagem da pratica. Por isso, para investigar com profundidade como o fazer
estratégia ocorre em uma associacgao turistica, esta pesquisa adota a abordagem da
estratégia-como-pratica (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006; Johnson et al., 2007;
Jarzabkowski, Balogun e Seidl, 2007; Golsorkhi et al., 2010; Whittington, 2014). Nessa
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abordagem, a atencéo se volta para as atividades do cotidiano realizadas por meio da
interagao social e das ag¢des dos atores envolvidos, sobretudo, sdo consideradas as
atividades que podem ter consequéncias significativas para a organizacao e para os
individuos (Johnson; Melin; Whittington, 2003; Jarzabkowski, 2005; Johnson et al.,
2007; Junquilho; Almeida; Leite-da-Silva, 2012).

Desse modo, considerar a estratégia como uma pratica social, como algo que as
pessoas fazem, possui um efeito descentralizado sobre os pensamentos tradicionais
da finalizacdo da estratégia. Essa perspectiva analisa as atividades daqueles que
praticam estratégia, distanciando-se do aspecto gerencialista e performatico do
estrategista, passando a considerar o modo como desempenham seus papéis. Além
disso, a estratégia como pratica preocupa-se com a pratica social, pois essa emerge

das atividades do dia a dia e das interagdes sociais (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017).

Dada a preocupagao com a pratica social, Whittington (1996) enfatiza a necessidade
de direcionamento dos estudos de estratégias para uma abordagem de estratégia
como pratica social, e realiza a distingdo de diferentes concepgdes de estratégia:
plano, politica, processo e pratica. Nessa ultima, a estratégia como pratica, proposta
pelo autor, ele argumenta que o foco estd na pratica social, ou seja, em como 0s
praticantes de estratégia agem e interagem (Whittington, 1996). Portanto, o intuito é
compreender a estratégia como um fluxo das atividades organizacionais, no qual
dicotomias como pensar/agir e formulagao/implementagcao passam a ser suprimidas

pelos movimentos construtivos das praticas estratégicas (Jarzabkowski, 2005).

Estudar a estratégia sob essa perspectiva analitica requer a busca de explicagdes de
como os atores fazem estratégia em suas interagdes sociais (Rocha; Perito; Lavarda,
2022), durante a realizacdo de praticas especificas em um determinado contexto. E
conhecer onde e quando as interagées ocorrem e como os atores (re)constituem um
sistema de praticas estratégicas compartilhadas (Wilson; Jarzabkowski, 2004). A
atencdo € direcionada para os detalhes do fazer estratégia, para as atividades
situadas que estdo em uma dindmica constante de (re)construgdo e as agdes, nas
reflexdes e técnicas que os estrategistas utilizam. O estrategizar se refere as multiplas
maneiras que os atores usam para direcionar a organizagao, ou seja, as multiplas

formas que emergem a partir das interacdes do cotidiano (Tureta; Lima, 2011). E por



42

meio de conversas informais que o0s estrategistas negociam, estabelecem
significados, articulam suas percepcoes e legitimam o julgamento individual e coletivo
(Samra-Fredericks, 2003; Tureta; Lima, 2011).

De acordo com Jarzabkowski (2005) e Rocha, Perito e Lavarda (2022), as praticas
ndo sao algo isolado, mas sim um conjunto de agdes coletivas, pois nenhum ator
sozinho é capaz de realizar completamente uma atividade complexa sem que haja a
participagdo de outros envolvidos. Por meio das praticas, os atores realizam
atividades, interagem e compartilham conhecimento e, consequentemente, produzem
novos padrdes em constante mudanga conforme as atividades séo praticadas (Tureta;
Lima, 2011). De acordo com Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007), a analise da estratégia precisa considerar os aspectos envolvidos na pratica,
considerando as praticas organizacionais e a condi¢cao social, as atividades (praxis)
realizadas e os praticantes. De acordo com os autores, as praticas estao relacionadas
com o comportamento rotineiro coletivo, que inclui tradigdes, procedimentos, maneiras
de pensar, agir e utilizar determinada ferramenta (objetos, tecnologias, softwares).
Sao constituidas por aspectos tacitos e o proprio ambiente (espagos fisicos) de uma
organizagado, bem como, por elementos explicitos, derivado de um contexto mais
amplo da organizagao, por exemplo: praticas do setor, normativas comportamentais
de estratégia, tipos de discursos que emergem e legitimam o estrategizar (Whittington,
2006).

Para Whittington (1996), a estratégia como pratica social pode sofrer modificagoes e
adaptagdes no nivel micro (onde os estrategistas fazem uso de praticas gerais,
ferramentas e técnicas) e no nivel macro, que funciona como uma de forma se
relacionar com as atividades no nivel micro (Seidl, Whittington, 2014). De outro modo,
a partir de uma viséo relacional da pratica, o nivel micro néo esta isolado do nivel
macro, Jarzabkowski e Wilson (2004) propbéem uma visao relacional de macro e micro,
que se constituem em dois polos de um continuum que coexistem em uma tensiao
relacional bidirecionada, de modo que qualquer atividade que ocorra, esteja
relacionada tanto ao contexto macro (instituicbes sociais, politica e econdmicas)

quanto ao micro (discursos, atos, pensamentos e gestos). Esses dois niveis coexistem
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em uma tenséo relacional de implicagdes mutuas, no qual interagem por meio de

fatores intermediarios que emergem dessa interagcéo e contexto (Avila et al., 2013).

Uma perspectiva principal da estratégia como pratica € a preocupagao com a pratica
social, pois elas sao constituidas conforme as atividades realizadas durante as
interagdes sociais (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017). De acordo com Whittington (2006)
existem trés elementos que condizem com a estratégia como pratica: praticas, praxis
e praticantes (Figura 1). As praticas sao as rotinas e procedimentos realizados dentro
da organizacdo. A praxis refere-se ao que as pessoas fazem na pratica, ou seja, a
forma como as pessoas realizam as atividades, e os praticantes sdo os estrategistas
que executam as atividades, aqueles que realizam as praticas (Seidl; Whittington,
2014; Brandt; Lavarda; Lozano, 2017).

Figura 1 - Elementos da estratégia como pratica

Praxis:
Fluxo socialmente realizado da
atividade organizacional

Praticantes:
Atores internos e
externos da
organizacao

Praticas:
Administrativas,
discursivas,

Episédios

Fonte: Jarzabkowski (2005, p.11).

Essa interconexdao de praticas, praxis e praticantes chama-se strategizing —
atividades e praticas estratégicas (Jarzabkowski; Wilson, 2004; Johnson et al., 2007).
Nessa abordagem, para avaliar a estratégia-como-pratica se deve levar em

consideragao as atividades realizadas (as praticas), os praticantes e as praxis em que
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estdo envolvidos (Jarzabkowski, 2010). De outra maneira, as praticas sdo as
atividades consideradas no contexto cultural e social, pois os individuos interagem no
coletivo e na comunidade (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017). Elas orientam as
atividades por intermédio da combinagéo da cognigao, racionalidade, comportamento
etc. (Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007; Jarzabkowski, 2010).

O modo de pensar do individuo, sua forma de expressao, suas interagdes com 0
grupo, bem como o uso das normas e simbolos da cultura organizacional para
defender seus préprios interesses, influenciam a maneira como as estratégias séo
desenvolvidas. Portanto, as praticas sdo constituidas pelas vivéncias dos praticantes,
nao se limitam apenas ao ambiente interno da empresa, pois s&o encontradas praticas
que extrapolam os limites da organizacdo que podem interferir na construgdo das

estratégias (Jarzabkowski, 2005).

Conforme Whittington (2006), as praticas podem ser compreendidas como tacitas,
intra-organizacionais, corporificadas nas rotinas, nos processos operacionais e
culturais que dao forma a estratégia da empresa. Entretanto, também sao observados
aspectos extraorganizacionais, explicitos, decorrentes das normas estabelecidas pelo
mercado que legitimam a estratégia. Nessa perspectiva, os praticantes sao
identificados como a conexdo entre as praticas organizacionais e
extraorganizacionais, podendo assumir uma postura ativa que permite explorar a
pluralidade de praticas existentes, adaptando-as, criando praticas e introduzindo

novos praticantes (Rocha; Perito; Lavarda, 2022).

Esses aspectos demonstram a importancia de investigar o individuo nas atividades
estratégicas, nos papéis de multiplos atores, de diferentes niveis hierarquicos e a
complexidade existente para compreender as praxis da organizagéo (Rocha; Perito;
Lavarda, 2022). Nao basta, portanto, realizar um simples questionario para
compreender a praxis, uma vez que o intuito da pesquisa em estudos da pratica social
vai além de um aspecto linear hierarquizado, envolve compreender as atividades dos
atores em seus contextos e como estes se relacionam com os resultados estratégicos
(Johnson et al., 2007).
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A investigagdo de multiplos atores, ao mesmo tempo que abarca a diversidade,
também apresenta dificuldade para identificar quem sao os atores e qual influéncia
possuem na organizagao. Com intuito de facilitar esse processo, Jarzabkowski e Spee
(2009) identificaram quatro tipos de praticantes, a partir da unidade de analise e a
localizagdo do ator na organizagdo. Dessa forma, os praticantes podem ser
classificados como: individual, agregado, interno e externo. Os praticantes individuais
sdo atores unicos que interagem com outros atores. Ja o ator agregado refere-se a
um grupo que representa diversos atores, como um sindicato, um grupo de gerentes

Ou 0s operarios.

No que se refere a localizagdo na organizagao, os praticantes internos sao qualquer
individuo que ocupa alguma posi¢ao na hierarquia organizacional. De maneira oposta,
os praticantes externos nao sao parte constituinte da hierarquia da empresa, mas de
alguma forma exercem influéncia nas estratégias da empresa. Essa distingdo destaca
a importancia da escolha epistemoldgica e metodoldgica apropriada para investigar
cada tipo de ator e a influéncia que exercem na estratégia. Além disso, segundo
Jarzabkowski e Spee (2009), a partir dos estudos da praxis € possivel compreender
como os praticantes se relacionam e utilizam as praticas para a construgcao das

estratégias, no qual emerge o fluxo de atividades.

As praxis se referem as atividades (fluxo de atividades) coletivas
realizadas intensivamente ou objetivamente (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017). As
objetivamente orientadas consistem no histérico ou cultura da organizagéo, ou seja,
na forma como as ag¢des, motivos e desejos do coletivo sdo (re)construidos por
diferentes partes (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017). Entender essa relagao é essencial
para compreender a praxis, ou seja, entender como as atividades estratégicas sao
realizadas nos diferentes niveis organizacionais (Jarzabkowski, Balogun e Seidl,
2007; Jarzabkowski, 2010).

Além disso, as praxis representam o elo de estudo entre diferentes niveis de analise,
pois é possivel verificar no nivel micro o que as pessoas fazem e no nivel macro o que
esta acontecendo na sociedade (Jarzabkowski; Spee, 2009). Conforme Jarzabkowski
e Spee (2009), entre os niveis micro e macro existe o nivel meso onde ocorrem as

interagdes entre individuo e instituicao (Figura 2).
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Figura 2 - Viséao relacional

Niveis coexistem em uma
tensao relacional de
constituicdo e explicacdo

Niveis micro: discursos,
atos, pensamentos e
gestos

Niveis macro:
instituicdes sociais,

econdmicas e politicas TN, Ecranaco pos

meio de uma gama de
fatores intermedidrios

Fonte: Jarzabkowski e Wilson (2004, p. 16).

O nivel micro é constituido pelas praxis das estratégias no nivel individual ou grupo
especifico, episddios, reunides, assim como microfenomenos (discursos, atos,
pensamentos) (Jarzabkowski; Wilson, 2004). No nivel meso, o interesse esta na
pratica organizacional, como, por exemplo, em programas de mudancas e processos
que envolvem acgdes estratégicas. E o nivel macro explora a praxis no nivel
institucional, ou seja, busca explicar padrbes de acdo de um setor especifico
(Jarzabkowski; Spee, 2009).

As associacbes existentes em diferentes niveis contribuem para a construcédo e
desenvolvimento de metodologias adequadas no estudo da praxis e demonstra a
abrangéncia da abordagem da estratégia como pratica, que resgata aspectos do nivel
micro, mas também utiliza aspectos do nivel macro. Dessa maneira, é preciso ter um
olhar critico quanto ao nivel de analise da pesquisa, pois existe uma tendéncia nos
estudos em pesquisas micro, que nao abrangem os contextos em que o0s
microfenonemos estéo inseridos. Portanto, Jarzabkowski e Wilson (2004) propdem
uma visao relacional que permite compreender a praxis de maneira completa, pois
aborda os microfendbmenos e seus relacionamentos e inter-relagbes com o nivel
macro, abrangendo os elementos que constituem a abordagem da estratégia como

pratica.

A abordagem da estratégia-como-pratica, portanto, ndo se limita em verificar como os
estrategistas decidem as estratégias pensam e conduzem, mas também em

compreender como os demais atores da organizagao contribuem e (re)produzem as
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estratégias, pois trata-se de uma acéo do coletivo (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017).
Essa abordagem considera as interagdes entre eles e as micro agdes que constroem
o fazer estratégico (Rocha; Perito; Lavarda, 2022). Dessa maneira, a perspectiva da
estratégia como pratica social (Jarzabkowski et al., 2007; Rese et al., 2017; Rocha;
Perito; Lavarda, 2022) tem se apresentado como uma possibilidade para compreender

as praticas que envolvem o turismo e as interagdes entre os praticantes da estratégia.
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4 MUDANGA DAS PRATICAS ESTRATEGICAS

As mudancgas estratégicas estdo relacionadas ao processo de adaptagédo a um
ambiente dinamico (Zajac et al., 2000; Tsoukas; Chia, 2002; Feldman, 2004). Quando
as estratégias sdo bem-sucedidas, promovem um melhor desempenho das empresas,
organizagdes ou entidades inseridas nesse processo (Eggers; Kaplan, 2009; Lin;
Dang, 2017). A mudanga tem um aspecto positivo em relagdo as melhorias que ela
pode proporcionar em termos de desempenho (Wei; Zhang, 2020). Entretanto, apesar
da sua importancia, o processo de mudanga pode causar algumas fragilidades na
instituicdo. Essas fragilidades estdo relacionadas ao consumo de recursos, a
interrupgao das operagdes estaveis conhecida por todos e ao aumento dos conflitos
internos (Schilke; Hu; Helfat, 2018; Acciarini; Boccardelli; Peruffo, 2024).

De acordo com Wei e Zhang (2020), os estudos sobre mudancgas estratégicas devem
levar em consideragao o processo de implementacao a partir de uma perspectiva mais
ampla, considerando outros fatores além dos recursos e o ambiente, por exemplo. Ao
considerar a estratégia por meio da perspectiva da pratica, ela passa a ter uma nova
conotagao, voltada para acdes especificas, interacdes entre os praticantes e o fluxo
de atividades, multiplas influéncias nos resultados do processo (Jarzabkowski; Spee,
2009; Johnson et al., 2007; Mirabeau; Maguire; Hardy, 2018).

A mudanca estratégica se caracteriza por um processo dinamicamente iterativo, isto
€, de mudancas frequentes, que envolvem atividades individuais, a interagcdo de
pessoas e as praticas situadas (Johnson et al, 2007; Jarzabkowski e Spee, 2009;
Burgelman et al., 2018). A estratégia como pratica conduz a uma nova maneira de
compreender o processo da pratica da estratégia e explicar seu dinamismo
(Jarzabkowski e Spee, 2009).

Segundo Burgelman et al. (2018), processos, praticas e atores sdo elementos
compostos por atividades continuas e que compdem a mudanga estratégica, que
acontece a medida que novas praticas/atividades séo inseridas nas tarefas cotidianas
ou de uma pratica situada. De maneira complementar, para Metz, Rensburg e Davis
(2023) a mudancga esta relacionada a um processo temporal evolutivo por meio das

praticas, onde os processos de mudangas estratégicas sao incorporados e emergem
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das praticas diarias, da legitimidade das praticas e sua identidade. Assim, a jung¢ao
desses elementos facilita a compreensao da mudanca estratégica e permite investigar
como dinamicas de identidade e legitimidade se desenvolvem com o tempo e como

sofrem influéncia de questbes e agdes dentro de um contexto especifico.

A legitimidade é caracterizada como um processo de (des)construgéo das praticas de
determinada tarefa (Gioia et al., 2012). Ja a identidade esta relacionada com a
maneira como determinado trabalho é desempenhado (Brown; Toyoki, 2013; Brown,
2022). Esses fatores (legitimidades e identidade) favorecem a compreensao da
criacdo de sentido de um processo de mudanga estratégica, e a maneira como 0s

individuos dao sentido a esse processo de mudancga.

Considerando que a criagao de sentido pressupde a existéncia de seus praticantes,
importa mencionar quem sao os atores praticantes das praticas que promovem a
mudanga estratégica (Metz; Rensburg; Davis, 2023). Os atores variam conforme a
classificagado e distingdo das atividades exercidas em uma organizagdo. No entanto,
os atores sao aqueles os quais praticam uma atividade e por ela s&o responsaveis,
devendo por meio de seus conhecimentos e capacidades, (i) interpretar antecedentes
e, portanto, determinar o processo de mudanga estratégica, (ii) estar envolvidos nos
varios processos de mudanga e (iii) monitorar e revisar os efeitos do processo de

mudancga (Acciarini; Boccardelli; Peruffo, 2024).

Posto os atores, a acao estratégica é considerada a partir de uma visdo habitual de
quem a realiza, bem como, que a estratégia emerge das praticas e processos de
socializacao envolvendo pessoas realizando tarefas em um contexto especifico,
destaca-se ainda, que essas ag¢des podem envolver algumas adaptacdes locais e
acbes incrementais realizadas no cotidiano. Para Chia e Rasche (2015) as
adaptagdes e acdes incrementais sdo em parte modificadas por meio das
subjetividades dos atores, ou seja, pelas suas experiéncias e conhecimentos locais

adquiridos e transmitidos, muitas vezes de maneira despercebida.

Tais modificagbes sao possiveis mediante a criacdo de sentido para os praticantes
que, por meio da aceitacdo de um discurso sobre os efeitos esperados, realizam novas

praticas, implementando assim uma mudanga estratégica. A criagdo de sentido
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acontece principalmente através da construgdo linguistica focada em
enquadramentos e narrativas (Logemann; Piekkari; Cornelissen, 2019). Essa criagao
de sentido envolvem a construgcdo de significados socialmente aceitos e situagdes,
podendo ser criados juntos ou separados em algum momento desse processo
(Cornelissen;Werner, 2014). O sentido é uma parte importante para a constituigcdo de
grupo, pois, durante o processo de mudanga, os atores devem compreender e
identificar sentido sobre as mudangas (Werner; Cornelissen, 2014). Esse processo,
por si s, gera preocupagdes para os envolvidos, uma vez que as adaptagdes
impulsionadas pelas mudangas podem ser aceitas ou ndo (Logemann; Piekkari;
Cornelissen,2019).

Diante da possibilidade de resisténcia, para que a mudanga acontega, os atores
podem recorrer ao uso de enquadramento e narrativas, visando n&o apenas persuadir
outros atores a adotar novas praticas, mas dar sentido ao proprio processo de
mudang¢a. O enquadramento, além de organizar informacgdes, corresponde a uma
forma de moldar interpretagdes e orientar percepcbes dentro da organizagao

(Logemann; Piekkari; Cornelissen,2019).

Mais do que a simples estruturacado de discursos, o enquadramento é construido por
meio de metéaforas, palavras-chave e expressdes contendo significados que ressoam
na cultura organizacional, oferecendo um repertério simbdlico para justificar e implicar
a mudancga (Logemann; Piekkari; Cornelissen, 2019). Essa juncao permite produzir
um senso de urgéncia, com capacidade de redefinir a visao coletiva sobre o futuro das
atividades. Para tanto, os atores podem criar uma sistematizacao de discursos ao usar

“nos”, “todos”, “todos nds” e “cada um de nos”, além de instigar o “vamos”, no intuito

de criar uma cultura compartilhada.

Outro destaque na implementacdo da mudancga estratégica € o uso de narrativas de
acao em conjunto com os pronomes, que sao utilizadas para alinhar as praticas ao
objetivo da mudanca, ou utilizar narrativas contrastantes, que irdo opor o que esta
sendo feito a fim de se obter melhorias, ou seja, sustentar o impulso para a mudanga
ao longo do processo (Logemann; Piekkari; Cornelissen, 2019). Em outras palavras,

narrativas contrastantes fomentam o sentido a obrigagéo de continuar a mudanca.
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Além dos aspectos mencionados sobre a criagdo de sentido, alguns fatores
relacionados a mudancga das praticas estratégicas sdo estimulados por fatores
internos e externos. Os fatores internos sao financeiros, gerenciais e institucionais
(Acciarini; Boccardelli; Peruffo, 2024). Esses aspectos abarcam ainda: conflitos,
competitividade entre funcionarios, mudangas organizacionais e motivagdes
individuais. Os elementos internos se relacionam, criando certa dependéncia entre
eles. Por exemplo, quando ha um desempenho financeiro insatisfatorio, aumenta-se
a probabilidade de mudangas estratégicas (Boeker,1997). Logo, a mudanga é
intensificada por uma crise financeira, possibilitando o processo de reestruturacéo
(Zajac; Kraatz, 1993).

Os fatores gerenciais, por sua vez, compreendem as crengcas compartilhadas,
experiéncias profissionais, sucessoes, entre outros, sendo capazes de acelerar a
mudanga de estratégia (Le; Kroll, 2017; Oehmichen; Schrapp; Wolff, 2017). Ainda
sobre os fatores gerenciais, as crengas e emogdes dos atores desempenham um
papel importante na forma como o planejamento estratégico é concebido e conduzido
(Dutton; Duncan, 1987). O processo de mudanca estratégica envolve aprendizagem,
inércia, aspiracdes, interacdes e interpretagdes de eventos, que influenciam a maneira
como as organizagdes respondem as mudangas e desafios (Labianca et al., 2009;
Panayiotou et al., 2019). Elementos como a sucessdo do gestor ou a execugao
tradicional de uma tarefa pelos atores, a experiéncia acumulada e a formacéao

educacional também moldam a mudanca (Fondas; Wiersema, 1997).

No que se refere aos elementos institucionais, tém-se as condigdes reguladoras,
normativas e cognitivas que fazem parte da organizacdo e dao significado ao
comportamento social (Duan; Xie; Morrison, 2022). Essa perspectiva de logica
institucional fornece aos membros uma orientagdo e um modelo de como agir no dia
a dia. Essas modificacbes de politicas institucionais sao fatores que podem
impulsionar as mudangas e a maneira como os atores (re)produzem as praticas do
cotidiano (Waeger; Weber, 2019).

As novas praticas podem se chocar com habitos e tradigbes profundamente
enraizados nas dinamicas e praticas de uma organizagao ou atividade recorrente do

dia a dia, desestabilizando arranjos que antes eram inquestionaveis (Greenwood et



52

al., 2011). Por isso, cada organizag&o ou individuo praticante, com suas historias e
culturas proprias, experimenta essas turbuléncias de maneiras distintas, reagindo com
resisténcia, adaptagdo ou mesmo reinvencao diante da desordem institucional
(Waeger; Weber, 2019).

Além dos fatores citados, de acordo com Jarzabkowski, L& e Balogun (2019), a
dindmica da competitividade pode influenciar a mudanga das praticas estratégicas,
uma vez que a competitividade se torna um meio para as trocas e disputas entre os
praticantes. Embora a competitividade tenha um direcionamento externo das acoes,
a estratégia como pratica mostra que partes dessas mudangas se dao pelas
interagcées que ocorrem durante o cotidiano dos praticantes. Os estudos evidenciam
as estratégias elaboradas durante as trocas de conhecimento realizadas em reunides
e workshops (Jarzabkowski; Seidl, 2008; Liu; Maitlis, 2014; Spee; Jarzabkowski,
2011). Ou seja, durante a utilizacdo de ferramentas de estratégia (Jarzabkowski;
Kaplan, 2015; Whittington et al., 2006), processo no qual ocorre a criagao de sentido
para os gerentes e demais envolvidos (Balogun;Johnson, 2004; Balogun; Rouleau,
2017).

Além dos fatores internos mencionados, tém-se os fatores externos, como crises
econdmicas, ambientais, desastres da natureza e crises na saude publica, como a
provocada pela pandemia da Covid-19 (Raihan, 2023). As variagdes econémicas
podem levar a mudangas no comportamento dos individuos, como, por exemplo,
alteragdes no comportamento do consumidor, impactando a demanda por produtos e
servicos (Alawwad, 2024). Além disso, a inovagao tecnologica também constitui um
fator de mudanca, ela pode proporcionar aprendizado de uma nova ferramenta,
mudangas socio-culturais, mudangas no modelo de negdcio e criar oportunidade de
crescimento nas organizagdes (Cui; Su; Li, 2023). Dessa maneira, as organizagdes
tendem a passar por um processo de adaptacao, adotando estruturas robustas que
respondem a esses desafios externos e impulsionam a sua melhora (Sadiku, 2022;
Mbabu; Abong'o, 2025).

Outro elemento da mudanga esta relacionado com as alteragdes climaticas, que
geram impacto na economia, agricultura, setor de turismo etc. Acontecimentos

marcantes como a fome e a seca na Etiépia de 1983-1985, o terremoto e tsunami do
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Oceano Iindico de 2004, o ciclone Nargis em Mianmar em 2008, o terremoto de Porto
Principe em 2010 no Haiti e a recente pandemia de Covid-19 sao todos exemplos dos
efeitos destrutivos (Raihan, 2023). Ou seja, a dindmica do ambiente € um fator
importante que deve ser considerado ao analisar os fatores que envolvem as
mudancgas estratégicas de uma organizagado (Mbabu; Abong'o, 2025). Uma vez que
as praticas estratégicas partem da recursividade do fazer do cotidiano (Jarzabkowski,
2007), essas mudancas externas tendem a influenciar em como e porque
determinadas praticas sédo realizadas e, consequentemente, se tornam parte da

dindmica de uma comunidade (Gherardi, 2009).

Os diferentes fatores aqui abordados tém o potencial de implicar em mudancgas no
fazer estratégia, pois eles sdo parte de uma dindmica que é vivenciada e reproduzida
por um conjunto de pessoas. Logo, ao mesmo tempo, em que essas praticas sao

(re)produzidas, elas podem ser adaptadas, impactando em praticas ja estabelecidas.
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5 PANDEMIA DA COVID-19 E OS REFLEXOS NO TURISMO

O turismo é considerado um dos setores de maior importancia do mundo, uma vez
que influencia no desenvolvimento econémico, fisico e social da sociedade (Duan;
Xie; Marrison, 2022). Entretanto, como o setor gera impactos relevantes em diferentes
segmentos e na economia, também é considerado um setor vulneravel as crises,
sofrendo com as diferentes mudangas e variagdes que ocorrem no mundo (Beni,
2020). Essa sensibilidade do turismo ao contexto, demanda, frequentemente, uma
adaptacdo das estratégias e planejamento. Com isso, o intuito € contornar ou
amenizar as crises pelas quais o setor esta constantemente sujeito (Araudjo, 2021). A
pandemia da Covid-19 é um exemplo marcante desse impacto sofrido no setor, pois
a sua repercussao gerou diferentes modificagbes e adaptagdes ao longo do tempo
(Duan; Xie; Marrison, 2022).

Com o registrodo primeiro caso em dezembro de 2019, na provincia de Wuhan, na
China, no ano de 2020, a Covid-19 atingiu o status de pandemia (Gutiérrez; Clark,
2020). Reconhecida como uma pandemia global pela Organizagcao Mundial da Saude
(OMS), os casos de Covid atingiram mais de 215 paises e territorios, totalizando mais
de 760 milhdes de casos e 6,95 milhdes de mortes relatadas a OMS (Organizagao
Mundial da Saude) entre os anos de 2020 a 2023 (Vernemmen et al., 2024).

A pandemia trouxe desafios sem precedentes para diversos setores, € o turismo foi
um dos mais impactados em escala global (Souza, 2024). As restricdes de mobilidade
e as rigorosas medidas de contengdo transformaram habitos e comportamentos, mas
também afetaram as estruturas econdémicas mundiais. No turismo, ela atingiu de
maneira intensa os destinos turisticos, que viram sua atividade ser drasticamente
reduzida (Baum; Hai, 2020; Gdssling; Scott; Hall, 2020; Souza, 2024).

No periodo pandémico, a fim de conter a disseminacao do virus, diversas atividades
foram alteradas ou interrompidas, ocasionando o fechamento de diversos
estabelecimentos e afetando a empregabilidade dos individuos do dia para noite
mediante a imposigao da pratica de isolamento social (Marques; Silveira; Pimenta,
2020; Todesco et al., 2021). No Brasil, uma das caracteristicas identificadas do

impacto do isolamento social foi as praias vazias em dias quentes e feriados; as
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fronteiras interditadas, hotéis, pousadas, bares e restaurantes sendo obrigados a

fecharem as portas (Brasil, 2021).

Dada a continuidade dos impactos da pandemia, de acordo com o levantamento da
Confederagao Nacional do Comércio de Bens, Servigos e Turismo (CNC), a pandemia
provocou um recuo na demanda de servicos nao essenciais. No turismo, foram
registradas perdas de pontos operacionais, em especial no setor de servigos:
alimentacdo (fora do domicilio) como bares e restaurantes (-28,61 mil
estabelecimentos); seguidos pelo segmento de hospedagem em hotéis, pousadas e
similares (-3,04 mil estabelecimentos) e agéncias de viagens (-1,39 mil
estabelecimentos) (CNC, 2020).

Ainda sobre os efeitos das restricdes, devido ao aspecto amplo e complexo do turismo,
a queda de suas atividades afetara diversos segmentos, tais como transporte aéreo,
cruzeiros, transporte publico, convencgoes, festivais, reunides, ou eventos esportivos
(Gossling; Scott; Hall, 2020). Isso acontece porque o turismo ndo se limita ao
deslocamento de pessoas; ele também engloba a visitagdo a pontos turisticos e o
consumo de servigos e produtos relacionados a experiéncia turistica (Serpa; Cardias,
2021).

O isolamento social ndo apenas alterou o comportamento dos turistas, mas também
provocou transformagdes significativas no setor turistico. Embora o turismo seja
tradicionalmente associado ao deslocamento para destinos fora do cotidiano, a
pandemia ocasionou mudancgas nesse padrao. Com o fluxo turistico parcialmente
interrompido (Cruz et al., 2022), a forma de usufruir do lazer passou por adaptagdes.
Assim, por consequéncia das restrigdes e dificuldades nas viagens aéreas durante a
retomada apds o isolamento, os turistas passaram a priorizar deslocamentos para
cidades proximas, consolidando o chamado turismo de proximidade, o qual é
caracterizado pelo uso de transportes rodoviarios e veiculos particulares como um dos

principais meios de locomogéo (Oliveira; Fontana, 2021; Cruz et al., 2022).

Esse movimento favoreceu o turismo regional e contribuiu para a manutengao da
atividade turistica (Santos; Campos; Rodrigues, 2022). Além disso, a escolha dos

destinos foi influenciada pela necessidade de evitar aglomeragdes e cumprir as
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normas sanitarias vigentes (Cruz et al., 2022), consolidando as viagens dentro dos
préprios estados e os deslocamentos rodoviarios no territério nacional como os

principais meios de acesso ao lazer (Souza, 2024).

A intensificagao do turismo de proximidade evidenciou a capacidade de adaptacgao do
setor e impulsionou transformagdes na forma como a atividade turistica é realizada.
Nesse cenario, os esforgcos das comunidades locais passaram a se concentrar na
melhoria da infraestrutura e dos equipamentos turisticos da propria cidade e regiao,
em vez de voltar-se prioritariamente para a divulgacao e atragao de turistas (Souza,
2024). Com isso, 0 objetivo principal passou a ser a retengéo dos turistas e o estimulo
ao seu retorno, garantindo uma experiéncia turistica satisfatéria. Essas mudangas,
associadas a preferéncia pelo turismo de proximidade, caracterizaram o chamado

“turismo pandémico” (Cruz et al., 2022, grifo do autor).

Diante das mudancas no comportamento dos turistas, as empresas do setor de
turismo passaram a adotar estratégias mais conscientes e sustentaveis. Neste
contexto, dedicaram a atengdo para ag¢des que se preocupam mais com a importancia
de se proteger o meio ambiente e valorizar a cultura dos lugares visitados. Para isso,
passaram a oferecer experiéncias que combinam turismo com sustentabilidade,
criando estruturas que respeitam e integram os costumes locais (Liang; Chan, 2024).
Essa valorizagao da cultura ndo apenas torna o destino turistico mais interessante,

como também ajuda a fortalecer a identidade das comunidades que vivem ali.

Segarra et al. (2024), argumentam que o periodo apds a pandemia provocou
transformagdes importantes na forma como o turismo é entendido e praticado. Isso
fez com que os envolvidos na atividade turistica — como empresas, governos e
comunidades — precisassem se adaptar a essa nova realidade. Entre as mudancgas,
tem-se: a criagdo de produtos turisticos exclusivos, como passeios diferenciados,
festivais culturais e experiéncias gastronémicas; o uso do marketing como ferramenta
principal para divulgar os atrativos e conscientizar os visitantes; o esforgo para atrair
novos tipos de turistas, além dos publicos tradicionais; a melhoria da infraestrutura
local para receber melhor os visitantes; e a colaboragao entre diferentes atores, como

orgaos governamentais, empresas privadas e associagdes, ambos com o objetivo de
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desenvolver novas ideias, trocar experiéncias e compartilhar recursos (Assaf; Scuderi,
2020).

As estratégias de enfrentamento adotadas durante a pandemia da Covid-19 nao se
aplicam de maneira uniforme a todas as empresas do setor de turismo, uma vez que
a gestdo da crise provocada pela pandemia da Covid-19 varia de acordo com as
especificidades de cada organizagao (Silva; Miranda; Hofmann, 2021). Empresas de
diferentes segmentos séo afetadas de maneiras distintas e se adaptam conforme suas
necessidades. Assim, embora as adaptagdes possam representar uma oportunidade
para algumas (Segarra et al., 2024), para outras podem assumir um carater negativo
diante da crise, resultando em retencbes financeiras, cancelamentos de servicos,
interrupgcdes e quedas nas vendas, ou até mesmo no encerramento das atividades.
Portanto, as implicagdes decorrentes da pandemia devem ser discutidas com maior
amplitude, considerando que tais adaptagdes e formas de gestdo podem configurar o

chamado "novo normal” no setor (Silva; Miranda; Hofmann, 2021).

Para Ralinas et al. (2022), além das estratégias de mudangas direcionadas para a
promocao e marketing, houve uma melhora nos padrdes de higiene e saude, assim
como no controle dos gastos com operagdes. Os padrdes de higiene e saude foram
intensificados durante as restricbes estabelecidas na pandemia, aumentando assim
as exigéncias do mercado por melhores condigdes. No que se refere ao controle dos
gastos, com a crise financeira gerada pela pandemia, houve uma queda significativa
na renda e mercado produtivo, causando uma retengao e diversas demissdes ao longo
do periodo pandémico. A volta de uma crise dessa magnitude ainda causa
preocupacdes devido a instabilidade econdmica sofrida em todos os setores, o que
reforca uma cautela rigorosa com controle de gastos (Liang; Chan, 2024).

E evidente que a pandemia trouxe mudancas no turismo e na maneira como se
entende o turismo. Preocupagcbes com padroes de higiene, promogao e gasto
tornaram-se parte do cotidiano do setor. Mudancas que antes vinham acontecendo
gradualmente, de forma planejada, como a ampliagado do uso da tecnologia no turismo,
foram aceleradas devido a pandemia (Segarra et al., 2024). Além disso, comunidades
e demais envolvidos no setor buscam trabalhar em conjunto, compartilhando ideias e

melhorando praticas ja existentes. Essa colaboragdo tem sido fundamental para
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fortalecer o turismo e permitir que ele se adapte melhor a um mercado que apresenta

instabilidade e imprevisibilidade (Liang; Chan, 2024).
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6 ESQUEMA CONCEITUAL

O esquema conceitual na Figura xx articula os autores e seus principais aspectos,
representando o caminho proposto nesta pesquisa empirica, no qual tem como
objetivo: analisar as mudancgas do fazer estratégia na Associagao de Hotel, Turismo e
Convention Bureau de Guarapari - ES apds o periodo da pandemia da Covid-19. No
esquema, foram articulados os estudos sobre turismo (Rabahy, 2020; Santos;
Galarraga; Duque, 2018) e o desenvolvimento turistico, assim como aspectos de
mudanca relacionado com a pandemia (Ralinas et al., 2022; Segarra et al., 2024) e
como uma mudanga de contexto abrupto pode influenciar o fazer estratégia dos
individuos (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006).

Figura 3 - Esquema conceitual

Estratégia como pritica social

= =

Mudangas no fazer estratégia na associagao de turismo

e ssssssssssss=s

Fonte: elaborado pela autora.

Os estudos de Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), evidenciam
como a pratica do cotidiano € influenciada pelo contexto, nos quais os praticantes

estdo inseridos. Neste sentido, 0 esquema conceitual atua ilustrando como essas
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praticas podem ser ressignificadas a partir de mudangas externas, como ocorreu

durante a pandemia da covid 19.

A pandemia da covid 19 (Silva; Miranda; Hofmann, 2021; Liang; Chan, 2024), foi
selecionada nesta pesquisa como um periodo de transformagao no setor turistico.
Durante esse periodo, observaram-se diversas adaptagcbes, mudancas no
comportamento e esforgos voltados a busca de melhorias para minimizar os impactos
no setor. Esse cenario influenciou a (re)producéao das praticas e praxis dos praticantes,
provocando mudancgas significativas no fazer estratégia da associacao. Diante disso,
e com base na literatura, esta pesquisa se orienta pelo seguinte problema de
pesquisa: como as mudancgas do fazer estratégia na Associagao de Hotel, Turismo e
Convention Bureau de Guarapari - ES se relacionam com o periodo apés a pandemia
da Covid-19?
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7 METODOLOGIA DE PESQUISA

7.1 ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho € guiado pelo seguinte problema de pesquisa: Como as mudangas do
fazer estratégia na Associagao de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari

- ES se relacionam com o periodo apds a pandemia da Covid-197?

7.1.1 Perguntas de pesquisa

As questdbes a serem apresentadas foram formuladas com base nos
objetivos especificos delineados. A analise conjunta das respostas tem por finalidade
fornecer os elementos necessarios para abordar de maneira abrangente o problema

de pesquisa em questdo. Assim, este estudo se guiara pelas seguintes indagagdes:

a) Quais os principais atores envolvidos nas mudangas do fazer estratégia na

associagao turistica?

b) Quais as praxis em torno do fomento turistico apds o periodo da pandemia
Covid-19?

c) Como os elementos evidenciados se articulam no fazer estratégia?

7.1.2 Definigao das categorias analiticas

Neste estudo, optou-se pela utilizacdo das categorias analiticas de carater misto, no
qual permite a selegcao das categorias no inicio da pesquisa, porém possibilita a
modificagdo ou inclusdo de novas categorias durante o processo de analise (Laville;
Dionne, 1999). Dessa maneira, as categorias analiticas estéo identificadas a seguir,
conforme suas definigbes e autores utilizados nesta pesquisa. Esta etapa tem o
objetivo de esclarecer a abordagem utilizada para cada conceito, assim como a
referéncia de base utilizada, apresentando, assim, a definicdo constitutiva
(Richardson, 1999). Adota-se também a definicdo operacional, na qual consiste na

maneira como as categorias constitutivas foram identificadas durante a coleta dos
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dados (Richardson, 1999). Para tais categorias analiticas foram selecionadas a priori

as seguintes categorias:

a) Fazer estratégia

Definigées constitutivas: produzido nas interpretagcdes em curso e nas interagoes
cotidianas dos multiplos atores ao longo do tempo (Kaplan; Orlikowski, 2013).
Consiste em identificar as atividades situadas, que estdo em constante estado de
construgcdo e as agdes e interacbes que compdem essas atividades: como os
estrategistas pensam, suas agodes, reflexdes e quais técnicas utilizam (Jarzabkowski,
2005). De acordo com Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a
analise da estratégia precisa considerar o contexto no qual as praticas estao inseridas,
considerando as praticas organizacionais e os contextos sociais, as atividades
(praxis) realizadas e os praticantes. Os elementos destacados (praticas, praxis e
praticantes) consistem em constructos que auxiliam no processo de identificacédo do
fazer estratégia conforme a abordagem da estratégia como pratica
social (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006).

Definicbes operacionais: Esta pesquisa considerou ‘como fazer estratégia’
as interagcdes da praxis e praticas realizadas pelos envolvidos na associagdo no
processo de desenvolvimento do turismo da regido estudada. Para sua identificagao,

foram realizadas entrevistas semiestruturada e observagéo nao participante.
b) Pratica

Definigdes constitutivas: referem-se as rotinas comuns e cotidianas por meio das

quais a praxis se materializa (Whittington, 2006).

Definicbes operacionais: esta pesquisa considerou como praticas,
os procedimentos operacionais, rotinas, atividades que os envolvidos na associagao
realizam no cotidiano. Para isso, essas atividades foram identificadas por meio de

perguntas especificas na entrevista semiestruturada e observagao nao participante.
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c) Praxis

Definicbes constitutivas: diz respeito ao que as pessoas fazem na pratica
(Whittington, 2006). A praxis trata de episddios (eventos ou atividades) que ocorrem
durante o processo do fazer estratégia (Jarzabkowski et al., 2007; Vaara; Whittington,

2012), desde a elaboragao até a execugao da estratégia (Whittington, 2006).

Definigbes operacionais: esta pesquisa considerou as atividades, reunides
e eventos que envolvem os associados como um meio para identificagdo das praxis.
As praxis foram identificadas por meios de perguntas especificas na

entrevista semiestruturada e observacio nao participante.
d) Praticantes

Definigoes constitutivas: diz respeito aos envolvidos na praxis estratégica, aqueles

que realizam as praticas (Whittington, 2006).

Definigdbes operacionais: foram considerados praticantes os envolvidos no
estrategizar da associagdo, ou seja, aqueles que realizam as praxis para o
desenvolvimento do turismo local. A identificacdo dos praticantes foi realizada por
meio de perguntas especificas da entrevista semiestruturada e observacdo nao
participante, no qual analisou-se as interacdes dos participantes e sua participagao

nas atividades, projetos e agdes realizadas.
e) Mudanca das praticas estratégicas

Definigoes constitutivas: consistem nas mudancas das praticas a partir da interagao
dos atores, envolve atividades individuais, coletivas e as praticas situadas (Wei;
Zhang, 2020).

Definigbes operacionais: a investigacdo das mudangas se deu por meio de

observacéo e perguntas especificas na entrevista.

A categoria fazer estratégia assim, como as as subcategorias analiticas praticas,
praxis e praticantes, constituem elementos centrais da abordagem adotada neste

estudo: a estratégia como pratica social (Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007). Essa
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perspectiva, bem como seus elementos constitutivos, relaciona-se diretamente as
mudangas de contexto provocadas pela pandemia (Wei; Zhang, 2020), uma vez que
o fazer estratégia, na pratica, adapta-se constantemente aos diferentes fenbmenos

internos e externos que compdem a realidade social dos praticantes.

A mudanca da pratica estratégica pode ser compreendida como o processo de
adaptacao introduzida por fatores internos ou externos sobre as praticas comumente
utilizadas pelos praticantes. Nessa perspectiva, a mudanga de contexto, nesse caso,
a pandemia, altera o fazer estratégia dos praticantes, propondo novas maneiras de

pensar e agir dos envolvidos.

7.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

7.2.1 Delineamento da pesquisa

A classificagdo deste estudo baseou-se nos pressupostos de Vergara (2012), quanto
aos meios e quanto aos fins. Portanto, quanto aos fins, a pesquisa é de carater
descritivo; no que tange aos meios de investigacao utilizados, trata-se de um estudo
de caso. A pesquisa possui corte temporal transversal. O nivel de analise é

organizacional e a unidade de analise corresponde as praticas do fazer estratégia.

Segundo Luna (2000), o papel do pesquisador € interpretar a realidade pesquisada,
seguindo os procedimentos e as técnicas direcionadas pela sua postura teorico-
epistemoldgica. A respeito deste aspecto, a abordagem aqui adotada exige uma
proximidade com o fendbmeno, realizando observagéo nas organizagdes para captar a
experiéncia do fazer estratégia no momento em que ela ocorre (Johnson et al., 2007)
assim como as mudangas que emergem do cotidiano. Portanto, para atingir tal
finalidade, esta pesquisa adotara uma abordagem qualitativa, pois além de nao tratar
de uma investigagdo quantificavel (Richardson, 1999), pretende-se investigar os
significados do fendmeno social e também relaciona-lo com o contexto social em que
esta inserido para que a atividade estratégica seja captada em seu contexto (Johnson
et al., 2007). O nivel de analise é organizacional, visto que a investigacao foi realizada

em uma Associagao de turismo que possui regras e diretrizes que a legitimam. A
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unidade de analise corresponde as praticas realizadas pelos praticantes, ou seja, na

maneira como os associados (estrategistas) fazem estratégia no dia a dia.

Quanto ao procedimento, a pesquisa é classificada como nao experimental. O
procedimento ndo experimental consiste na observagao do fenbmeno com o intuito de
identificar a sua causalidade, sem a intencao de manipulacao do fenbmeno, uma vez
que a causa presumida ja ocorreu (Kumar, 2005). Este estudo adota como abordagem
a estratégia como pratica social, que investiga as praticas situadas que estdo em
constantemente estado de construgao a partir das interagdes dos atores no fazer
estratégia, ou seja, na maneira como os estrategistas pensam, suas agoes, reflexdes

e quais técnicas utilizam (Jarzabkowski, 2005).

Com o intuito de investigar o fazer estratégia com base na interagao dos atores no
contexto do desenvolvimento do turismo de uma Associagdo do turismo, esta
pesquisa caracteriza-se como descritiva (Richardson, 1999). E descritiva, por
pretender identificar, por meio das inter-relagbes que ocorrem nas praticas e praxis,
as mudangas no fazer estratégia da associacdo no periodo pds pandemia
(Richardson, 1999). Conforme Jarzabkowski (2003), a estratégia de investigacao é
apropriada para a pesquisa que adota como abordagem em questao (estratégia como
pratica social), pois a pesquisa esta voltada para compreender realidades confusas,

em constante mudancga, ao fazer a estratégia na pratica.

No que tange ao corte temporal, o estudo se caracteriza como transversal, uma vez
que esse tipo de pesquisa permite identificar caracteristicas e relagcdes que envolvem
determinado grupo ou fendbmeno social em um determinado periodo do tempo (Kumar,
2005). Esse tipo de caracteristica se aplica a pesquisa estudada, visto que a
investigacao foi realizada em um contexto pés pandemia da Covid-19, no qual foi
investigado o fazer estratégia e sua constante mudancga no cotidiano (Johnson et al.,
2007). Adotou-se o método de estudo de caso (Yin, 2014), que se caracteriza por
estudar os fenbmenos como um processo dinamico, dentro de seu contexto real, com
o objetivo de explica-los de forma global e tendo em vista a sua complexidade. O
estudo de caso, portanto, foi desenvolvido com vistas ao aprofundamento da questao

de pesquisa e na percepgao do contexto no qual a estratégia esta inserida, uma vez
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que a estratégia € influenciada pelo ambiente e pela maneira como o fazer estratégia

€ realizado na pratica.

Assim, a unidade de analise deve apresentar o fendmeno de investigagdao de como
respeitar as peculiaridades dos objetivos propostos (Pérez-Aguiar, 1999). A unidade
de analise deste estudo foram as praticas realizadas pelos praticantes da Associacao
de Hotéis, Turismo e Convention Bureau de Guarapari - ES. A sele¢ao da organizagéo
para o estudo de caso foi de forma intencional, ndo probabilistica e de acordo com a
observagao dos seguintes critérios: (i) ser uma organizagao de fomento turistico sem
fins lucrativos com atividade relacionadas ao desenvolvimento do turismo local; (ii) ser
uma organizacgao turistica que reune diferentes grupos de individuos; (iii) haver

interesse da organizacao para realizagcao do estudo, tendo em vista a acessibilidade.

7.2.2 Caso investigado

A Associagao de Hotéis, Turismo e Convention Bureau fica localizada na cidade
metropolitana de Guarapari. Foi fundada no ano 2000 com o intuito de proporcionar
vantagens competitivas para associados, desde estratégias de descontos, compras,
vendas, publicidade e fomento do desenvolvimento do turismo local. A associagao
reune diferentes tipos de grupos ligados ao segmento do turismo, como:

representantes hoteleiros, bares, restaurantes e eventos.

A diretoria é composta pelos seguintes membros: presidente e vice-presidente; dois
secretarios; dois tesoureiros; diretor comercial e diretor comercial adjunto; conselho
fiscal formado por 3 membros efetivos e 3 suplentes. Possui a colaboracao e realiza
reunides com os associados para pensar coletivamente as estratégias e solugdes

possiveis para o desenvolvimento e fomento turistico de Guarapari.

O municipio de Guarapari possui uma populagao estimada de 124 656. habitantes
(IBGE, 2022) esta a aproximadamente 50 km do municipio de Vitdria, capital do
Espirito Santo. O desenvolvimento local ocorreu a partir dos anos 1950, com
atividades econdmicas relacionadas a construgao civil, agricultura, pecuaria, pesca e

principalmente o turismo. A paisagem natural da regido atrai inumeros turistas
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anualmente, resultando ndo apenas em crescimento econémico, mas também em

expansao urbana (Abreu et al., 2022).

Além disso, a regiao possui 52 praias procuradas como destino por turistas de
diferentes estados, especialmente os mineiros. De acordo com a Prefeitura de
Guarapari (2023), com base em um levantamento realizado pelo aplicativo Airbnb, a
cidade é o segundo destino turistico mais procurado pelos turistas brasileiros no
estado. Entre os principais frequentadores estdo Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Vila
Velha, Sao Paulo, Vitéria, Brasilia, Campos dos Goytacazes, Serra, Governador

Valadares e Ipatinga (Prefeitura de Guarapari, 2023).

Segundo a Secretaria de Estado do Turismo (2016; 2017), a cidade recebe
aproximadamente, ao longo do ano, 43.711 turistas e, nos meses de verao, 151.636
turistas frequentam a regidao (SETUR, 2016; 2017). No ano de 2019, esse numero
ultrapassou um milh&o de turistas (Prefeitura de Guarapari, 2020). Esse fluxo turistico,
assim como as atragdes turisticas da regido, possibilita que o municipio tenha uma
classificagdo B no Mapa de Turismo Brasileiro (2024). Este mapa é um instrumento,
no ambito do Programa de Regionalizagdo do Turismo, que define a area - recorte
territorial - a ser trabalhada prioritariamente pelo Ministério do Turismo no ambito do

desenvolvimento do turismo.

Os municipios s&o categorizados conforme o desempenho da economia do setor nos
municipios a partir de cinco variaveis cruzadas em uma analise de cluster. Elas deram
origem a cinco categorias (A, B, C, D, E) diretamente relacionadas a economia do
turismo: A) Quantidade de Estabelecimentos de Hospedagem; B) Quantidade de
Empregos em Estabelecimentos de Hospedagem; C) Quantidade Estimada de
Visitantes Domésticos; D) Quantidade Estimada de Visitantes Internacionais; E)
Arrecadagao de Impostos Federais a partir dos Meios de Hospedagem — fonte:
Secretaria de Receita Federal 2017 — Ministério da Economia (Mapa de Turismo
Brasileiro, 2023).

Os fluxos de pessoas, mercadorias, intervencdes e investimentos definiram a
integracdo deste municipio ao cenario do turismo nacional, despertando o uso de

domicilios ocasionais (segundas residéncias) no espaco litoraneo (Pires, 2016). Essa
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ocupacao, causa a movimentacao de diferentes pessoas, além do aumento do fluxo
econOdmico da regido que demanda desenvolvimento (Paixdo; Molteni; Cruz, 2020).
As organizacdes sem fins lucrativos, como por exemplo, as associagdes, buscam
fomentar o turismo e pensar em estratégias para o desenvolvimento do turismo

(Miecoanski; Palavecini, 2019).

A escolha da organizagdo para a realizagdo da pesquisa foi motivada pela
diversidade de empresarios de diferentes areas do setor do turismo existente na
associacao, caracterizando uma dindmica complexa e rica em informacgdes para a
investigacao da atividade estratégica. Outro incentivo € o interesse da organizagao

em participar da pesquisa, assim como 0 acesso a organizagao e aos atores.

7.2.3 Contexto da associagao

A Associacédo de Hotéis e Turismo e Convention Bureau, assim como diversas
entidades relacionadas ao associativismo turistico, esta inserida em uma cidade
turistica, a qual sofre com algumas demandas de aprimoramento e mudancgas

governamentais.

A Associagao foi fundada no ano 2000 por um grupo de empresarios de pousadas que
se uniram na busca por melhorias para o turismo local e, consequentemente, para
seus estabelecimentos. Ao longo de sua jornada, enfrentaram diferentes maneiras de
atrair turistas, como feiras, visitas a agéncias de turismo, distribuicdo de brindes, entre
outros meios. A experiéncia adquirida com a vivéncia em outros ambientes de troca,
enfim, deu frutos. Tanto que outras entidades comegaram a mostrar interesse em

participar, e, por esse motivo, houve um aumento no grupo.

Houve um aumento no numero de pessoas e em ramos distintos, mas ainda
relacionados ao turismo. O turismo, nesse ponto, ja havia se expandido, mas agora a
preocupacao era manter o turista na regido. Foram iniciadas varias reunides e, com
elas, as personalidades das pessoas comegaram a aflorar, surgindo atritos durante as
decisbes. O que perdura até hoje é essa distincdo de pessoas: algumas exigem e

brigam pelo que querem, enquanto outras apenas reclamam ou sao silenciadas.
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As pessoas das associacdes tém opinides distintas sobre como melhorar o turismo e
atrair novos turistas. Sdo varias as criticas relacionadas a falta de divulgagao da
regiao, que hoje é vista como estagnada, a falta de cooperacao entre os associados,
a briga de egos entre eles e as mudancgas que a associagao sofre quando determinado

associado esta na presidéncia.

Atualmente, a associacao passou por uma mudanga de presidéncia e comegou a
retomar suas atividades, pois estava parada. A nova presidéncia revelou que uma de
suas primeiras agoes foi excluir os associados que nao contribuem com a associagao
de maneira financeira e dindmica. Atualmente, a associagao tem 25 associados
pagantes e conta com a participagao efetiva de 12 pessoas em suas atividades. Além
do processo de mudanca na gestdo, houve alteracbes provocadas pelo processo

eleitoral da cidade e pela troca de prefeitos.

Esse periodo foi considerado um marco diferencial na perspectiva de mudanca da

regido, pois, apos dois mandatos, ocorreu a troca de prefeito. Como menciona o

entrevistado P, todos falaram sobre isso e sobre o turismo:
Principalmente agora que estamos em periodo eleitoral, né? Se discute um
pouco de tudo. O legal do turismo é que nao é algo exclusivo... Se vocé for
cortar o cabelo, a sua cabeleireira vai entender mais de turismo do que muita
gente. E verdade. Todo mundo entende. E algo muito debatido. Vocé quer
ver quando o turismo esta em pauta ou quando ha uma entrevista? E o
comentario do MRP, porque todo mundo comega a conversar sobre isso. E,
e acham que o turismo n&o tem isso, que nao faz isso. Nao, tem que melhorar.
E ai vocé vé a dificuldade de um gestor, de fazer uma determinada acéo e

realizar o contato com a populagdo. Entdo, € aquele negdcio do... Passar a
ser muito participativo (Entrevistado Q).

O turismo na cidade € julgado por muitos, mas praticado por poucos. Essa perspectiva
foi atribuida também aos associados, que pensam no turismo a partir de uma visao
individualista, tratada como “cabega dura” pelo Entrevistado C. Mesmo diante desse
cenario, a associacao ainda tem grande relevancia no meio governamental, abrindo
portas e despertando o interesse de muitos, devido ao seu peso ao longo dos anos

de existéncia e permanéncia diante dos principais eventos da cidade.
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7.2.4 Turismo e pandemia da Covid-19 no turismo capixaba

Nas ultimas trés décadas do século XX, o turismo vem se destacando como
caracteristica principal de Guarapari devido a geracdo de emprego, renda e
arrecadacao de tributos que derivam da atividade turistica, fatores esses que refletem
o crescimento econdmico e sua expansao urbana (Dumer, 2019). Assim, com outras
regides turisticas, a cidade de Guarapari é considerada um dos destinos turisticos
mais procurados do Brasil (Boudou, 2017). Ainda como reflexo da expanséo advinda
do turismo, o municipio apresenta uma ampla rede hoteleira de mais de 90
estabelecimentos, diversos restaurantes, casas noturnas e parques aquaticos
(Boudou, 2017). Neste cenario de crescimento turistico de Guarapari, assim como em
outras regides do pais e do mundo, em margo de 2020, foi acometida pela pandemia
da Covid-19, que afetou diversos setores da economia. Em especial no Espirito Santo,

o setor de turismo foi um dos mais afetados (Setur, 2020).

De acordo com dados do Boletim Economia do Turismo no Espirito Santo - resultado
de uma parceria entre o Instituto Jones dos Santos Neves (IJSN), a Secretaria de
Estado do Turismo (SETUR-ES) e a Fundacédo de Amparo a Pesquisa e Inovagéo do
Espirito Santo (FAPES), o Espirito Santo apresentou sucessivos recuos de atividade
turistica e econdbmica em decorréncia da pandemia Covid-19. No ano de 2020, (apice
da pandemia), houve uma queda nas atividades turisticas. Essa queda foi minimizada
no segundo semestre de 2021, por meio das iniciativas de recuperagao do setor.
Contudo, em 2022, as atividades turisticas do setor tiveram o segundo maior recuo
(8,1%) entre os estados investigados. Em consonancia, observou-se no ano de 2023,
uma desaceleracdo do crescimento devido aos vestigios da pandemia nos anos

anteriores, o que resultou em 1,2% ao ano (Instituto Jones dos Santos Neves, 2024).

Com o intuito de minimizar o impacto da pandemia, a Secretaria Municipal de Turismo
em conjunto com o Conselho Municipal de Turismo (partes integrantes do comité)
busca elaborar e monitorar agdes previstas no plano estratégico de recuperagao das
atividades turisticas do Municipio pés-pandemia Covid-19 (Setur, 2021). Por sua vez,
através do comité, a gestao publica municipal buscou discutir, avaliar e tragar agoes

para a retomada do turismo na regido. O comité é composto por representantes da
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Secretaria Municipal de Turismo, Empreendedorismo e Cultura — SETEC, da
Secretaria Municipal de Comunicac¢ao Social — SEMCOS, da Camara de Dirigentes
Lojistas de Guarapari — CDL, do Sindicato da Industria e da Construgao Civil de
Guarapari — SINDICIG, da Associagao Brasileira da Industria de Hotéis — ABIH, do
Sindicato das Empresas de Radio e Televisdo do Estado do Espirito Santo — SERTES
e do Sindicato dos Guias de Turismo do Espirito Santo — SINDEGTUR (Observatorio
do turismo, 2021).

Além dos 6rgéaos supracitados, moradores, associagdes e demais representantes da
populagdo sdo partes interessadas (Observatério do turismo, 2021). Essa inclusdo
evidencia a importancia dada a eles no processo de recuperagao do turismo da
cidade. Por outro lado, importa mencionar que as atividades de desenvolvimento
turistico ndo dependem apenas das partes e seus planos de modo independente. Para
a transformagéo de uma atividade que ocorre de maneira organica, em uma atividade
que proporcione crescimento econdmico, desenvolvimento social e beneficios para a
sociedade, € preciso entendimento e a agao conjunta de todos os envolvidos, incluindo

a populacao local, a iniciativa privada e o poder publico (Buffon; Faé, 2023).

7.2.5 Procedimentos de coleta de dados

O estudo foi desenvolvido com base nos dados primarios e dados secundarios
(Richardson, 1999). Os dados primarios foram representados pelas entrevistas
semiestruturadas (Apéndice B) e observagao nao participante (Apéndice C) (Kumar,
2005). Como dados secundarios, foram utilizadas as informagbes divulgadas na
plataforma online da associagao para compreender os dizeres dos entrevistados e da

observacéao (Creswell, 2014).

De acordo com Johnson et al. (2007), para investigar o fazer estratégia, o pesquisador
precisa observar nas organizagdes o momento em que o fendmeno ocorre. Ressalta-
se a importancia das entrevistas e outras formas de interagdo com os atores sociais
envolvidos na pesquisa, pois dessa forma, € possivel compreender as interpretagdes

que os atores dao as suas atividades.
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Desse modo, para o desenho da pesquisa foram utilizadas duas técnicas para coleta
de dados: entrevista semiestruturada e observagao nao participante (Godoi; Bandeira-
de-Mello; Silva, 2006), propiciando o processo de triangulagao de dados para buscar

maior confiabilidade na analise dos mesmos (Vergara, 2010)

As entrevistas foram realizadas entre os meses de setembro a dezembro de 2024,
conforme a disponibilidade dos participantes, utilizando-se do recurso do roteiro
semiestruturado como guia preestabelecido (Apéndice B). As entrevistas foram
gravadas, transcritas e categorizadas em grades de categorias mistas (Vergara,
2015). Para a selegao dos participantes da entrevista, foi adotada a técnica de bola
de neve, ela consiste na indicagdo gradativa dos membros entrevistados, ou seja,
cada entrevistado ira indicar a proxima pessoa que sera entrevistada). Além da técnica
de bola de neve, foram adotados os seguintes critérios de selegao: a) ser membro
ativo das atividades da associagdo, como reunides e projetos; b) participar de
atividades relacionadas ao desenvolvimento do turismo local; ¢) possuir interesse em

participar da pesquisa.

A principio, foram realizadas as entrevistas com o presidente da associagao de
turismo e a informante chave, posteriormente com os demais membros indicados.
Foi realizada uma entrevista com cada participante indicado, além de conversas
informais registradas no diario de campo. Ao realizar as entrevistas, foram
identificadas praticas que caracterizam o fazer estratégias relacionadas com a
pandemia da Covid-19, assim como as dindmicas que permeiam o contexto
vivenciado pelos praticantes. De acordo com Gaskell (2002), ha um namero limitado
de interpelagdes da realidade, mesmo que as experiéncias pare¢cam unicas ao
individuo, elas sao fruto de processos sociais. Portanto, determinado assunto
abordado com pessoas de um meio social especifico sdo em parte compartilhadas, e
em certo momento as informagdes comegcam a se repetir, atingindo o ponto de
saturagao. Diante disso, as entrevistas foram realizadas até certos conteudos voltados

para o objetivo proposto comegarem a se repetir.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados mediante a indicagado do presidente da
associacao e da informante chave. Foram entrevistados 20 associados, sendo suas

identidades preservadas, ao utilizar a ordem sequencial do alfabeto para nomea-los.
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Além disso, antes de cada entrevista foram entregues ou enviados pelo whatsapp o
TCLE (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido) que consta no Apéndice A. Esse
passo da pesquisa esta detalhado mais a frente no topico que abrange os aspectos

éticos de uma pesquisa.

As entrevistas foram conduzidas com base nas indicagbes fornecida pelos
entrevistados anteriores. O convite para participagdo na pesquisa foi realizado por
meio de mensagens enviadas no whatsapp e ligagdes telefonicas. Durante o contato
inicial, coloquei-me a disposi¢cdo para realizar as entrevistas em qualquer local e

horario que melhor atendesse a disponibilidade de cada participante.

Os respondentes s&do em sua maioria pessoas mais velhas, de outro estado ou regiao,
que mudaram para a cidade apos a sua aposentadoria. Mas essas caracteristicas nao
foram critérios para a sele¢ao dos participantes. Outro fator observado é a participacao
dos entrevistados em outras associagdes. O perfil dos participantes esta descrito no

quadro 2.



Quadro 2 - Perfil dos participantes
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Entrevistados | Tempo na associagao Atuou na gestao da Participa de outra
(em anos) associagao? associagao?
A 10 Sim Sim
B 20 Sim Sim
C 20 Sim Sim
D 15 Sim Sim
E 20 Sim Sim
F 20 Sim Sim
G 15 Sim Sim
H 7 Nao Sim
I 7 Nao Sim
J 8 Nao Sim
K 12 Sim Sim
L 7 Sim Sim
M 10 Sim Sim
N 8 Néo Sim
o] 7 Nao Nao
P 12 Nao Nao
Q 7 Sim Nao
R 14 Nao Nao
S 10 Sim Nao
T 10 Sim Nao

Fonte: Elaborada pela autora.

Flick (2004) destaca que algumas abordagens da pesquisa sociologica afirmam que

as entrevistas fornecem apenas relatos das praticas, e nao as proprias praticas, sendo

necessario acessa-las através da observacdo. Portanto, foi também aplicada a

observagao do tipo nao participante, feita de forma assistematica. Trivinos (2006)

enfatiza que observar ndo é simplesmente olhar, mas consiste em destacar um

conjunto de objetos, pessoas ou qualquer outro aspecto envolvido no fenbmeno, suas
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caracteristicas, sejam elas acessiveis ou mais profundas. Considerando a natureza

dessa técnica, foram observadas as reunides da associagao.

A observagao vai além de um método para reunir e coletar dados. Representa um
método de enxergar os elementos que constituem a estrutura social e os processos
pelos quais se relacionam (Rosen, 1991). Desse modo, as observagdes foram
ponderadas e descritas mediante ao cenario real. Assim como as agdes e interacdoes

gue se desenvolvem e os resultados provenientes dessas (Corbin; Strass,1990).

Com o objetivo de facilitar a inser¢ado em campo, obtive, com o auxilio de uma amiga,
o contato de uma pessoa vinculada a associag¢ao, que posteriormente se tornou minha
informante chave. Ao iniciar as interagdes com ela, identifiquei que possui mais de 20
anos de atuacdo na associagdo, evidenciando sua experiéncia e profundo
conhecimento sobre a dinamica da associagdo. Demonstrando grande receptividade,
a informante chave me apresentou ao presidente da associagdo e se colocou a
disposicao para me apresentar aos demais associados. O informante chave me
permitiu, portanto, adentrar no campo de pesquisa com mais facilidade, da forma mais

natural possivel (Marietto; Sanches, 2013).

Assim, busquei conhecer em profundidade o cotidiano e as relagcdes vividas pelos
participantes da pesquisa, com o intuito de identificar os sujeitos que demonstraram
uma maior participagdo nas mudangas do fazer estratégia. A minha participagao nas
reunides se constituiu em observagdes e conversas paralelas com alguns associados
que se destacaram durante as reunides por meio de sugestdes e indagagdes

relacionadas com o turismo local.

O periodo da observacao nao participante aconteceu entre 6 de setembro a 5 de
dezembro de 2024, em dias marcados ou nao ao longo dos meses, com duragéo de
no maximo 4h cada. Utilizei notas registradas em diario de campo (Creswell, 2007).
As notas de campo possibilitaram o registro do que se pretendia investigar no cenario
que acontece (Creswell, 2007). Foram realizadas 10 observacdes, totalizando 40
horas em campo de pesquisa. Como documento norteador segui o roteiro de

observacgéo e utilizei um caderno para registrar os eventos (Apéndice C).
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As observagdes aconteceram de forma assistematica durante o compartilhamento e
trocas de saberes relacionadas com o fazer estratégia. Tendo com interesse a
compreensao da existéncia do fenbmeno em estudo e as mudangas provocadas pela
pandemia da Covid-19 no fazer estratégia relacionada com o turismo. A observagao
permitiu aprofundar no cotidiano dos participantes da pesquisa, € conhecer suas
atividades desenvolvidas e as interagdes que ocorriam entre os membros da
associacao. A observagao permite o esclarecimento e o direcionamento da pesquisa
daquilo que se pretende investigar, a partir das vivéncias presenciadas no campo de

pesquisa (Marietto; Maccari, 2015).

Além disso, o pesquisador pode se valer de ferramentas e aparelhos como gravadores
em audio e/ou video, além da utilizagdo de outras formas eletrénicas para as notas
como laptops, notebooks, celulares, entre outros. Outros aparatos eletrbnicos como
ferramentas de pesquisa também podem ser utilizados para a complementacao das
notas de campo (Marietto, 2018). Dessa maneira, utilizei aparelhos como gravador,
celular e notebook no registro das entrevistas, assim como na observagao para
viabilizar possiveis resgates de tematicas relacionados com o objetivo da pesquisa.
Desse modo, parte do registro foi realizado por meio de anotagbes em caderno de
campo, quando foi possivel, e posteriormente registrado no notebook para facilitar o

acesso as informacdes e a codificacdo das informacoes.

Portanto, com o intuito de alcancar o objetivo proposto da pesquisa, foi realizada
observacao das reunides realizadas pela associagcdo, uma vez que Sio esses 0S
momentos de trocas e compartiihamentos de ideias que possam constituir as
estratégias pelos associados. O objetivo foi ampliar a percepgao do fenbmeno em
estudo. Considerando que dessa forma as anotagcdes em bloco de notas do diario de

campo sao favorecidas e realizadas com maior facilidade.
7.2.6 Procedimento de tratamento e analise de dados
A técnica de analise de dados adotada foi a analise em espiral de Creswell (2014),

que, segundo o autor, possibilita que o pesquisador se envolva e se mova em circulos

analiticos, em vez de usar uma abordagem linear fixa (Figura 3). Essa caracteristica
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ciclica permite que o pesquisador realize varias idas e vindas aos dados e tenha uma

interpretagao mais profunda sobre o fenébmeno (Creswell, 2007).

Figura 4 - Espiral de Creswell

Relato

Procedimentos

Exemplos

Representacao, Matriz, Arvores,
Visualizacdo Proposicoes
Descri¢do, Contextos,
Classificacao, Categorias,
Interpretacao Comparacdes

Leituras, 2:;2’:}%?5'
memorandos GriostBas:
Gerenciamento Lll\rru?:elx‘ijoess
de dados Organizagé'o

Coleta de dados
(texto, imagens)

Fonte: Creswell (2007, p. 226).

No decorrer da coleta dos dados, foram seguidos os seis topicos da
espiral. Inicialmente foi realizada a coleta dos dados por meio das entrevistas e
observacgoes; seguindo para o gerenciamento dos dados, que se deu por meio das
transcricbes das entrevistas, separagcao das anotagdes do diario de campo e dos
documentos no Word e em quadros e tabelas no Excel, facilitando a visualizagao e a

comparacgao das informagdes.

Adicionalmente, informo que os audios da entrevista foram transcritos utilizando o
software Openai Whisper, garantindo a precisao da transcrigdo. Assim, os dados
obtidos tanto na entrevista quanto na observacao nao participante foram codificados.
Posteriormente, foi realizada a leitura da transcricdo, a qual envolve a imersao
do pesquisador nos dados, assim como a realizacdo de anotagdes no decorrer da

leitura, seguido pela descri¢ao, classificacao, interpretacao e codificacdo dos dados.

Durante as leituras estabeleci conexdes e confrontos com o material obtido por meio
da coleta de dados, com o objetivo de identificar as mudangas no fazer estratégia apos

o periodo da pandemia da Covid-19. Nesse processo, mediante as reflexdes e
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anotacdes dos dados produzidos, pude codificar o conteudo em que comparei 0s
eventos, agdes, interagdes e acontecimentos, resultando na produgao de 85 rotulos

conceituais.

Dessa maneira, por meio da jungdo dos dados, efetuei a descrigdo dos recortes, ou
seja, de fragmentos de situagdes observadas e adicionei trechos de entrevistas que
se assemelham ao conteudo realizado. Posteriormente, realizei a revis&o dos rétulos
conceituais, agrupando-os e comparando com categorias ja estabelecidas a priori, o
que resultou na adaptagcdo e no surgimento de outras categorias. Segue abaixo o

quadro 3 que sintetiza os temas do estudo.

Quadro 3 - Sintese das categorias tematicas

A priori A posteriori
Temas iniciais Literatura Adaptacao/emergentes | Mudanga de | Resultado final
categoria
Interagao social Jarzabkowski, | Nao houve Nao houve Interagao social
2007; Rocha;
Perito;
Lavarda, 2022;
Emmendoerfer,
2023; Segarra
et al., 2024
Compartilhamento | Jarzabkowski, | Dados empiricos- | As decisbes | Compartilhamento
das decisbes 2007; Pagani, | decisbes, pratica e | séo das praticas
2021 conflito. baseados na
pratica
Dados empiricos- | Emergiu com | Mudangas
conflitos, negociages, | base nos | relacionadas com
adaptacoes achados a pandemia
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Estrategizar Jarzabkowski, Aspectos que
2007; mobilizam o fazer
Whittington, estratégia
2006; 2007

Fonte: elaborado pela autora.

Os cdédigos foram agrupados em temas determinados a priori: interagbes sociais,
compartilhamento das decisdes e estrategizar. Esses temas constituiram uma grade
de analise mista, pois considera categorias definidas a priorii com base
nas articulagdes tedricas, e categorias oriundas de temas que podem surgir no
decorrer da analise. Contudo, no decorrer da analise dos dados, algumas categorias
foram modificadas com base nos achados empiricos, enquanto outras novas
categorias emergiram a partir das falas dos respondentes, caracterizando, assim,

uma categorizagao a posteriori.

No primeiro tema, interagdo social, foram identificados aspectos relacionados com
a dindmica participativa dos associados. A maneira como os diferentes
grupos interagem e articulam as ideias e como essa dindmica contribui, ou ndo, para

o fomento turistico local.

No segundo tema, compartiihamento das decisbes, foi modificado para
‘compartilhamento das praticas’, tendo em vista que as decisbes realizadas pelos
praticantes tém origem nas praticas do cotidiano no qual emergem do grupo. Foram
identificadas as praticas e decisdes compartilhadas pelos associados; além dos
aspectos que contribuiram, ou ndo, para o processo de compartilhamento coletivo das

praticas pelos associados relacionados com o desenvolvimento turistico da regiao.

O terceiro tema, percepg¢ao de mudanga, que emergiu dos achados, posteriormente,
foi modificado para ‘mudancgas relacionadas com a pandemia’, tendo em vista que as
mudancgas podem ser influenciadas pelo ambiente, nesse caso a pandemia da Covid-
19. Nessa categoria foram identificadas as praticas que caracterizam as mudancas do
fazer estratégia apdés a pandemia, se ha praticas que estao relacionadas com as
mudancgas do fazer estratégia; a aceitagdo das praticas pelos praticantes, assim como

o seu entendimento sobre a mudanga.
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No quarto tema, estrategizar, foi modificado para ‘aspectos que mobilizam o fazer
estratégia’, o foco esta nos trés elementos da estratégia como pratica social
(Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006; 2007) e nas mudancgas advindas do contexto
vivenciado pelos praticantes. Nessa categoria, foram identificadas as praticas
relacionadas com a mudanga estratégica. Os praticantes foram identificados de
acordo com suas ag¢des e momentos de destaque em atividades voltadas para o
fomento turistico. Na praxis, o foco esta em compreender como os atores se envolvem
em determinadas atividades e por qual motivo se envolvem; como desenvolvem suas
atividades diarias e as atividades estratégicas; e como defendem o
seu posicionamento, investigando assim os elementos de sua praxis relacionados
com as mudancgas no fazer estratégia, através das influéncias externas nas praticas

dos praticantes.

Conforme a anadlise espiral baseada em Creswell (2007), o objetivo vai além
de abstrair e organizar os temas, envolve também o desenvolvimento e organizagao
dos temas em categorias maiores. E uma interpretagdo subjetiva dos dados, que parte
da intuicdo do pesquisador, mas que também esta vinculado a literatura (Creswell,
2013).

Além disso, foi realizada a representacao e visualizagao dos dados, os quais foram
apresentados em quadros e relatos do processo de observacgao. Por fim, foram feitos
os relatos textuais oriundos da coleta que se refere a apresentacdo dos resultados
(Creswell, 2013).

7.2.7 Aspectos éticos envolvidos na condugao da pesquisa

Para desenvolver uma pesquisa € preciso prever adequacado dos aspectos éticos,
respeitando-os no decorrer da investigagao (Creswell, 2014). Dessa maneira, o estudo
foi desenvolvido respeitando a individualidade dos entrevistados e o direito destes de
se manifestarem, bem como de se negarem a responder quaisquer das questdes a
eles feitas pelo pesquisador. Por meio do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, apresentado no apéndice A deste trabalho, os entrevistados receberam

as principais informagdes sobre a pesquisa. Conforme consta no TCLE, o
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procedimento de pesquisa descrito obedecera aos critérios éticos estabelecidos pela
legislagao vigente que regulamenta pesquisa com seres humanos.

Para a realizacao das entrevistas, optou- se por um local escolhido pelo entrevistado.
Foram preservados o sigilo das informacgdes e a identidade dos participantes, sendo
que os registros das informagdes foram utilizados para fins exclusivamente cientificos
e divulgacdo em congressos e publicagdes cientificas, resguardando sempre o

anonimato dos participantes.

Além disso, os participantes tiveram liberdade de interromper ou desistir da
participacdao em qualquer fase da pesquisa. Duvidas, informagdes complementares
e esclarecimentos foram fornecidos a qualquer momento aos participantes. As
transcricbes com os dados produzidos serdo mantidas por cinco anos e depois seréao

inutilizadas.

Com o intuito de obter adequacéo ética, esta dissertagao foi submetida a Plataforma
Brasil e aprovada junto ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) no dia 30 de agosto
de 2024, autorizagdo n° CAAE 81033424.0.0000.5542. Este procedimento
transparece na realizagdo da mesma, uma vez que todas as pesquisas aprovadas
pelo CEP se tornam dados publicos de acesso a sociedade. Trata-se de uma base
nacional e unificada para todo o sistema do Comité de Etica em Pesquisa, no qual sdo

registradas pesquisas com envolvimento de seres humanos.
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8. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

8.1 INTERAGAO SOCIAL

Uma associac¢ao € formada por grupos que tém algo ou algum objetivo em comum, a
fim de trabalhar na defesa dos interesses de seus membros e das demandas sociais
locais (Miecoanski; Palavecini, 2019). Uma associagao de turismo, inclui entre esses
interesses a promocado dos produtos de forma coletiva, conectando os diversos
elementos da cadeia turistica e fortalecendo as relacdes dentro e fora da comunidade

(Portuguez; Seabra; Queiroz, 2012).

No caso abordado neste estudo, o elo dos associados da Associacido de Hotel,
Turismo e Convention Bureau esta relacionado com a pratica de atrair novos turistas
para a cidade. Para isso, recorrem a troca de ideias, experiéncias e aprimoramento
das praticas no proéprio fazer estratégia. Esse fazer estratégia esta relacionado com a
recursividade da pratica do cotidiano (Jarzabkowski, 2007), como ficou evidente pela
maneira como os associados divulgavam a cidade e os seus empreendimentos, pois

nas suas percepcdes ambos possuem uma interferéncia mutua:

A gente ndo conseguia divulgar a cidade e, consequentemente, os
nossos empreendimentos de forma tao efetiva quanto se estivéssemos
fazendo isso de maneira mais global. Na época, conversando com o
Entrevistado F — eu ja estava aqui com a pousada e ele era gerente do Hotel
Por do Sol- havia outras pessoas envolvidas também. Conseguimos juntar
um grupo, [...]. Entdo, reunimos esse grupo e comegamos a estudar o que
fazer, como seria, e tantas outras questdes. Tinham algumas agbes que
gostariamos de realizar, entre elas um workshop de turismo, com palestras
e palestrantes de nivel nacional, mas tudo aconteceria aqui em Guarapari.
Na época, nem tinha o auditério onde estou agora. Para realizar isso, seria
necessario contar com uma entidade para organizar o evento. Por isso,
decidimos, naquele momento, criar a Associacado de Hotéis de Guarapari. E
como te expliquei, isso surgiu por causa do interesse de outros segmentos
que também estavam envolvidos nesse desenvolvimento (Entrevistado E).

Quando pensamos em criar uma associagao, a primeira coisa foi... Vai ser
uma associacado de hotéis e turismo. Por que decidimos incluir 'e turismo'?
Para nao restringir apenas a hotelaria [...]. Havia uma série de segmentos em
Guarapari que nao tinham uma organizagao propria. Entdo, quando criamos
a associacao de hotéis e turismo, decidimos: vamos incluir todo mundo.
Comegamos assim, com varios hotéis participantes, além de restaurantes,
bares, agéncias de fotografia e agéncias de publicidade. Porque
precisavamos juntar forcas e ideias para saber o que fazer. Né? Entao,
no primeiro momento, qual era a intengcdo? Fazer com que todo mundo
participasse, pagando uma mensalidadezinha que era relativamente
pequena, pois a ideia era agregar (Entrevistado F).
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Sabe-se que, para um destino turistico ser escolhido, os turistas precisam se
interessar pelo destino turistico, seja por motivo de realizacdo pessoal e social, de
natureza motivacional, econémica, cultural, ecoldgica ou cientifica (Beni, 2019). Neste
sentido, observa-se que os associados apresentavam ter a percepgao de que o
turismo € algo amplo e complexo (Gossling; Scott; Hall, 2020), que envolve questdes
sociais, econdmicas, interacdes e transformagao do espacgo (Santana; Silva; Guidice,
2020).

Para tanto, a comunidade, assim como os demais envolvidos, buscam solug¢des que
viabilizem o bom inter-relacionamento no cotidiano, contribuindo para o
desenvolvimento local, uma movimentacdo ja identificada em estudos anteriores
(Araujo et al., 2017; Su; Cai, 2019). Foram articulados por eles diferentes meios para
aprender, no dia a dia, como cativar os turistas e alavancar o turismo da regido. Um

caminho foi desenvolver parcerias, como se evidencia no relato a seguir:

Resolvi montar uma pousada e, ai, pensei: 'Bom, estou aqui de bobeira, ndo
sei como é que trabalha, e quero melhorar'. Fui procurar pousadas e hotéis
pequenos que pudessem fazer uma parceria conosco. Consegui identificar
seis, e com esses estabelecimentos criamos um grupo chamado 'Pousadas
Reunidas da Praia do Morro'. Esse grupo teve algo muito bom: trabalhamos
com ele durante o ano e ele cresceu. Ja os outros, que ndo estavam na
associagao, estavam praticamente acabados. A associagédo de hotéis havia
parado, estava estagnada. O grupo de pousadas, no entanto, continuou em
crescimento (Entrevistado B).

Quando o turista chegava a Guarapari e eu ndo tinha vaga, eu dizia: 'Na
pousada tal tem vaga'. Levava o turista até |a para ele ficar. Entao, foi assim
que surgiu a Pousadas Reunidas da Praia do Morro. Naquela época, eu
desenvolvi o projeto '‘Conhega melhor seu vizinho'. Criei uma rota de 300
metros ao redor de Guarapari e visitei todas as agéncias de viagem, além de
todos os jornais que trabalham com turismo nessa rota. Com isso, o
governador do Estado achou o trabalho interessante e enviou uma equipe
para acompanhar a gente. Onde havia campos e ruas mais distantes, fomos
com a equipe do governador acompanhando nosso trabalho. Esse trabalho
envolvia jornalistas e todas as agéncias de viagem. Foi um trabalho muito
importante, que durou cerca de dois anos, ou mais, e trouxe bons frutos para
a gente (Entrevistado C).

Nota-se que o pouco envolvimento com parcerias prejudicava o desenvolvimento dos
estabelecimentos - conforme exposto pelo entrevistado B. Aqui temos manifestagdes
de praticas extraorganizacionais: a pratica de desenvolver parcerias, vista como algo
benéfico - relato do entrevistado C. Essas evidéncias vao ao encontro do
entendimento de estudos anteriores de que em locais turisticos a complexidade das

interacées, quando realizadas de forma a propiciar parcerias, € capaz de gerar
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oportunidade e beneficios para a comunidade (Emmendoerfer, 2023; Segarra et al.,
2024).

Esses beneficios e oportunidades surgem justamente pela existéncia da associagéao.
Pertencer a uma entidade, nesse caso a associagdo investigada, possibilita aos
associados o acesso a diferentes organizacdes. Dessa maneira, por meio das trocas
e aprendizagem com outros grupos, sao construidas as relagdes movidas em funcéo

do fomento turistico, conforme explana o entrevistado C:

Se vocé é o presidente de uma associagao, vocé tem uma porta aberta com
o governo do Estado, com a Secretaria de Estado e com a Prefeitura,
entendeu? As vezes ndo tem, mas era para ter. E esse pessoal te ouve.
Quando vocé n&o tem uma associagao, vocé nao sera ouvido. Vocé pode ter
o melhor projeto, mas é muito dificil que eles te ougam. Entdo, a associagéo
€ importante, precisa existir. E hoje esta nas méaos do Entrevistado A. O
Entrevistado A esta trabalhando mais na associacao, a nivel nacional, e esta
fazendo um trabalho no Brasil. Pode ser um bom negécio mostrar isso para
fora, mas aqui dentro também precisa crescer (Entrevistado C).

[...] temos um grupo para abastecimento de agua no verdo, que funciona
muito bem. Esse é um trabalho da AHTG, que oferece um atendimento
especial para a hotelaria. Tipo, se faltar agua no hotel, o carro-pipa vai
atender prioritariamente |3 (Entrevistado A).

Os trechos exemplificam o potencial de conexdo da associagcao nas relacdes
envolvendo os seus praticantes da estratégia. Isso ocorre, pois as associagdes atuam
no fortalecimento das conexdes dentro e fora da comunidade (Portuguez; Seabra;
Queiroz, 2012). Para isso, as informagdes precisam circular de forma fluida, a fim de
se obter o melhor resultado em suas decisdes, a qual reflete diretamente no fomento
turistico local. Quando ocorre uma estagnacgéo nas trocas entre os envolvidos no setor
turistico, seja por falta de preparo, comunicagcdo, orgulho etc., ha uma perda
significativa na capacidade dos estrategistas se articularem, como é relatado pelo
entrevistado B:
Nem sempre conseguimos as coisas com o governo, mas tentamos nos
comunicar. As pessoas esquecem que SOMOS um grupo, que precisamos
estar unidos. Ja passamos muita vergonha por capricho ou ego dos outros,
até mesmo na frente do governador. Combinamos uma reunido com ele, mas

na hora surgiram pessoas falando de outras coisas ao invés de tratar o que
haviamos combinado (Entrevistada B).

Eu vejo que a associagéo hoje ndo faz muita coisa. Eu ndo queria fazer parte,
mas me convidaram e eu fui. Tinha acabado de sair da presidéncia do
Convention bureau do Espirito Santo, conhecia muita gente influente, acho
que foi até por isso que me chamaram, fui mesmo assim. Mas nao ficava la
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trabalhando, eu ia fazia as reunibes, passavam o que deveriam fazer e saia.
Eu ndo tenho tempo para ficar Ia o tempo todo (Entrevistado G).

Observa-se que ha associados engajados. Contudo, também existem aqueles que por
algum motivo ndo se envolvem efetivamente. Com isso, a partir das dinamicas e
pontos de vistas distintos, o grupo de associados foi criando uma identidade que se
modifica a cada ano e a cada troca de lideranca. Essa modificacdo da identidade se
da justamente pela forma como os individuos/associados inter-relacionam na vida
cotidiana e como desempenham suas atividades (Castilho; Arenhardt; Bourlegat,
2009; Brown; Toyoki, 2013; Brown, 2022). Durante as trocas, surgiram novas praticas
e estratégias para discutir com o grupo. As mudangas eram realizadas com base em
reunides marcadas em locais disponibilizados pelos associados, tais como hotéis e
pousadas.
Olha, geralmente fazemos reuniées uma vez por més, mas nem sempre iam
muitas pessoas, as vezes umas 10 pessoas. O que é um grande problema
para a associacdo. Porque quando éramos apenas as Pousadas Unidas da
Praia do Morro, éramos muitos unidos. Queriamos muito que as coisas
acontecessem, ai colocamos em pratica tudo e fomos atras de divulgar o

turismo em eventos, feiras, em tudo. Davamos um jeito de fazer as coisas
acontecerem, mas agora as coisas estao um pouco paradas (Entrevistada B).

Os relatos trazem uma perspectiva sobre como as ideias e praticas estratégicas eram
realizadas anteriormente na associagdo - no inicio, mesmo com poucos recursos,
eram realizados diversos eventos, participagdes em feiras, congressos e conversas
com agentes no periodo. Entretanto, ao longo dos anos, com as desavengas entre 0s
associados, tais praticas foram perdendo a forga e estimulos que antes eram maiores.
De acordo com Jarzabkowski (2005) e Rocha, Perito e Lavarda (2022), as praticas
nao sao atividades isoladas, mas coletivas, podendo sofrer modificagdes. Portanto, a
auséncia de pessoas engajadas na associagdo afeta o fluxo das atividades, isso
ocorre, pois quando os atores realizam as atividades, interagem e compartilham
conhecimento que, consequentemente, vao produzir novos padrdes conforme as
atividades sao praticadas (Tureta; Lima, 2011). Nessa perspectiva, os praticantes
(associados) podem assumir uma postura ativa (ou negativa), explorar praticas
existentes, adapta-las criando novas praticas e introduzir novos praticantes capazes

de mudar essa dinamica (Rocha; Perito; Lavarda, 2022).
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Diante do conjunto de argumentos, fica evidente que a associag¢ao, ao longo dos anos,
nao se limitava ao interesse dos associados, havia preocupagao em contribuir com o
desenvolvimento econdmico e social do turismo. Entretanto, mesmo que fazer parte
de uma comunidade implique realizar trocas e compartilhar praticas de interesse
comum, que facam sentido para todos (Gherardi, 2009), alguns associados se
mostraram isolados, ndo participativos, o que prejudicava a comunidade e o

compartilhamento das praticas.

8.2 COMPARTILHAMENTO DAS PRATICAS

Neste topico, identificou-se quais as praticas compartilhadas e como essas praticas
eram/sao aceitas pelos associados; bem como os aspectos que contribuem, ou néo,
para o processo de compartilhamento coletivo das praticas relacionadas com o

fomento turistico da regiéo.

Segundo Gherardi (2009), as experiéncias de cada individuo sdo uma parte
importante de um grupo. Nessa perspectiva, os associados nao apenas transmitem
conhecimento entre si, mas também com outros grupos externos a eles. Ao
interagirem com pessoas, entidades e partes governamentais na busca de melhorias
para o fomento turistico da cidade, as interacdes dos associados se dao pela pratica

de trabalho coletivo e o compartilhamento de experiéncia e conhecimento.

Fizemos até de forma ousada. Depois de divulgar bastante, com cerca de 25
mil pessoas no evento, saimos distribuindo folhetos para todo mundo. Ja
estava quase na hora de voltar, e eu falei: 'Gente, o que vamos fazer agora?
Vamos fazer uma divulgagdo maior aqui'. Entéo, tivemos a ideia de ir para o
palco. No momento em que ele anunciou no microfone, a area ficou lotada e
comegaram a dangar, olhando e dangando em diregdo ao palco. Sorteamos
um prémio, cada um sorteou 0 seu. Demos os nossos cartdes de visita e
colocamos um vale-diaria de final de semana na pousada Praia do Morro,
e assim por diante. Foi assim que trabalhamos durante um ano, fazendo
divulgacéo e interagindo com os locais (Entrevistado B).

Eu tinha uma mesa |a, com Guarapari e tal, ndo sei o qué. As pessoas, 0s
agentes de viagem, entravam e circulavam pelas mesas, tudo muito
organizado. E a gente apresentava o nosso produto. O nosso produto era
Guarapari: praia, hotel, tudo. E estavamos vendendo e divulgando. Nao
havia empresa de Porto Seguro, mas tinha operadora, tinha destino. Eu e os
outros tinhamos um destino. Fizemos isso durante um ano. E isso trouxe,
realmente, muito resultado (Entrevistado E).
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[...] fui vivenciando a vertente associativista [...]. Ajudei a formar o Sindicato
de Guarapari da Construgao Civil. Reconstruimos o sindicato, fui presidente
dele, e la sempre associamos a vertente que, a construgéo civil, funciona
junto com o turismo. Ja estava envolvido com setores da administragéo do
turismo. O Conselho Municipal de Turismo, reunides sobre turismo,
planejamento do turismo e tal. Como hotel, a gente se associou a AHTG, que
€ a Associacao de Hotéis e Turismo de Guarapari (Entrevistado A).

Depreende-se dos relatos que as praticas transcendem a individualidade e
formalidade de cada empreendimento, podendo ser realizadas coletivamente, ndo se
limitando apenas ao ambiente interno de uma organizagao (Jarzabkowski, 2005). Os
praticantes dessas praticas configuram a conexao entre as praticas organizacionais e
extraorganizacionais, permitindo adaptar, criar praticas e introduzir novos individuos
(Rocha; Perito; Lavarda, 2022).

Alinhado as praticas, o compartilhar do conhecimento esta relacionado com algo que
as pessoas fazem coletivamente (Pagani, 2021), bem como, os motivos pelos quais
fazem “o que fazem” e “como fazem” (Jarzabkowski, 2007). Uma vez que sé&o
motivados pela melhoria do turismo de Guarapari e, consequentemente, de seus
préprios empreendimentos, os associados discutem meios de atingir um objetivo em
comum, pois a cooperacgao e agdes coletivas estdo relacionados com um interesse
compartilhado (Portuguez; Seabra; Queiroz, 2012). Nesse caso, a associagao se volta
para a melhoria do turismo e os elementos que colaboram para o seu

desenvolvimento:

A percepgao durante uma das reunides de um associado: [...] unir os
empresarios, com o intuito de melhorar o desenvolvimento local. Neste
primeiro ano, os associados estdo mais preocupados em realizar uma analise
do mercado, entender a economia local, suas demandas e gargalos. Sao
realizadas reunides nas quais sao discutidos assuntos como, por exemplo, a
mao de obra, que é uma das grandes preocupagdes da associagéo. Porque
¢ dificil encontrar mdo de obra especializada, é dificil manter também.
Quando se encontra, a pessoa muitas vezes nao consegue colocar em pratica
0 que aprendeu. Esse é, hoje, um dos grandes problemas discutidos na
associagao. [...] La na associacgao, temos trazido diversos empresarios para
conversar, pois ter essa oportunidade de investimento é importante. Ja
vieram representantes da ES Gas, do Coutinho, da Cesan, da Samarco, o
Maely e de outras empresas. Esses casos sdo discutidos e abrimos
possibilidades de parcerias (Notas de diario de campo, outubro de 2024).

Observa-se que, embora exista o interesse coletivo de melhoria no desenvolvimento
local no turismo, alguns associados, principalmente os que ja estiveram em cargos de

liderancga, enfatizam a sua frustragdo em momentos que exigem uma maior unido dos
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participantes, ao realizarem as praticas estratégicas, e salientam ainda a preocupagao
com a mao de obra. Essa limitacdo do grupo afeta a maneira como fazem as

estratégias na pratica.

Esses eventos, esses momentos de divulgagdo, essa é a parte mais
frustrante. Porque em Guarapari, sabe quando vocé faz um café? [...] Coloca
agua para ferver. Ai ela comega a ferver, na hora levanta [...]. Basta ferver o
leite. A fervura sobe, o leite borbulha, e vocé desliga para ele n&o transbordar.
Mas ele acaba baixando todo, ndo se mantém. Infelizmente, o
associativismo em Guarapari é assim, como essa fervura. A gente faz
uma agao, levanta a fervura. Para num determinado momento, e ai ela volta.
[...]- A gestao, a diretoria, sdo as pessoas que vao fazer acontecer, vamos
dizer assim. E os demais, quando tém a oportunidade de estar na lideranca,
ndo tém tanta atitude [...]. Eu sempre digo que um amigo meu falava: 'A
associagdo € como um burro na frente puxando e um monte atras reclamando
(Entrevistado E).

Os associados, tém poucos que participam, ou que estao criticando alguma
coisa, ou colocando a sua duvida mesmo no grupo. La, a gente deve ter uns
trinta e poucos nomes, mas deve ter uns doze, talvez uns oito ou dez, que se
manifestam ali dentro. O resto s6 é ouvinte, sé observa. Eu falo que esses
grupos, essas pessoas, sao uma espécie de esponja. Isso é ruim. Qualquer
associacao tem isso: eles absorvem, mas nao soltam. Para que eu faga com
que eles soltem, ndo tem problema absorver, mas eu preciso que vocé
passe adiante. Entdo, ela deveria ser quase um espelho: ouvir e refletir
(Entrevistado A).

Agora, vocé provoca uma reuniao e vé quantas pessoas vém aqui participar,
sugerir. Nos fizemos uma roda de conversa com seis candidatos a prefeito e
vocé viu, aquilo foi amplamente divulgado, mas a frequéncia foi pequena.
Tivemos uma média de 12, 14, 15 pessoas (Entrevistado S).

Os fragmentos caracterizam a frustracao e falta de engajamento sobre as praticas do
fazer estratégia da associagédo. Considerando os preceitos dos EBP, a expresséao
“pratica” esta associada a uma sequéncia de experiéncias vivenciadas diariamente
(Jarzabkowski, 2005). Logo, essas ocorréncias vividas podem levar ao conflito que,
por sua vez, pode emergir dainteracdo entre os atores envolvidos (Graciano,
Holanda, 2020), afinal, o fazer estratégia € influenciado e, ao mesmo tempo, influencia
contextos organizacionais e institucionais (Johnson et al., 2007). Assim, quando
ha falta dessa interagao, o compartilhamento de novas maneiras de fazer algo, novas
ideias e trocas de conhecimento ficam fragilizadas. Nesse caso, os associados se
mostram individualistas e ndo se voltam para o coletivo e melhorias de comum acordo.

Numa situagao dessas, o empresario ndo funciona. Porque vocé pega, por

exemplo: 'Vamos criar uma associacao, beleza? Nao, s6 por conta disso, tem

30 associados, beleza? Vamos fazer um trabalho no Rio de Janeiro, nessa
base, nessa area, vamos fazer um trabalho na BBC, envolvendo todo mundo.’
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Ah, ndo da para fazer tudo. O ideal é que cada um vende o seu negécio, mas
a associagdo tem um papel, que é pegar todo o material importante e
representa-lo. Mas o empresario, quando ele vai, por exemplo, se ele puder
puxar o lado dele, 6bvio que ele vai puxar o lado dele. Isso é uma
hipocrisia nossa, imaginar que o cara nao vai puxar o lado dele, né? Nao
pensa no coletivo (Entrevistado F).

O foco do turismo esta na perspectiva de que nao se trata de mim ou do meu
empreendimento, mas sim do todo, do municipio. Vamos trabalhar o
municipio, o destino. Vamos captar e trazer o turista para Guarapari,
comercializando e realizando trabalhos de marketing para o municipio. Dessa
forma, a associagdo, ao divulgar o municipio, permite que as pessoas
envolvidas na AHTG e seus empreendimentos também passem a vender
seus produtos, comercializar, fazer marketing etc. (Entrevistado O).

A percepcao dos associados revela que as praticas compartilhadas pelos grupos, sdo
marcadas pelo interesse individual de cada pessoa. Nesse contexto, os associados
ndo se isolam das praticas do grupo, mas adaptam a forma como ele executa suas
estratégias em beneficio proprio. Dessa forma, o comportamento cotidiano de cada
individuo também contribui para a continuidade e transformacao das praticas
coletivas, ja que essas estdo em constante mudanca (Paiva, 2018; Alves, 2022) e
influenciam em como as ag¢des de fomento ao turismo sao realizadas.
Estavamos no shopping, mas como estava muito barulhento, ela sugeriu que
féssemos até o seu carro, que estava estacionado em frente a praia da Areia
Preta. Ao longo do caminho, foi falando sobre a sua inquietagéo e vontade de
mudanga. Ela comentou dizendo que o problema de Guarapari esta na falta
de unido das pessoas. Elas querem apenas o que é delas, pensando

individualmente e nao no coletivo. Nao entendem que o turismo precisa ser
para todos; todos ganham, um vai indicando o outro e repassando (Notas de

diario de campo, setembro de 2024).

O trecho do diario de campo evidencia a insatisfagcdo com o aspecto de individualismo
que perpassa a associagao e pode provocar conflitos. Logo, como em qualquer outra
organizagdo, a associagdo € um espago suscetivel a conflitos, uma vez que é
constituida por interagdes entre pessoas diferentes (Graciano, Holanda, 2020), com
experiéncias diversas e opinides distintas, capazes de gerar discursos variados. O
conflito, a personalidade dos associados € a maneira como atuam na pratica sao
alguns dos elementos que influenciam a interagdo e a percepgéo dos integrantes,
conforme os relatos a seguir:

Porque o presidente da associagdo nao pode comprar uma briga pessoal

e jogar isso para dentro da associagao, dizendo que esta falando em nome

de toda a associagdo. Isso € uma problematica que nés temos. Isso foi um

dos problemas que enfrentamos na associagcdo de Guarapari.
[...JEntrevistada D, gente boa pra caramba. Gosto dela demais. Fala pra
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caramba. Mas ela é brigona. S6 que ela comegou, ela comprou uma briga
inimaginavel. Ela comprou uma briga com as casas de aluguel. [...] eu estava
conversando com ela e falei assim: "Entrevistada D, ndo compra briga com
as casas de aluguel. [...] Vocé ndo é nascida aqui ainda, Entrevistada D, mas
ha muito tempo, quer dizer, a esséncia de Guarapari sao as casas de aluguel,
sdo mais de 500 mil casas. [...] A associac¢ao ficou antipatizada em Vitéria.
Entdo, assim, é ldgico que certamente ela jamais vai falar um negdécio desse,
porque também é o tipo de informagao que, as vezes, corre nos bastidores.
Entao, o que acontece? Quando tinha uma reunido |3, o pessoal falava assim:
"Pelo amor de Deus, ndo chama a associagdo nao." Ai, daqui a pouquinho,
virou o seguinte: "N&o chame a Entrevistada D! Nao chama a entrevistada D!
Ela personificou a associagao” (Entrevistado F).

O trabalho que eu vinha fazendo, assim como os outros cinco, era um
trabalho para o bem comum do nosso meio de hospedagem e da nossa
cidade. Quando comegaram a reunir todos, ja surgiu aquela questao da
vaidade: "Eu sou”, "Eu tenho". Nao havia presidente nesse periodo, apenas
lideres com iniciativa, que enfrentavam os desafios, e os outros apoiavam.
Alguns ndo gostaram disso e a histéria do presidente comecou a surgir,
porque "Eu tenho experiéncia". Entao, tchau. Fiquei um tempo sem participar,
mas depois, acho que apds 2010, voltei para a associagdo de hotéis e
turismo. Antes, ndo era bem uma associag¢ao, era s6 um grupo, mas eu vim
com a vontade de fazer, tanto que tem o nome (Entrevistado E).

Nés fomos a uma unica reunido. Nés dois fomos, acho que juntos, da
associagdo. Mesmo assim, porque as reunides aconteciam inclusive no
prédio onde morava a presidente, e praticamente ndo tinha ninguém la. Ou
seja, a associagdo era ela mesma; ela girava em torno dela mesma
(Entrevistado T).

Os relatos evidenciam como as dinamicas internas da associagao e suas divergéncias
fazem parte do fazer estratégia de cada estrategista. Essas nuances constituem a
construgao de sentido do grupo, ao mesmo tempo que estabelecem sentido as ag¢des
individuais (Logemann; Piekkari; Cornelissen, 2019). Conforme os relatos, observa-se
que conversas ‘informais” estabelecem significados, articulam percepcbes e
legitimam o julgamento individual e/ou coletivo sobre determinado espacgo ou praticas
(Samra-Fredericks, 2003; Tureta; Lima, 2011). Isto é, conforme o entrevistado F, a
associacao ficou malvista, ou seja, passou por um julgamento ruim devido a postura

de um associado em nome da associagao.

Novamente, o fomento turistico esbarra no desafio de priorizar o coletivo: “Ninguém
faz pelo coletivo. E isso € um grande problema que estou tentando mudar aos poucos”
(Entrevistado K). Mas esses obstaculos v&o além da localidade de Guarapari, como
outro entrevistado argumenta:

N&o é Guarapari, ndo. O estado do Espirito Santo vive na contramé&o do
turismo. Entdo, nds temos que achar a linha do turismo para conseguir entrar,
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porque até hoje ndés vivemos na contramido do turismo. Coisas que
acontecem...N&o é s6 a prefeitura. E a prefeitura, o governo do Estado e
também os empresarios. Aqui, tem empresarios com cabega muito dura. Isso
faz com que o turismo nado va para frente (Entrevistado C).

O relato expressa insatisfagdo com a gestao do turismo no Espirito Santo, o qual, em
sua perspectiva, € marcada pela falta de articulagdo das partes envolvidas (governo,
comunidade e instituigdes privadas). Evidenciando um sentimento de frustragcéo
devido a auséncia de estratégias que valorizem o potencial turistico do local. Segundo
a OMT (Organizagdo Mundial de turismo, 2019), a gestdo do Turismo/gestao de
destino, deve direcionar esforcos em estratégias que conciliem os elementos
que destoam ou impedem o alinhamento dos interesses do turismo em prol do
desenvolvimento conjunto dos stakeholders e da comunidade turistica (Korossy;
Holanda; Cordeiro, 2023). Nesse sentido, a visao critica do entrevistado enfatiza a
importancia de uma gestao participativa e coordenada entre governo, prefeituras e

setor privado.

E visivel a preocupacdo dos associados com relacdo & necessidade de mudanca
dessa mentalidade, que esta imbricada nas praticas e reflete na maneira como o
turismo na cidade é gerenciado em termos da qualificacdo das pessoas, dos

equipamentos publicos e das politicas publicas.

[Quero que] Guarapari, ndo seja uma cidade s6 de ver&do, ndo seja uma
cidade s6 urbanista, seja, sim, uma cidade completa. Um paréntese: o turismo
se faz com varias maos, varias parcerias e, principalmente, com muita
prestacao de servigos, certo? O nosso gargalo hoje é que a mao de obra é
uma grande deficiéncia. A gente tem que trabalhar a qualificagao da mao de
obra (Entrevistado M).

Quando eu estava na presidéncia do conselho, trouxe um palestrante de
Balneario Camboril, que era o subsecretario de turismo. [...] Ele fez uma
palestra no Corpo de Bombeiros, e devia ter umas 200 pessoas no auditorio.
Tinha muita gente. Depois disso, na gestao do prefeito anterior, nés fomos a
Balneario Camboriu para ver como eles tinham organizado as coisas. Por
exemplo, em relagdo a Onibus de excursdo, entradas e comida, e os
problemas de indigestdo no municipio, que causam toda essa dor de barriga
que vemos no verao, crénica no municipio. Vimos também as cameras de
videomonitoramento. Nos fomos, e eles abriram a prefeitura de Balneario
Camboriu para a gente. Fomos a todas as secretarias importantes ligadas ao
turismo (Entrevistado D).

Os associados demonstram preocupacgdes com aspectos que interferem na maneira
como o turismo vem sendo realizado, principalmente no que diz respeito a

infraestrutura, primordial para o desenvolvimento das agdes no turismo. De acordo
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com Emmendoerfer (2023), uma boa infraestrutura é elemento basico para a melhoria
de uma cidade turistica, mas cabe a populagdo promover melhorias em conjunto com
as partes envolvidas no turismo - governo, sociedade e entidades privadas
(Conceigao, 2023). Os associados, inseridos nesse ultimo grupo, percebem a
necessidade de melhoria nesse aspecto e se preocupam com esses avangos, se
mostrando atentos as mudangas e aos investimentos necessarios para o
fortalecimento do turismo.
Isso também converge num atendimento, na UPA, no hospital. [...] Se a
cidade é boa para o morador, logo ela sera boa para o turista. Ela vai ter um
atendimento num hospital, vai ter atendimento nos servigos publicos de agua,
energia, esgoto. Porque, se isso nao for bom para o morador, logo nao sera
bom para o turista, porque ele ndo vai voltar. E a gente precisa conscientizar

as pessoas de que o turismo é bom e benéfico para todos, mas a gente
também precisa entregar servigos publicos de qualidade (Entrevistado P).

O fragmento do entrevistado possibilita reflexdes sobre desenvolvimento e sua
relacdo estreita com a gestdo (Chias, 2007). Isto é, para um bom funcionamento
turistico, € preciso uma gestdo responsavel e coordenada dos elementos que
compdem o turismo, dentre eles, a infraestrutura basica, capaz de impulsionar o
fluxo de turistas e garantir sustentabilidade e desenvolvimento turistico local (Koréssy;
Holanda; Cordeiro, 2023). A necessidade de melhorias na infraestrutura da cidade
também é reforgada pela observacao realizada na reunido dos associados, na qual
eles destacam a necessidade de apoio e investimentos externos e do setor publico.
Os participantes da reunido destacam que Guarapari tem um problema:
somos apenas um destino de turismo de praia. N&o ha outro atrativo que
melhore a qualidade do turismo. E preciso investimento da Secretaria de
Turismo, que hoje existe, mas ndo faz nada. Isso se estende a todas as

secretarias — comeca a parecer um efeito em cadeia. E complicado, pois
algo que deveria ser feito pelo setor publico simplesmente néo é feito (Notas

de diario de campo, outubro de 2024).

O fragmento acima ressalta a necessidade de apoio do setor publico para o
aprimoramento das praticas estratégicas realizadas pelos associados. Alguns
associados demonstram preocupacdo com essa necessidade, pois acreditam que
podem ser prejudicados pela lentiddo e burocracia que o setor publico apresenta. Com
isso, a solugdo sugerida por alguns deles durante uma reunido, € direcionar os
esforgcos para o setor privado e, assim, utilizar o setor publico apenas como um

apoiador e nao o principal caminho, conforme mostra o trecho a seguir:
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Outro fator mencionado, em sua percepgao, é que o setor privado toma mais
iniciativas — como o Maely, por exemplo, que esta investindo na cidade —
enquanto a Secretaria de Turismo atua apenas como apoiadora. A
dependéncia do setor publico pode gerar atrasos e impedir que o projeto seja
executado com qualidade. Por outro lado, se o setor privado tomar mais
iniciativas, o turismo e o desenvolvimento da cidade podem melhorar,
refletindo positivamente na qualidade do turismo como um todo (Notas de
diario de campo, novembro de 2024).

O intuito dos associados, conforme mencionado por um dos entrevistados, vai além
de buscar apoio isoladamente - de acordo com o entrevistado P: “E preciso ter essa
conscientizacdo dos empresarios e setor publico, fazer as coisas pensando no
coletivo”. E preciso considerar as necessidades de todos os setores e buscar a

melhor maneira de realizar as estratégias e, consequentemente, gerar mudangas.

Além disso, existe uma relacao estreita entre a associacao e a cidade, pois as praticas
compartilhadas pelos associados estao diretamente relacionadas ao contexto em que
estdo inseridos. Essa conexao reflete o interesse coletivo em aprimorar o turismo
local, o que se traduz nas preocupagdes dos associados. Isso porque, além de
atuarem como membros da associacdo, muitos deles sao empresarios cuja

subsisténcia depende diretamente da atividade turistica.

As mudangas podem ser influenciadas pelo contexto no qual os estrategistas estdo
inseridos. O cenario exposto pela pandemia e suas inumeras restricbes, exigiu

adaptagbes na maneira como os associados realizavam suas estratégias.

8.3 MUDANCAS RELACIONADAS COM A PANDEMIA

A mudancga pode ser vista como um processo pelo qual pode ou n&o trazer melhorias
para determinado grupo (Wei; Zhang, 2020). Essas mudangas podem ser
influenciadas por fatores externos abruptos que direcionam a maneira como as
pessoas se comportam, vivem e adaptam em determinado contexto (Burgelman et al.,
2018). A pandemia da Covid-19 foi um marco para essas mudangas no turismo
mundial. Especificamente no Brasil, houve uma queda significativa no decorrer da
pandemia, assim como em diferentes lugares (Raihan, 2023). Apds esse periodo,

houve um aumento crescente de pessoas procurando meios de lazer.
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As adversidades provocadas por esse periodo da pandemia, assim como em
diferentes instituicbes e setores, também influenciaram na dindmica da associagao.
Ela é composta por diferentes segmentos representativos do turismo (bares e
restaurantes, hotéis e pousadas, comércio e eventos) e, como tal, diversas atribuicdes
restritivas fizeram parte da realidade desse grupo (Souza, 2024). Os associados
adaptaram-se as novas maneiras de fazer na pratica, reunindo um grupo de pessoas
que estavam com as mesmas preocupagdes sobre como proceder e qual a melhor
maneira de continuar, uma vez que as restricdes impostas pelos 6rgaos competentes
estavam afetando a estrutura econémica do local e as praticas antes conhecidas
(Baum; Hai, 2020).

Assim, durante a pandemia, bem como, o periodo de quarentena, foram feitas
adaptagdes e mudangas na maneira como os estrategistas fazem estratégia. A
pandemia, nesse caso, emerge como um novo elemento capaz de influenciar a
dindmica dos associados em relagcao a captacdo de novos recursos, a maneira de
fazer um atendimento (passou a ser online). Do mesmo modo, percebeu-se que o

perfil do turista também mudou, o que influenciou a maneira de prestar servigos.

Na pandemia, a gente se deparou com uma situagdo complicada, né? Que a
gente ndo podia abrir. Foi o primeiro setor a ser interrompido. E um dos mais
prejudicados, né? Eu sou empresario, tenho varias atividades em segmentos
diferentes. Entao, quando a gente se deparou com a pandemia de Covid-19,
pensamos: "Caraca, bicho, nés estamos com grandes problemas a frente."
Primeiro, ndo pode trabalhar. Vamos fazer uma presséao para tentar voltar a
trabalhar, porque a gente também tem fome."Vamos nos juntar e vamos
fazer uma pressao." Fizemos uma pressao, conseguimos descobrir algumas
falhas na contagem, na época daquelas bandeiras vermelha, amarela e
verde. Infelizmente, esses dados geraram fechamentos indevidos, com
bandeiras acima do que era o correto. E isso criou um transtorno muito grande
para o nosso setor (Entrevistado N).

A gente tem aqui uma qualificagdo do SESI e cumpria as regras de seguranga
e saude. Entdo, se o funcionario fosse recebido aqui, ele teria todas as
protecdes necessérias contra a Covid, o que a gente continuou mantendo,
muitas delas, né? Por exemplo, roupa de cama lavada a quente, a 100 graus.
A associacdo, em termos, facilitou algumas coisas, principalmente essa
questao do teleatendimento, reuniées online e tal. Apesar de que a gente
tem um retorno de cobranga, que precisa ser presencial, pois as pessoas
estdo cansadas disso. Entdo, para a associagao, isso ajudou a funcionar.
(Entrevistado A).

Os relatos anteriores mostram uma preocupacgao junto ao setor, principalmente os

associados que se aproximaram em uma situacdo atipica. E perceptivel que os
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dizeres ‘Vamos nos juntar e vamos fazer uma pressao’, atribui uma caracteristica
de agrupamento de uma comunidade unida, convergentes em um bem comum,
caracterizando um senso de urgéncia, atribuido a uma agao conjunta dos associados
motivada pelas mudancas atribuidas pelo ambiente. De tal modo as praticas
existentes na associacao sofrem adaptacdes e, consequentemente, influenciam uma
nova dinamica aos membros (Logemann; Piekkari; Cornelissen, 2019).
Com a pandemia Covid-19, conduzir reunides presenciais, atendimentos,
venda de produtos e até mesmo a higienizagéo, se tornaram atividades que
aos poucos, foram modificadas e adequadas com o passar do tempo. Tais
praticas constantes, instigadas pelas mudangas atipicas, tornaram-se um

habito da associacdo. Hoje é comum ter alcool em todos os banheiros, pelo
menos aqui na pousada tem (Entrevistado D).

Antes, eu levava para uma lavanderia local todas as roupas de cama, né. Mas
cara, eu tive que comprar uma maquina industrial. Ndo deu pra manter a
lavagem fora, depois que teve que lavar a 100 graus. Ficou tudo muito caro,
dificil, achei melhor comprar logo (Entrevistado E)

Fica evidente que as restricdbes impostas durante a pandemia provocaram mudangas.
Atividades que antes eram realizadas em local externo passaram a fazer parte do
cotidiano do estabelecimento, como uma forma de assegurar o cumprimento do novo
protocolo, bem como, equacionar aspectos financeiros. Houve
adaptacées/modificacdes no atendimento dos clientes e até mesmo mudangas no
comportamento dos empresarios para atender determinada demanda (Silva; Miranda;
Hoffmann, 2021). Contudo, o processo de adaptacao dos associados foi motivado nao
apenas pelas restricbes da pandemia (Ralinas et al., 2022), mas também como uma
tatica de sobrevivéncia do grupo. Dessa maneira, as praticas antes adotadas por
todos, passaram a representar uma parte importante das mudangas que hoje s&o
adotadas pelos associados como estratégia, isso porque o processo de mudanga
surge como uma adaptacgao e ressignificagao de praticas ja existentes, dando sentido
ao “como fazer” e “agir’” dos associados (Chia; Rasche, 2015; Logemann; Piekkari;
Cornelissen, 2019).

Algumas das praticas adotadas durante a pandemia se mantiveram na atualidade,
como por exemplo, os atendimentos e reunides online. Essa adaptacao reflete a
propria dindmica da pratica do fazer estratégia, pois os praticantes da estratégia da

associacao tiveram o seu fazer na pratica transformado pelas mudancgas advindas da
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Covid-19, e, a0 mesmo tempo, também contribuiram para adaptar as praticas de suas

empresas no atendimento ao cliente pos-pandemia.

Fizemos um aplicativo com inteligéncia artificial, que ainda esta
funcionando. Foi um investimento nosso, da associagdo mesmo. Eu
coloquei como sendo da associagao, mas, na verdade, quem fez fui eu. Se
nao fosse assim, ndo ia para frente. Mas por que nao vai para frente, se vai
beneficiar todo mundo? Ai alguns usam, colocam informacgdes no aplicativo.
E de graca, porque assim vocé multiplica a informac&o."Ah, ndo sei o qué..."
Mas, querendo ou ndo, hoje em dia todo mundo olha na internet qual é o
melhor lugar para fazer alguma coisa, sei la. Procura na internet — e isso
ajuda muito (Entrevistado A).

A gente comegou a atender mais online, faziamos video chamada com as
pessoas para tentar seguir em frente com as reservas. Mas isso foi
melhorando aos poucos. Eu sinto que a procura online aumentou mais.
Usamos muito mais whatsapp, link, essas coisas. A propria divulgacao
melhorou. Hoje eu tenho uma pessoa pra cuidar do Instagram
(Entrevistado D).

A associagao fez um trabalho social. Fez eventos no final do ano de
confraternizacdo. Quem é que nos atende? E o pessoal da periferia. Entéo,
vamos fazer o natal para eles na hotelaria. [...] Ja na época da pandemia nés
fizemos distribuicdo de cesta basica. A tv foi 13, filmou tudo. Mas é aquilo, ndo

pode ser uma vez s6, tem que ser sempre (Entrevistada B).

Os relatos demonstram que, durante a pandemia da Covid-19, algumas atividades ja
existiam e posteriormente se tornaram o eixo central do que fazer na pratica. O uso
de tecnologia, redes sociais e a distribuicdo de alimentos, sdo praticas em constantes
modificagdes, emergindo da necessidade do periodo e estabelecidas por meio das
inter-relagdes do grupo, das trocas e agdes adotadas pelos envolvidos naquele
contexto (Metz; Rensburg; Davis, 2023). Para que haja mudanga e elas permanegam
com o tempo, € preciso que as praticas (re)produzidas fagam sentido para o grupo
(Werner; Cornelissen, 2014), pois apesar de haver preocupag¢des quando a sua
adesao, os atores devem compreender e identificar o sentido sobre as mudancas para

que haja mudangas (Logemann; Piekkari; Cornelissen, 2019).

Com o objetivo de manter seus negdcios ativos durante a pandemia da Covid-19, os
associados se reuniram, definiam atividades e buscam solug¢des conjuntas por meio

de dialogos, conforme o fragmento exposto:

Durante a pandemia, nés nos reunimos e, assim, nao tinha o que fazer, né?
A gente ficou sem condi¢des de fazer nada. A partir dai, conseguimos um
direcionamento melhor e agées em conjunto para que isso, né, continuasse.
A gente continua gerenciando bem o turismo com os projetos culturais e
divulgando a cidade. Como a gente sempre faz todo ano (Entrevistado R).
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Era um ligando pro outro pra discutir a situagéo [...]. Foram vezes que nao
tinha o que fazer, mas assim...estavamos tentando sobreviver do jeito que
dava. Foi uma época dificil pra todo mundo, foi triste. Eu conversei muito com
algumas pessoas pra tentar entender a situagdo (Entrevistado N).

Os associados mostram, que mesmo em meio a um ambiente de incerteza, estavam
buscando maneiras de compartilhar as suas vivéncias e saberes sobre o assunto. Aos
poucos foram identificando que nada poderia ser realizado sobre o lock down, a nao
ser esperar as diretrizes e pér em pratica aquilo que era reproduzido por todos, nesse
caso tratado pelo Entrevistado R como: “gerenciar o turismo como os projetos de
cultura”. A nao configuragdo do novo, do diferente, nesse momento levou os
associados a buscar a reproducao de praticas ja conhecidas, de fazeres legitimados

ao longo dos anos como certo pelos associados (Chia; Rasche, 2015).

Em meio a (re)producao das praticas, houve também mudanc¢a na maneira como o
turista investia em tempo de qualidade e bem-estar. Os turistas que antes investiam
em viagens, passaram a se dedicar a reformas e constru¢gdes de imodveis. Essa
mudanca de habito é identificada no relato a seguir:
Teve muita gente que quadruplicou o faturamento nesse periodo, porque as
pessoas ndo podiam viajar mais. E ai, para quem tinha o recurso e... ja
alocava ele nesse sentido, o cara, em vez de gastar 20, 30, 40 mil... Ou mais,
se for uma viagem internacional, ele gastava isso no seu imével. Entao, ele

mobiliou, reformou, finalizou ou construiu a casa na roga. Eu mesmo
mudei algumas coisas aqui no hotel (Entrevistado J).

No periodo da pandemia, pessoas comegaram a buscar maneiras de se distanciar da
realidade, buscando o novo e diferente. Os relatos acima mostram como esse periodo
influenciou na dindmica do dia a dia dos turistas e, consequentemente, na dindmica
dos associados, uma vez que a redugdo do movimento turistico na regiao € vista como
um incentivo para a utilizagdo de novas estratégias para atrair esse publico. Esse
cenario adverso, impulsionou a mudanga de habitos, a transformagao econdmica dos
destinos turisticos e, consequentemente, o comportamento da comunidade local
(Gossling; Scott; Hall, 2020). Os associados, sdo praticantes interessados nessa
mudanca, e lidar com esse contexto de pandemia e pds pandemia levou a alguns
entendimentos e praticas distintas.

Nés tivemos essa grande mudanga. E ai entra um problema que o Convention

nos ajudou a resolver com eventos e divulgagdes, como por exemplo: pds-
pandemia, principalmente durante a pandemia. Surgiu muita dificuldade em
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reservas antecipadas. Por causa dos problemas da pandemia, agora esta
comecando a apresentar uma curva crescente. As pessoas comeg¢aram a
deixar muito para ultima hora (Entrevistado A).

[...] a gente conversa com os quiosqueiros - Secretaria de Turismo. A gente
pergunta a eles: como foi o feriado? Ai eles falam: "O, foi muito bom, mas néo
houve tanta compra no quiosque." Foi melhorzinho em Guarapari, mas para
melhorar um pouco, t4 com esse movimento anual, meio que final de
semana. Entdo, se vocé for para a praia e estiver chovendo, a praia esta
lotada. Hoje esta 14. Hoje esta cheio de novo. Ninguém entende, a gente esté
falando de um periodo de setembro, outubro, sem data nenhuma
(Entrevistado Q).

Apés o periodo de pandemia, houve um aumento no fluxo de turistas na cidade,
causando mudangas na maneira como o setor de turismo estava acostumado a
prestar seus servicos. Antes, havia uma sazonalidade na movimentacao do turismo
na regido, causando pausas periodicas no fluxo do turismo. Os associados estavam
acostumados a realizar essa pausa antes do veréo para organizar as suas atividades
e com 0 aumento da demanda concentrada em um unico periodo do ano.

Estou falando daquela pausa em que todo mundo da associagao interrompe

0s eventos a partir de novembro e sé retorna depois. As atividades, na

verdade, s6 comegam depois do Carnaval. Nao tenho tempo. Na verdade,

todo mundo para. Quem esta envolvido ndo tem tempo de se reunir, por
causa da movimentagéo do turismo (Entrevistado O).

O relato acima mostra como os associados estavam acostumados com uma pratica
estratégia que repercutiu por anos sobre o comportamento e movimentagao turistica.
E comum haver adaptagdes da comunidade em concentrar seus esforcos em
atividades ja conhecidas, visto que os individuos reconhecem uma certa praticidade
em reproduzir a mesma dindmica ja aceita (Segarra et al., 2024). Nesse contexto, a
iniciativa de ‘parar em novembro’, € algo comum na associag¢ao, adotada como uma
estratégia para o verdo. Essas praticas de pausar as atividades da associagdo e
priorizar as tarefas atribuidas ao turismo também se estende a outras associagdes, no
qual o associado faz parte.
Ela disse que nao tinha como resolver o problema do engordamento da praia
agora porque precisava se preparar para o verao. Eu até questionei, mas ela
disse que a prioridade é se preparar para o verao, as pousadas fazem isso.
Eu na mesma hora falei que ndo existe isso de parar as atividades de uma

associagdo para o verdao. Tem que continuar, independente da data
(Entrevistado S).

O aumento do numero de turistas na regido caracteriza mudangas no perfil do turista.

Os turistas antes estavam interessados, na maioria das vezes, em um lazer
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predeterminado em um periodo - o verdo. O aumento do numero de turistas ao longo
do ano € impulsionado pelo interesse em vivenciar novas experiéncias, conhecer
novas culturas e lugares, inclusive socializar (Souza, 2024). Esse novo movimento
turistico foi nomeado pelos associados como 0 movimento “eu merego”, onde o turista
passa a buscar mais qualidade de vida, lazer e vivenciar novas experiéncias.
O turismo, principalmente apds a pandemia, cresceu ainda mais devido a
esse "eu merecgo" e outras questdes. Cresceu de forma intensa. Todo mundo
passou a olhar para o turismo, ndo sé no Brasil, mas mundialmente. Isso é
importante para nés. Comegamos a ver um turismo durante o ano inteiro,
porque as pessoas perceberam que ndo podem esperar pelo final do ano,
pois pode vir uma pandemia ou outra situagao inesperada. Entao, decidiram
curtir agora, viver o momento. Logo depois da pandemia, usamos a

expressao: "Eu merego". Ou seja, depois de tudo o que passei, eu merego
me divertir, eu merego curtir, eu merego aproveitar (Entrevistado A).

A gente comegou a ter um turismo mais distribuido. Alguns comegaram a
trabalhar como home office. A gente percebeu duas coisas: o turista comegou
a vir em periodos mais intercalados. Como se fala? Periodos de final de
semana, feriados prolongados. O nimero de turistas aumenta. E, como te
disse, que é empirico, eu posso falar: eu também percebo que a populagao
de Guarapari tem aumentado. A gente recebeu mais moradores
(Entrevistado P).

Esse novo comportamento turistico, proporcionou uma nova maneira de ver o turismo
e gerar mudangas nas praticas utilizadas pelos associados. Aos poucos, 0s
associados identificaram um aumento no turismo da regido, impulsionado por
visitantes de cidades vizinhas. Esse movimento ocorre principalmente devido a
proximidade geografica, sendo caracterizado pelo deslocamento de pessoas
interessadas em vivenciar novas experiéncias turisticas (Cruz et al., 2022). Essa nova
demanda, € identificada como uma oportunidade para o fomento turistico da regiao,
conforme o Entrevistado K “Pensar que todos vamos ganhar com isso e aproveitar
esse momento bom que esta acontecendo na economia, ja que as pessoas, depois
da Covid, querem sair’. Além disso, essa nova necessidade de vivenciar e
experimentar novas perspectivas, além de impactar as tarefas do dia a dia, também
impulsionou uma releitura dos atrativos turisticos da regido. Na perspectiva dos
entrevistados, é preciso ter mais equipamentos turisticos para melhorar o turismo da
regiao.

No6s temos 52 praias na nossa cidade, e nés ndo sabemos explorar isso.

Achamos que o turista s6 vem aqui para poder tomar banho de mar. Nao

existe isso. Nés nao temos equipamentos turisticos. O que sao os
equipamentos turisticos? A maior biodiversidade marinha do mundo é em
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Guarapari. Cadé um aquario? N&o tem. E triste. Eu estive na Espanha, em
Barcelona. Tem um aquario gigantesco, lindo, maravilhoso, na beira do
mar la. Nés nao temos uma roda gigante (Entrevistado N).

Ha uma preocupagao com o nivel do turismo que pode ser praticado aqui. E
isso € muito dindmico. Uma vez que era um bairro, inicialmente sé de
residéncias, e ndo se tinha nem comeércio. Isso, de certa forma, limita ou
dificulta a presenga do turista. Do turista, vamos dizer assim. Sendo
caracterizado por um bairro muito residencial, vocé n&o tinha muita atragao
turistica. Mas a partir de determinado momento, eu acho que com a saturagao
da Praia do Morro, se eu posso dizer assim, né? O que acontece? As pessoas
comegam a buscar novas areas. Tivemos um processo aqui, que acho que
foi muito... Que teve uma certa influéncia, se eu posso dizer (Entrevistado T).

O entendimento dos associados, sobre a necessidade de novos equipamentos
turisticos, provoca uma reflexdo sobre como as atividades turisticas se estabelecem
€ quais sao os equipamentos turisticos existentes na regido, visto que sao eles os
principais estimulos para o fomento turistico da regido. Conforme Assaf e Scuderi
(2020), para que haja o desenvolvimento da regido é preciso intensificar o
investimento na infraestrutura, sobretudo, nos equipamentos turisticos exclusivos que
proporcionem experiéncias novas e unicas. Esse tipo de investimento, além de
valorizar o destino turistico, atrai um novo publico capaz de diversificar a economia
local (Segarra et al., 2024).

Em consonéancia ao entendimento de que precisam melhor aproveitar o turismo na
cidade através de novos equipamentos, como ponto de partida, houve uma reuniao
com o trade turistico da cidade, no qual foram destacados futuros investimentos e
mudancgas na infraestrutura da regido da Praia do Morro, Buenos Aires, centro de
Guarapari e Nova Guarapari. Na reunido foram destacados o novo Shopping Mall
Buenos Aires para impulsionar o desenvolvimento da rota da ferradura; Praia Ténis
Club - Resort em Nova Guarapari; a recém aquisicado do Hotel Por do Sol pela rede
Laghetto; Parque dos dinossauros, inspirada no parque Miguel Pereira que sera
construido em Buenos Aires para atrair turistas; e o Siribeira que sera transformado

em um complexo residencial e hotel de luxo.

Inicio da apresentagao dos associados, o discurso do apresentador iniciou
com agradecimentos aos associados e a todos os presentes, como a CDL,
Fecomércio, Sesc e Senac, e a todos os associados do GEA e mantenedores
do Guarapari em Agéo: Ideally Construtora, Sicoob, Samarco, Acquamania,
Foto Na Méo e Tofoli Madeiras. O apresentador agradece a presencga de cada
cidadao e cada empreendedor presente na reuniao.
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Durante o discurso, o apresentador menciona que o momento é perfeito para
analisar e discutir o desenvolvimento de Guarapari. Durante sua fala, ele
enaltece a associagao, dizendo: "Estejam preparados para uma viagem cheia
de inspiragao." Para aqueles que ndo conhecem, a associagao se refere aos
empresarios e executivos que trabalham voluntariamente.

Antes de iniciar a reunido, eles exibiram um video sobre Guarapari e o turismo
de mar e montanha, destacando os estabelecimentos e servicos da cidade.
O video também aborda o setor da construgao civil e imobiliario, a quantidade
de populacdo e como ela esta interligada pelas rodovias 101 e do Sol, além
de falar sobre o porto da Samarco em Anchieta, relacionando isso com a
sustentabilidade.

O video ressalta que Guarapari € a porta de entrada do turismo capixaba,
mencionando também a rota gastrondmica e destacando a qualidade de vida
proporcionada pelas particularidades da cidade. Fala sobre o ensino de
qualidade, tanto nas escolas publicas quanto particulares (foi mostrado o
IFES). O Doutor Silva Melo comentou que Guarapari € uma maravilha da
natureza e que a cidade recebeu o titulo de "Cidade Saude", destacando as
areias monaziticas e o acolhimento de mais de 1 milhao de turistas durante a
alta temporada. Guarapari também abriga um dos maiores ecossistemas
marinhos da Ameérica Latina, com um navio afundado que privilegia o
mergulho, além do Parque Estadual Paulo César Vinha, com 1.500 hectares.

Apods o video, o apresentador continuou com as apresentagdes e anunciou o
diretor do GEA (Guarapari em Ac¢ao) e também representante do CDL. O
representante iniciou sua fala exaltando o dia como sendo um marco para a
cidade de Guarapari, mencionando especialmente que o prefeito foi um
grande colaborador do progresso da cidade. Falou sobre Maelly e o prefeito,
destacando como ambos estdo contribuindo para o desenvolvimento de
Guarapari. Ele afirmou que hoje a cidade estd passando por momentos
impares, ndo apenas de palavras, mas também de agdes (Nota de diario de
campo, setembro de 2024).

Durante a reunido, foi evidenciada certa apelacdao entre os empresarios para apenas
divulgar o que ja foi planejado, sem considerar as demandas da populagéo local ou
demais associacdes presentes no local. Durante a reunido, foram permitidas apenas
5 perguntas, ou seja, uma discussido fechada e controlada sobre as mudangas. O
fazer estratégia esta relacionado com fazer coletivo de um determinado grupo
(Jarzabkowski, 2007), porém, ao se tratar do turismo e mudangas que envolvem todo
um conjunto de fatos estruturais, sociais e econdmicos € preciso considerar a opiniao
de todos (Liang; Chan, 2024; Mbabu; Abong’o, 2025), mas isso esta distante da
realidade, pois apenas um nicho representativo da elite social tinha voz no local.
Durante a reunido a entrevistada D demonstra interesse junto as praticas que
seriam realizadas como estratégias de melhorias do turismo de Guarapari.
Entende-se que as praticas aqui vivenciadas nem sempre s&o boas para
todos, nesse caso moradores comuns de um dos bairros mais frequentados.
Ela disse: O que é bom para 0os empresarios nem sempre € bom para mim

também. De maneira contraditéria argumentou que é importante as
melhorias, mas que é preciso ficar de olho.
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Ainda durante a espera pelo inicio em paralelo a entrevistada D e outra
pessoa conversam sobre o turismo do passado:

Entrevistada D: Antigamente vinha mais familia, hoje € uma confusao.
Lembro que quando era mais nova a minha familia vinha e era bonito ver
todos ali aproveitando. E muita gente, tem que ter controle sobre as casas de
aluguel para temporada. Esta perdendo a maneira de como se pode conviver.
Antes era bem melhor (Notas do diario de campo, setembro de 2024).

Percebe-se uma preocupacdo com as melhorias relacionadas a Guarapari, assim
como com o impacto dessas mudangas na vivéncia dos interessados. Nesse caso, as
experiéncias vivenciadas no passado remetem a uma nostalgia de como o "antes"
parecia melhor do que o "hoje" representa. Esse interesse em praticas do passado e
experiéncia vivenciada esta relacionado aos receios advindos da mudanga, uma vez
que o passado aqui € algo familiar e, o novo, um cenario que causa preocupagdes
quanto a sua influéncia no cotidiano (Waeger; Weber, 2019). De maneira semelhante,
as atribuicbes de mudanca sao perceptiveis e reforcam outras preocupagdes sobre
as mudancas realizadas.
Durante a reunido os associados articulavam diferentes maneiras de pensar
sobre a tematica de desenvolvimento tratada, dentre elas se destaca a
entrevistada B relata que nem sempre construir um hotel de luxo é a solugao,
pois a cidade nao esta preparada para isso. Sua preocupacgao se estendeu
também sobre a locagdo de méo de obra, a maneira como esses turistas
serdo recepcionados, como isso poderia afetar e os turistas que ja vem para

o0 municipio. “Como ficam as pousadas que tem aqui? Tem que pensar isso,
antes de atrair um novo publico”.

Na sua vis&o, os turistas que frequentam a cidade geralmente sdo aqueles
que querem aproveitar, mas ndo consumir os servigos da cidade, pois eles
trazem tudo das suas préprias cidades. Outro fator de destaque é o incOmodo
com as casas de aluguel para temporada (Notas de diario de campo,
setembro de 2024).

A mudanga, além de preocupacbes em relacdo as dinamicas realizadas pelos
associados, pode impulsionar um novo cenario competitivo capaz de impulsionar
mudangas nas praticas estratégias adotadas pelos praticantes (Jarzabkowski; Lé;
Balogun, 2019). Nesse caso, o relato mostra que a mudanga ainda gera preocupagdes
entre os associados, quanto a influéncia que ela pode ter no seu dia a dia, na sua
maneira de agir e suas estratégias. Embora as mudancgas sejam necessarias para o
desenvolvimento social e econdmico da regido, ainda ocorre uma certa resisténcia por

parte dos associados.
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Outro ponto identificado sobre a mudanga nas praticas estratégicas esta na distingéo
hierarquica existente entre o grupo. Essa distingao esta relacionada a influéncia que
determinada pessoa detém sobre a outra (Labianca et al., 2009; Panayiotou et al.,
2019). As pessoas em cargos de lideranga na associagdo manifestam-se mais
empenhadas em realizar novas tarefas e melhorias constantes ao longo do tempo e
os outros apenas aceitam sem a possibilidade de contestar.
A questao € que eu vejo que aqui em Guarapari muita coisa € de cima para
baixo. Talvez falte uma discussdo um pouco mais participativa das pessoas.
A gente discute quando ja esta pronto. S6 anunciam: "Vai mostrar tal
coisa". O que? Ja esta tudo certo. Mas eu vejo que Guarapari esta tendo um
movimento muito forte, esta tendo muito investimento pesado recentemente.
Penso que é importante, 6timo, ele € um empresario que tem que fazer
investimentos. Para ele, é mais um ganho, acho que esta certo. A visdo dele
€ valida, mas, sobre a otica do poder publico, acho que a gente precisa
diversificar mais. Ndo podemos centralizar todos os investimentos em uma
determinada area e deixar esquecidos alguns bairros e algumas regides,
porque senao voceé cria bolsdes, e os bolsdes afetam tudo. Nao adianta fazer

0 muro, € muito ruim. Entdo, vocé tem que ser bom para todo mundo
(Entrevistado I).

O relato reforca a preocupacao sobre esse distanciamento relacionado a posi¢ao de
poder estabelecido. Além disso, a preocupacéao vai além do aspecto econédmico, mas
também social sobre como essas demandas de mudancas irdo afetar outras areas até
entdo esquecidas. A mudanga gera melhoria, investimento econdémico e social
(Alawwad, 2024), mas sao priorizadas areas de destaque enquanto outras sao

esquecidas.

8.4 ASPECTOS QUE MOBILIZAM O FAZER ESTRATEGIA

Além desse aspecto relacionado as caracteristicas e ao interesse em investir e
promover mudancgas na pratica, os entrevistados compartilham outra semelhanca: a
participacdo em diferentes associacdes, além da investigada. O contato com outras
associagdes permite que os associados compartilhem experiéncias, introduzam novas
praxis e estabelecam uma rede de contatos e trocas, com implicacbes no fazer
estratégia (Jarzabkowski; Wilson, 2004; Johnson et al., 2007). Desse modo, o fazer
estratégia ocorre a partir do interesse do praticante em conhecer, relacionar e
aprender uma nova maneira de agir com potencial de contribuir para desenvolvimento

da organizacao (Brandt; Lavarda; Lozano, 2017).
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A inter-relagdo com outras associagdes, sejam de ramos semelhantes ou diferentes,
permite a trocas de saberes e a (re)produgéo de praticas. Os associados realizam
essas interagbes como uma oportunidade de aprender novas formas de atuacgao,
conhecer potenciais parceiros e enriquecer suas experiéncias. Isso contribui para o
aprimoramento das praticas, pois cada associagao é composta por pessoas e culturas
distintas, o que favorece a circulagdo de conhecimento e (re)producédo do fazer
estratégia (Jarzabkowski, 2009).
Entdo, eu fui convidada, porque, no momento em que a AHTG (Associagao
de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari) estava passando pela
transicdo de diretoria, por eu trabalhar ha muito tempo com turismo e as
pessoas do setor me conhecerem bem, acredito que foi no momento de
mostrar credibilidade a associagcdo, da forma com que eles pudessem se
associar e eu conquistar mais associados para a AHTG. Além disso,

participou do Comtur, AHTG, GEA e do conselho de guias de turismo
(Entrevistado O).

Também fago parte do CDL. Tem a associagdo aqui do Extra Center, dos
lojistas, Associacdo de Lojistas do Extra Center de Guarapari, A associagéo
Guarapari em Agdo também [...]. E uma troca, uma network pra mim que sou
empresario (Entrevistado H).

Participo de todos os conselhos, quase todos estdo aqui em Guarapari.
Temos o conselho de meio ambiente, o conselho de desenvolvimento, o PDM
(Plano Diretor), o conselho de turismo atualmente, onde sou presidente, além
do conselho estadual do turismo [..]. E importante fazer parte desses
conselhos porque séo contatos que tenho para conseguir alguma mudanga,
[...] € uma troca de experiéncias que oportuniza o desenvolvimento
(Entrevistado P).

Esse tipo de interacdo vai além do simples contato com outros individuos que
compartilham interesses em comum. Trata-se de um processo no qual ocorrem
agrupamentos e a replicagdo de praticas anteriormente realizadas, enquanto se
aprendem novas formas de conduzir determinadas praxis. O objetivo dos associados
nao se limita a troca de experiéncias, mas busca algo mais amplo: a constru¢ao de
um espacgo de aprendizagem e agao. Essa dinamica esta alinhada ao que Regnér
(2008) e Brandt, Lavada e Lozano (2017) mencionam sobre as praticas serem
estabelecidas por meio das relagdes sociais, caracterizada por trocas continuas e pela

formacao de redes entre individuos com trajetorias e objetivos semelhantes.

A associagado nao possui uma sede propria para realizar as suas atividades diarias e,
por isso, utiliza redes sociais, como o Whatsapp, como uma forma de manter contato

entre os membros, mesmo a distancia. Por meio dessas redes, sdo realizadas
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videoconferéncias, conversas, agendamento de reunides e o compartilhamento de

documentos de projetos.

Na sala de reuniées do Sebrae, havia associados presentes fisicamente e
outros participando por meio de videoconferéncia. Também estavam
presentes representantes de outras associacbes e do setor publico,
convidados para opinar sobre o novo local da tradicional feira de artesanato,
realizada anualmente.

Participaram da reunido representantes do CDL, da Associagédo de Bares e
Restaurantes, da Associagdo da Praia do Morro, da Associagao de Hotéis,
Turismo e Convention Bureau, da Secretaria de Turismo, além de membros
da comunidade interessados no tema.

No inicio da reunido, foram dados alguns avisos, como a necessidade de
respeitar o tempo de fala de cada participante, para que a reunido nao
ultrapassasse o horario das 16h. Ao mencionar esse aviso, o presidente olhou
diretamente para um associado conhecido por se estender demais em suas
falas durante encontros anteriores.

O entrevistado F iniciou sua apresentagéo dizendo:

— Gente, vou passar o projeto nos slides. Ta todo mundo conseguindo ver?
Aqui — disse, apontando para a tela — é o projeto da feira de artesanato
deste ano. Vai acontecer no dia 14 de janeiro. Serdo 20 baias ao todo, além
da praca de alimentagdo. Quem quiser se inscrever precisa preencher o
formulario. Pedi no grupo, é s6 me chamar que eu envio ou fala com o
Entrevistado Q. A ideia é trazer a feira para o estacionamento do Sesc de
Guarapari. Ela acontece todo ano no estacionamento do Radium Hotel, mas
vai comecar a reforma do governo do estado em janeiro. Entao, ja que vai ter
que mudar mesmo, melhor mudar agora.

Alguns presentes balangaram a cabeg¢a negativamente, demonstrando
descontentamento com a proposta de tirar a feira da orla da Praia da Areia
Preta, no centro da cidade, para um local mais afastado, como o Sesc.

Uma pessoa se manifestou nesse momento:

— Vai enfraquecer o movimento, porque o turista ta na beira da praia. Como
vamos colocar gente 1a? Ndo tem como, o movimento vai cair.

O presidente da associagao interveio em voz baixa:
— Gente, vamos respeitar o momento de fala.
O entrevistado F continuou:

— Ah, no comego o movimento vai ser fraco mesmo. Mas ja que a mudanga
vai acontecer, melhor mudar logo e ir se acostumando. A gente até tentou
colocar a feira onde fica o parque na Praia do Morro, mas o prego ta muito
alto. E aquele outro terreno perto da igreja vai ser a mesma coisa que o Sesc:
vai ficar longe. [...] Tentei falar com o pessoal do trenzinho, pra ver se dava
pra mudar a rota e passar em frente ao Sesc, mas nao deu certo. Pra eles
ficava inviavel. [...] Estamos fazendo divulgacdo em tudo quanto & canto.
Inclusive, uma das coisas que a gente percebe é que a peruinha, querendo
ou nao, ainda funciona aqui na cidade.
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A entrevistada O, que participava da reunido online, acrescentou:

— Posso falar? Estou aqui na Bahia, sou guia turistica e trabalho com o Sesc
também. Estive conversando com a diretoria do Sesc sobre a feira, e a
intencéo é fazer a divulgagao primeiro para os héspedes, e depois focar em
atrair o pessoal da orla (Nota de diario de campo, dezembro de 2024).

O relato evidencia que as relagdes entre diferentes segmentos sao fundamentais para
entender a praxis dos associados A associagdo, além de promover trocas e
interagcdes, atua como um espago de compartiihamento de experiéncia e saberes.
Nesse sentido, identificar o local mais adequado para realocagao da feira, bem como
reconhecer o usode peruinha pela comunidade local, sdo exemplos de
conhecimentos praticos que interferem diretamente no fazer estratégia dos

associados (Jarzabkowski, 2010).

O fazer estratégia na associacdo € marcado por saberes compartilhados pelos
associados. Ou seja, as estratégias sédo tecidas por meio das praticas e trocas
realizadas por esses individuos no cotidiano (Whittington, 2001). Nessa perspectiva,
as experiéncias de cada associado, seja em viagens, seja no dia a dia, séo
constantemente abordadas como uma forma de aprimorar as praxis. O discurso dos
associados esta direcionado para a melhoria do destino turismo e, consequentemente,
para os associados. Como ponto de partida, os associados comparam experiéncias
vividas em cidades turisticas, entidades semelhantes como uma maneira de aprimorar

na pratica.

Quando vocé vai viajar para um bairro, vocé fala que vai pra onde? Vocé diz
que vai para o Nordeste. O que os caras fizeram? Juntaram todos os estados
do Nordeste e comegaram a viajar, divulgar [...]. Ai, hoje, o Brasil e até o
mundo fala do Nordeste, das tradigbes nordestinas, dangas, musicas,
comidas... é tudo atrativo. Entdo, assim, vocé entra nessa divulgagdo do
Nordeste e sente vontade de viajar. S6 que cada atrativo daquele é num lugar
diferente, mas é vendido como se estivesse tudo num lugar s6. Ninguém
explica direito isso, mas ai € que vem a estratégia inteligentissima dos caras.
A gente vende o Nordeste. Vocé convence o cara a ir para o Nordeste, depois,
meu amigo, a briga é interna! Ai a Bahia vai brigar com Fortaleza, que briga
com Recife, que briga com o Rio Grande do Norte. Entdo as capitais brigam
entre si. E essa briga, forga a ter melhorias (Entrevistado F).

O nosso turismo precisa ser totalmente reformulado na nossa cidade. Eu digo
iSSO porque sou uma pessoa que viaja bastante. Entdo, posso oferecer uma
visdo baseada em comparagdo. Ja estive em lugares onde o turismo
realmente funciona. Um exemplo é Gramado. Eu vi o que foi feito la e tenho
certeza de que daria certo aqui também. Claro, o turismo |4 é diferente. A
regido é diferente. O clima é diferente. O perfil do turista é diferente O poder
aquisitivo também é outro. Mas podemos adaptar o modelo que eles usam e
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aplicar aqui, com as devidas modificagdes. Estive em Balneario Camboria —
outra realidade, mas, novamente, um turismo que funciona. Conheco a Bahia,
frequentei bastante na minha juventude. Mais uma realidade diferente, mas
também bem-sucedida no turismo (Entrevistado N).

O relato acima mostra que as comparagdes com outras cidades sao utilizadas como
uma forma de busca por aprimoramento, por meio da identificacdo de caracteristicas
desejaveis presentes em outros contextos que mostram como determinadas cidades
exploram a sua diversidade turistica. Compreender os interesses, motivagdes e
necessidades dos diversos atores envolvidos torna-se essencial para entender a
praxis, ou seja, 0 modo como as atividades estratégicas sao efetivamente realizadas
nos diferentes niveis organizacionais (Jarzabkowski; Balogun;Seidl, 2007).

O cara entra em uma onda de querer visitar tudo. E um negécio assustado.

Tipo, o cara fala assim: Vocé foi pra onde? Fui pro Nordeste, em ltacaré, na

Bahia. P4, vocé ndo conhece Porto de Galinhas, no Recife? Ai o cara ja

pensa: Tenho que ir nessa porra! E pronto, ja ta planejando a préxima viagem
para Porto de Galinha (Entrevistado F).

As comparacgoes atribuidas pelo respondente sdo uma tentativa de reproduzir formas
de fazer estratégia observados em outros contextos. Essa pratica ndo se limita ao
local de pertencimento dos praticantes, mas se manifesta como um conhecimento
compartilhado que é adaptado a realidade de uma nova regido. A pratica, nesse
sentido, torna-se um meio de transformar, tanto a realidade dos praticantes, quanto o

contexto organizacional da associagao (Johnson et al., 2007; Schatzki, 2006).

As aclbes realizadas pelos associados sao construidas no cotidiano, como uma
maneira de transformar a realidade do turismo local (Jarzabkowski, 2005). Essa
realidade é percebida pelos préprios participantes como distante do ideal, conforme
relata o entrevistado K : “[...] o turismo precisa melhorar muito ainda. Tem muita coisa
que prejudica um turismo de qualidade [...]. Falta infraestrutura, falta organizagao e

ainda tem o problema das casas de temporadas”.

As praticas enraizadas na cultura local também influenciam o contexto da associagao
e as inumeras discussdes abordadas por ela. A cidade é conhecida como um ponto
turistico de grande movimentagao, principalmente em periodos de alta temporada,
como o verdo. Ao longo dos anos, as locagbes para temporada, como casas de

veraneio, tornaram-se recursos para alguns, como uma fonte de renda, e para outros,
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uma maneira de impedir um turismo de qualidade para a regido, conforme, é abordado

pelos respondentes.

E uma cultura que é local, essas casas de aluguel. O que a gente precisa
trabalhar é com a regulamentagéo, para que nao tenha uma casa de 3 quartos
com 50 pessoas [...]. Mas vocé nao vai tirar o direito das pessoas de alugar,
nao é isso. Elas tém direito de alugar a casa novamente, é constitucional esse
direito. A Gente quer mudar no sentido de melhorar a imagem de como
Guarapari é vista. Quero que a casa que tem 3 banheiros e uma caixa d’agua
de mil litros, comporte apenas 15 pessoas e nao 50 pessoas. Quero que ela
chegue la na cidade dela e nao fique falando que em Guarapari esta faltando
agua (Entrevistado P).

Sempre foi uma briga isso, as casas para temporada n&o tém regularizagéo.
Aqui mesmo do lado da pousada tem uma casa grande que o dono nem mora
aqui, mas aluga [...]. O problema é esse, o pessoal vem, traz tudo, bagungam
€ eu nem consigo reclamar com o dono pra dar uma segurada. Prejudica
muito a pousada, porque fazem uma zona, barulho, sujeira e depois vai
embora (Entrevistada B).

Eu avisei que entrar nessa briga é furada, mas ela quis insistir mesmo assim.
O publico que vai para as casas de aluguéis ndo € o mesmo que vai para
hotéis e pousadas. Nao adianta brigar com esse povo. A gente tem que
regularizar essa galera. Quando eu estava como secretario do turismo,
tentamos regularizar a entrada dos 6nibus de turismo [...]. A ideia inicial era
6tima, mas nao foi pra frente (Entrevistado F).

As locacbes irregulares de imoveis tornaram-se um estimulo para a criagdo de

projetos que visem a sua regularizagdo. Isso ocorreu devido a forma como essa

pratica se consolidou com a realidade local, divergindo do que é tradicionalmente

reconhecido como normal pelos associados. O debate sobre a regularizagao surgiu

ainda antes da pandemia, como uma ideia, mas ganhou forgas durante a pandemia,

em meio as restricdes de deslocacédo e ocupacao (Baum; Hai, 2020; Souza, 2024).

Nesse contexto, a associacdo em parceria com a Comissao Municipal do Turismo,

contribuiu com agdes voltadas para o controle de acesso de énibus turisticos.

[...] a associagao contribuiu dentro da comissdo municipal de turismo, com
legislacdo. A gente ajudou a construir nos ultimos anos, principalmente na
pandemia, isso foi um pouco mais forte, [...] a criagdo de legislagbes para o
turismo, controle de acesso de énibus € uma lei. Ela cria uma obrigagao, de
que os guias de turismo sejam contratados para os Onibus, foi uma
contribuicdo  que a gente ajudou [...]. A construgdo do projeto foi aprovada.
A gente construiu o projeto de lei para a regulamentacao do acesso de 6nibus
para diminuir essa pressao de gente, mas a prefeitura ndo tocou (Entrevistado
A).

Como ja fez Buzios, como ja fez Cabo Frio, a gente espera que Guarapari um
dia faga. Nao esta limitando as pessoas de virem para a cidade, mas esta
organizando e coordenando como esse turista vem para ca. Por exemplo, o
onibus parou ali? Tem que ter uma equipe do Departamento Estadual de
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Estradas de Rodagem (DER), Policia Rodoviaria Federal, né? Policia
Rodoviaria Federal, fiscalizagdo de Guarapari, vigilancia sanitaria... como é
que a gente chama isso? A propria Secretaria de Turismo e a Policia Militar.
O 6nibus esta legalizado? Esta tudo certinho? Tem aquele certificado do
Cadastur? Vai para qual local? O que é que esta transportando? Alimentos
vocé nao pode transportar interestadual sem ter a nota fiscal. Isso tudo a
gente ja pediu e nada foi feito (Entrevistado B).

O relato dos associados reforga o desejo de utilizar experiéncias de outros locais como
ponto de partida para suas praticas estratégicas, visto que a pratica relacionada ao
turismo permite a mudanca capaz de reproduzir espacos (Santana; Silva; Guidice,
2020). Além disso, reconfiguram a forma como as praticas sao realizadas,
considerando tanto as particularidades do destino turistico quanto as contribuicdes
dos proprios associados. Ou seja, as transformagdes do turismo ocorrem de maneira
organica, a partir do entendimento e agdes conjuntas de todos os envolvidos, incluindo

a comunidade local, o setor privado e o poder publico (Buffon; Faé, 2023).

Nos ultimos anos, principalmente apds a pandemia, o numero de imoveis alugados na
regiao tem aumentado significativamente, gerando preocupagéo entre os associados
quanto a necessidade de regularizagcdo e os impactos econémicos e sociais para o
municipio. Nesse sentido, o relato a seguir aborda as preocupag¢des quanto ao

desenvolvimento da regiéo.

Nés estamos crescendo para baixo. A Airbnb é um negdcio legal, vocé pode
viajar e usar a Airbnb, mas a Airbnb acrescenta muito pouco a economia local,
muito menos do que um hotel que gera emprego, que vai trabalhar para
promover aquele destino. Ento, ele usa o destino que ja aconteceu. E legal,
pode ser, depende do destino ai, com uma determinada regulamentagéo, ndo
pode deixar ele crescer demais, porque pode ter uma superlotagao,
Barcelona n&o quer a Airbnb, Paris esta bloqueando, Alemanha proibiu.
Entdo, assim, tudo tem que ser, na questado do turismo, vocé tem que fazer
prioridade, vocé tem que pensar como empresario. E nosso poder publico,
nosso governo, ele ndo tem essa mentalidade e muita coisa que precisa ser
feita pelo turismo, ndo é popular. E o caso de Guarapari. O que precisa ser
feito em Guarapari para mudar o turismo de Guarapari ndo é popular, vai
desagradar um monte de gente. Entéo, néo se faz. Entao, esse é o problema
(Entrevistado G).

Os membros da associacao sao, além de contribuintes do crescimento da associagao,
empresarios e moradores da regido turistica, sdo os estrategistas que praticam e
(re)produzem as praticas estratégias. Cada associado, com suas particularidades,
vivencia experiéncias distintas sobre como determinadas praticas sao realizadas.

Essas experiéncias ajudam a construir o contexto da associagdo, assim como as



110

praticas inseridas naquela realidade, uma vez que os praticantes interagem no
coletivo da associagdo e na comunidade, favorecendo as interacbes sociais
(Jarzabkowski, 2010). O fragmento exposto evidencia o entendimento sobre a
regularizagao dos imoveis de aluguel. Ele mostra que os interesses estdo de acordo
com a maioria dos grupos, concretizando o interesse coletivo dos individuos, como
pode ser identificado em outra fala:
Porque a gente luta, luta bastante, mas é uma luta em vao com relagdo a
essa histdria da ocupagéo dos meios de hospedagem aqui na cidade que ndo
séo legalizados. Ah, como, por exemplo, os apartamentos que hoje em dia a
gente sabe que existem. Tem apartamentos, pequenos prédios de trés
andares que alugam tudo, né? Tudo para uma excursdo. Vém dois Onibus e
ficam la. Agora, vocé vé. Como é que as pessoas ficam hospedadas em
apartamentos assim? S3o0 pessoas que vém para a cidade, mas ndo tém a
qualificagdo, nem a condicao financeira de gastar no verdo. Ou seja, elas vém
para ca... estou falando sim. Sim, na verdade, vém para ca. E a maioria traz
os seus alimentos. Trazem tudo. Trazem gas de cozinha, traz...Aqui, eu ja vi,

quando esse estacionamento era aberto, eu ja vi galinha viva (Entrevistado
B).

A distingdo de postura, de como |lhe da com determinado dilema muda de um
associado para o outro, conforme o relato dos entrevistados sobre como as pessoas
interagem na pratica. “Precisamos mudar a maneira como isso toca, o problema é que
cada um que puxar para o seu lado. Nao julgo, eles sdo empresarios” (Entrevistado
E); “As pessoas compartilham, mas tem uns que s6 assistem e nao praticam nada.”
(Entrevistado C); “As pessoas sdo muito cabeca dura, muito dificil. E preciso primeiro
conscientizar e mudar essa mentalidade” (Entrevistado L); “Vocé precisa pensar como
general, olhar de cima. Isso ndo esta acontecendo, o Entrevistado O, o entrevistado
A, o Entrevistado K, por exemplo, sdo apenas soldados de trincheira” (Entrevistado
G).

E evidente que o entendimento dos associados sobre o turismo e a maneira como a
gestdo desse setor é realizada sao questionadas pela maioria. Essa disparidade n&o
se encontra apenas nas trocas e comparagdes feitas entre os associados, mas em
como as pessoas se envolvem nas praticas estratégicas, pois as agdes das pessoas
e a sua motivagao influenciam no fazer estratégia (Whittington, 2006; Rocha; Perito;
Lavarda, 2022).
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A realidade da associagao nao se limita a apenas os dilemas da associagcdo, mas se
estende a compreensao das nuances do setor, uma vez que sdo as pessoas que
vivenciam o setor que realmente sabem quais aspectos precisam melhorar. Desse
modo, a experiéncia dos membros da associagao € compreendida como uma maneira
de entender a realidade do turismo, conforme identificado no trecho:
Ele tem os conselheiros que sio indicados pela entidade. A gente faz parte
do Comtur, Ia tem as propostas para que sejam feitas coisas na cidade, [...]
com relagdo aquelas informagdes que nds passamos, porque nos lidamos
com turismo diretamente. Entdo, n6s sabemos mais das necessidades do
turista, ou das melhorias da cidade, do que o gestor publico. Eles estéo la no
gabinete, eles estdo na secretaria, eles ndo vivem. Ta dentro da sala e nao
veem. Quem vive somos noés. [...] O acesso pro turista, pra praia, a
locomogéo, o transporte. Por exemplo, o entrevistado D, quando foi

presidente da Associagdo de Hotéis, conseguiu que tivesse um 6nibus que
hoje existe, que é da Alvorada, que vai pro aeroporto e volta (Entrevistado C).

O cotidiano e as experiéncias vivenciadas pelos associados sao fundamentais para o
fazer estratégias no turismo. O entendimento sobre as praticas realizadas em
consonancia com o dia a dia, mostra que as praticas do cotidiano transformam a
associagao num ambito de saberes que podem ser compartiihados com outras
entidades (Rocha; Perito; Lavarda, 2022). Essas vivéncias e troca de saberes na
pratica constituem o chamado estrategizar, no qual possibilita os associados a
(re)produzir novas maneiras de se fazer estratégia, nesse caso fazer turismo. O
turismo é constituido elementos os quais sao vivenciados e transformados por meio
das relagdes sociais presentes no ambiente publico e privado (como praias, pragas,
postos de saude), pelas trocas de experiéncias, culturas e discursos produzidos
(Correia, 2011; Santana; Silva; Giudice, 2020; Conceigdo, 2023). Os associados
fazem parte desse contingente de pessoas que mesclam diferentes vivéncias e, além
de associados, sdo também moradores, pessoas interessadas em promover
mudangas na cidade. Ao longo dos relatos, observa-se uma inquietagdo em relagéo a
determinadas praticas, com a exposicdo de ideias voltadas a melhoria do local.
Algumas dessas ideias sao inspiradas em praticas de outros lugares, experiéncias
adquiridas em viagens, que, aos poucos, sao adaptadas a realidade da cidade,
conforme revela o seguinte relato:

A gente precisa fazer com que o Morro da Pescaria seja realmente utilizado

da forma correta. Com restaurantes, com uma tirolesa, com o mirante da tal
Pedra do Jesus que eles desenharam la. Jesus...temos que fazer aquilo
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direito. Imagina uma placa ali, tipo a de Hollywood, escrito "Jesus", cara. E...
la virar um ponto turistico! As pessoas iam tirar foto, cara. Com um mirante
lindo la de cima. Com uma escada de madeira bacana, pras pessoas
contemplarem aquilo — e ndo subirem de qualquer jeito. Imagina um
trenzinho saindo ali do comego da pedra, rodando... Aquele trenzinho de
trilho, que vocé senta um atras do outro. Isso tem em Balneario Camboriu!
Vocé sai e vai rodando em volta da pedra todinha. Sai |a na Praia da Cerca e
volta até ali. Cara, que passeio legal. Parando, mostrando... (Entrevistado N).

Observa-se que a vivéncia de experiéncias positivas em outros locais, leva os
associados a estabelecerem comparagdées com o lugar onde reside, nesse caso
Guarapari. Diante desta fala, marcada por anseios advindos de outras experiéncias,
em outro local turistico, fica evidente que o turismo pode atuar como indutor de
transformacgao do espacgo (Santana; Silva; Guidice, 2020). Isto €, pela pratica turistica
vivenciada e praticada em outro destino, os associados criam expectativas de
mudanga para seu proprio cotidiano, afinal, & caracteristico do turismo estar atrelado
a movimentos econdmicos, sociais, ambientais e culturais que, viabilizam
potencializar mudangas na sociedade a medida que o tempo passa (Santana; Silva;
Guidice, 2020; Coutinho et al., 2019).

O interesse em realizar as mudangas esta também relacionado a forma como
determinadas praticas sao realizadas. Durante o periodo eleitoral, a associacdo
identificou uma oportunidade de estreitar lagos com os futuros gestores publicos. Para
isso, organizou debates com os candidatos a prefeito e convidou toda a comunidade

interessada para participar do evento, conforme o relato a seguir:

Foi realizada uma série de reuniées com os candidatos a prefeito da cidade.
A reuniao foi realizada em uma casa em outro bairro da cidade, um pouco
distante, para a maioria dos moradores. A intengdo da reunido é trazer
possiveis ideias e questionamentos sobre a campanha e interesses dos
candidatos. Ao todo foram 7 candidatos entrevistados separadamente.

Ao chegar no local vi que havia poucos associados, ao todo 12 pessoas [...].
As pessoas estavam conversando sobre os préximos candidatos que haveria
nos outros dias, além disso falavam sobre a reunido dos associados que iria
marcar para resolver o problema da seguranga do imovel.

Depois de um tempo esperando, o candidato chegou, cumprimentou a todos
e foi conversar com o presidente da associacdo enquanto comia os
salgadinhos da mesa ao lado da porta dos fundos da casa.

O debate foi realizado no fundo do imével, no jardim, com cadeiras e uma
mesa central para o candidato ficar. A conversa foi iniciada com a fala sobre
os interesses politicos do candidato, sobre os problemas que a gestéo atual
cometia e como ele iria solucionar. A todo momento o candidato falava sobre
a sua postura com relagao a populagdo. Em um dado momento o candidato
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falou “Eu acho que o envolvimento com a comunidade é fundamental [...], é
preciso estar perto de vocés e conversar. O cara que ta la (referindo ao
prefeito atual) ndo sabe como é um UPA lotado, caindo aos pedacos. [...]
Guarapari, td cada vez mais acabada. Eles falam turismo, em desenvolver.
Mas tem que primeiro cuidado da populagdo” (Notas de diario de campo,
setembro de 2024).

O interesse da associacdo em realizar as reunides esta relacionado ao propdésito de
proporcionar um ambiente de troca e didlogo entre diferentes pessoas envolvidas na
melhoria do turismo, alinhando-se, assim, aos objetivos do grupo (Alves, 2022). Além
disso, as reunides possibilitaram um canal direto com os futuros gestores publicos,
permitindo abordar projetos ja iniciados, expressar insatisfacbes em relacdo a
determinada demanda e discutir o futuro da relagdo entre a comunidade (associados
e comunidade) e o poder publico. Parte desse discurso, marcado por questionamentos

e expectativas, pode ser observado no seguinte trecho da observacéo:

Em meio aos discursos, 3 pessoas levantaram a méao e pediram o direito a
fala. As falas foram direcionadas ao processo de mudanga que estava
ocorrendo na cidade: o engordamento da Praia do Morro, sobre a falta de
infraestrutura e mudancgas na gestao publica.

O primeiro associado a questionar, comentou sobre a proposta do
alargamento da praia do morro que foi um periodo polémico sobre o projeto
do prefeito atual, “[...] olha, eu quero saber o seu posicionamento sobre o
alargamento da Praia do Morro, foi complicado e conseguimos junto com os
moradores combater esse projeto, na verdade nem projeto tem (disse o
associado com risos de ironia). Enfim, vocé vai retomar esse projeto? Qual o
seu posicionamento?

O candidato respondeu que n&o tem intengdo em ir contra os interesses da
populagao.

O segundo associado, estava preocupado com as mudangas na
infraestrutura da cidade, com as obras iniciadas paralelamente, mas ainda
néo foram finalizadas. O associado disse: Faz tempo que td& uma bagunca
aqui em Guarapari. E um tal de construir e ndo terminar nada. A cidade é um
verdadeiro canteiro de obras, [...] obra na orla da praia toda; é no centro, é
pracinha que nao termina. Como fica isso? Vai ter dinheiro pra terminar isso
antes do verao?

O candidato respondeu e disse que n&o iria deixar nada parado, sem
terminar.

O terceiro associado mencionou sobre a sua preocupagdo sobre os
funcionarios que estado na prefeitura, sobre como a nova gestao vai tratar os
cargos comissionados que sempre estiveram com a gestao atual?

O candidato mostrou uma certa inseguranga ao responder, mas mencionou
que ele quer perto de si apenas as pessoas que ele confia e que acredita ser
o melhor para Guarapari (Notas de diario de campo, setembro de 2024).
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A expectativa de mudanga no turismo e na maneira como ele é conduzido esta
relacionada a um novo olhar, motivado pelo interesse em promover melhorias. Entre
0s associados, a ideia de mudanca se manifesta por meio de sugestdes e alternativas
voltadas para o aprimoramento de praticas ja enraizadas na cultura. Essa perspectiva

€ evidenciada no seguinte trecho da observagéo de campo:

No final do debate o presidente da associagdo comprimento o candidato e
aproveito para entregar um documento com as principais sugestbes e um
termo de compromisso com a associagao.

Ele explicou que a intengdo do termo é criar um estreitamento entre a
comunidade e a gestéo publica. Além disso, mencionou sobre o documento
com as sugestdes de melhorias e projetos iniciadas pela associagao.

Como exemplo mencionou sobre o projeto de conscientizagdo ambiental das
praias, pois um dos problemas que existe nas praias € o acumulo de lixos
descartados irregularmente. Ele mencionou que a iniciativa comegou com a
associagdo, mas pode se estender para todo mundo com a ajuda da
prefeitura (Notas de diario de campo, setembro de 2024).

O compartilhamento de novas ideias e propostas de projetos tem sido recorrente em
diferentes debates e relatos, configurando-se como uma estratégia voltada para
mudancga de praticas ja existentes (Jarzabkowski; Spee, 2009; Wei; Zhang, 2020). O
interesse em mudanga na maneira como as praticas sao realizadas é um discurso
coletivo dos entrevistados, perceptivel nas falas que apresentam sugestdes, exemplos
e reflexdes sobre maneiras de aprimorar o que é tradicionalmente praticado. Essas
contribuicées, frequentemente apresentadas pelos associados, sdo ilustradas no

seguinte trecho:

Eu acho que a gente esta perdendo, assim, um pouquinho na qualidade [...].
Vocé chega na Praia do Morro, os quiosques, eles trabalham o mesmo tipo
de cardapio, né. Entdo se pudesse estar trabalhando isso de forma
diferenciada, que cada quiosque tivesse algum atrativo [...]. Entdo eu acho
que a gente teria que estar olhando o turismo, né. O que eu posso atrair, criar
um diferencial. Ndo o mesmo de sempre, que as pessoas chegam aqui e
falam que vai dar um curso de atendimento. A gente da para os quiosques,
mas € tudo a mesma coisa. Em Recife, sabe, cada quiosque tem uma coisa
diferente, tem uma musiquinha e acaba atraindo a gente [...]. Acho que a
cultura tem que ser trabalhada (Entrevistado G).

Precisamos adotar o calendario de eventos, para a gente evitar essa
sazonalidade. Mas o calendario de eventos, ele tem que ter a anuéncia do
prefeito, ele que vai assinar. Mas a preocupacao que existe &, acontece
alguma coisa e eu n&o consigo cumprir. E ai eu vou ser penalizado. Vocé fica
a mercé dessa condicdo, porque se esta inscrito, eu tenho que fazer. Sou
obrigada a fazer. Acontece alguma coisa como a pandemia, como é que vocé
refaz, repde isso? Entao, é algo complicado. Embora tenha cidades como
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Gramado e outras de referéncia nacional, internacional, que conseguem
manter. Mas aqui o prefeito optou por nao fazer. Porque todos os eventos que
estdo programados, eles tém que acontecer. Tém que acontecer, de qualquer
forma [...]. Seria interessante para a cidade, para o fomento turistico. Mas,
realmente, criar essa obrigatoriedade é dificil (Entrevistado L).

Ao longo de seus discursos, os associados demonstraram que suas vivéncias e
experiéncias constituem importantes fontes de saberes. No entanto, esses
conhecimentos nem sempre se concretizam na pratica. De acordo com Whittington
(2006), a praxis depende da capacidade dos individuos de transformar o
conhecimento em acao efetiva. Nesse caso, observa-se a presenca de diferentes
saberes, maneiras de fazer na pratica, mas a efetividade dessas praticas ainda se

mostra distante da realidade, evidenciando uma lacuna entre o saber e o agir.

As experiéncias sao vivenciadas pelos associados tanto no cotidiano interno quanto
em contextos externos a ela. Nesse sentido, essas vivéncias funcionam como fonte
de inspiragdo para estimular trocas de saberes com a comunidade e fomentar o
desenvolvimento do turismo local. O relato a seguir evidencia como essas
experiéncias sao incorporadas ao cotidiano dos associados, a0 mesmo tempo, em

que instigam novas percepgdes sobre o turismo.

Eu estive agora em Manchester [...]. E Ia tinha uma plantacéo de milho. E o
que eles fazem? Quando eles plantam milho, eles ja fazem uma gradinha e
deixam um caminho, como se fosse um labirinto. E ai, para criar um labirinto
para as pessoas terem o evento [...]. E l6dgico que vocé paga por isso, eles te
dao um caminho e vocé vai por aquele labirinto até vocé sair [...]. Eles criaram
uma estrutura de atendimento, tem varios quiosques. Entdo, assim,
Guarapari tem muita coisa, mas as vezes falta divulgacao, falta criatividade
para agregar valor aos atrativos (Entrevistado R).

Era pra gente estar vendendo aquele pér do sol maravilhoso do canal. E acho
que mais recurso, que a gente tivesse mais oportunidade de trabalhar esse
recurso e que fosse oferecido, assim, talvez mais cursos que trouxesse mais
gente pra poder inspirar [...]. A gente tem aqui o tigrao. Todo mundo tira foto
com aquele bendito tigrdo. Nao tem uma pessoa em Guarapari que ndo tenha
uma foto de crianga com o tigrdo. Entao, existe uma histéria. Existe a historia,
mas ndo é contada diariamente ali. E. Na verdade, aquele tigrao foi feito em
funcdo da gasolina. Mas hoje, eu ja acho que ja faz parte da histéria, né?
Aquele tigrdo. Nao é mais a Shell, ja é o tigrao (Entrevistado O).

A pratica, o contexto e as experiéncias de cada associado revelam como as trocas e
o compartilhamento de saberes sado significativas para o fomento turistico,
principalmente apos um periodo incerto como a pandemia da Covid-19. Nesse caso,

o estrategizar € construido a partir das vivéncias individuais e coletivas, sendo
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constantemente inspirado por experiéncias de outros lugares, que, aos poucos, sdo
adaptadas e incorporadas a realidade local. A constituicdo do local, nesse caso a
cidade onde a associacao esta inserida, torna-se o principal foco dos associados, uma
vez que o fomento turistico representa, acima de tudo, uma fonte de sustento para a
comunidade. Assim, as dindmicas locais influenciam diretamente o estrategizar dos
associados, ao mesmo tempo que essas estratégias também impactam e

transformam o proprio territorio.
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9 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
9.1 ARTICULACAO DO DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa desenvolvido foi elaborado a partir da articulagao da literatura
mobilizada neste estudo e aos achados empiricos decorrentes das vivéncias

observadas em campo.

A Figura 5 ilustra a articulagdo continua dos elementos das categorias: Interagéo
social, Compartilhamento das praticas, Aspectos que mobilizam o fazer estratégia e

Mudancgas relacionadas com a pandemia.

Figura 5 - Articulagdo dos elementos da pesquisa
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O esquema conceitual que norteia esta pesquisa encontra-se representado no centro
da figura, evidenciando como os conceitos centrais do estudo, estratégia como pratica
(Jarzabkowski; Balogun; Seidl; 2007; Jarzabkowski, 2010; Brandt; Lavarda; Lozano,
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2017) e mudancas das praticas estratégicas (Burgelman et al., 2018, Metz; Rensburg;
Davis, 2023) inter-relacionam-se por meio da pratica, praxis e praticantes. Esses
elementos sdo importantes para compreender as transformacgdes decorrentes de
processos de adaptacdo, uma vez que, embora existam praticas amplamente aceitas,
a maneira como os praticantes efetivamente realizam as estratégias (praxis) varia em
fungdo do contexto vivido (Wei; Zhang, 2020). Neste estudo, o contexto é
compreendido a partir do cenario pds-pandemia da Covid-19, que se configura como

um periodo de mudancga e ressignificacao das praticas estratégicas.

O cenario da pandemia da Covid-19 influenciou diretamente o turismo e a maneira
como os associados elaboram suas estratégias nesse contexto. O processo de
mudanca no fazer estratégia ocorreu a partir de um movimento continuo de
adaptagao, que envolveu tanto a ressignificacdo de praticas ja existentes quanto a
incorporacao de praticas desenvolvidas durante a pandemia, as quais se tornaram

fundamentais para o periodo posterior (quadro 4).

Quadro 4 - Comparacéao das estratégias

Antes da pandemia Durante a pandemia Apés a pandemia

Estratégia | Participar de feiras; troca de | Adaptar o atendimento | Uso de tecnologia como
ideias em um grupo seleto de | online, uso de tecnologia. | ferramenta chave;

associados
Compartilhamento  mais | Adotar uma postura mais

Realizar divulgagao da cidade | efetivo das praticas colaborativa;

em agéncias de turismo.
Troca de ideias e visita

técnica

Fonte: elaborado pela autora

No periodo pos-pandemia, observaram-se estratégias voltadas a integracdo de um
grupo antes disperso e restrito a um numero reduzido de interessados. A comunicagao
estabelecida entre os membros durante a pandemia mostrou-se crucial diante do
cenario de incertezas provocado pelas mudangas e restricdes impostas. Nesse

sentido, o contexto posterior a pandemia impulsionou a ressignificagao de praticas ja
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existentes, o fortalecimento de novas maneiras de agir e pensar, bem como o
surgimento de novas estratégias orientadas a um novo perfil turistico que emergiu

apos esse periodo.
9.2 INTERACAO E COMPARTILHAMENTO NO FAZER ESTRATEGIA

Pensando em aprofundar em como as praticas do fazer estratégia sdo compartilhadas
e compreendidas, em alguns momentos sdo descritas as praticas do turismo (Bispo,
2016), com o intuito de mostrar as implicagdes das decisbes tomadas no fazer
estratégia para o turismo. Mesmo que sejam praticas distintas (turismo como pratica
e estratégia como pratica), elas se relacionam entre si, as praticas adotadas pelas
empresas vinculadas ao turismo e as praticas do fazer estratégia, que, de acordo com

os achados remetem a diferentes implicacdes nas praticas do fazer estratégia.

Com o intuito de sintetizar os principais dados discutidos, elaborou-se o quadro 5, no
qual podem ser identificadas mudangas no fazer estratégia na AHTG, os praticantes,

as praxis e as praticas e as evidéncias empiricas.



Quadro 5 - Sintese dos dados da discussao
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Mudancas no fazer Praticantes Praxis Pratica Evidéncia empirica

estratégia na AHTG
Aprimoramento das | Pessoas Reuniam as | Atrair novos | Comegamos assim, com varios hotéis participantes, além de
praticas ja existentes | interessadas no | pessoas, turistas para | restaurantes, bares, agéncias de fotografia e agéncias de publicidade.
por meio de troca de | desenvolvimento | trocavam ideias e | a cidade | Porque precisavamos juntar forgas e ideias para saber o que fazer
ideia. turistico perspectivas das | (cotidiano). [...] aideia era agregar (Entrevistado F).

(Associados).

praticas ja usadas

por meio de
workshop,
palestras,
participagdo em
feiras.

A gente nido conseguia divulgar a cidade e, consequentemente, os
nossos empreendimentos de forma tao efetiva [...]. Entdo, reunimos
esse grupo e comegamos a estudar o que fazer, como seria, e tantas
outras questdes (Entrevistado E).

Queriamos muito que as coisas acontecessem, ai colocamos em pratica
tudo e fomos atras de divulgar o turismo em eventos, feiras, em tudo
(Entrevistado B).
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Buscar conhecimento.
Aprender outras
praticas. Visita técnica.

Pessoas
interessadas no
desenvolvimento
turistico

Desenvolver
parcerias.
Fortalecimento de
conexdes dentro e

Reunir um
grupo de
pessoas com
interesse em

'Bom, estou aqui de bobeira, ndo sei como é que trabalha, e quero
melhorar'. Fui procurar pousadas e hotéis pequenos que pudessem fazer
uma parceria conosco. Consegui identificar seis, e com esses
estabelecimentos criamos um grupo chamado 'Pousadas Reunidas da

(Associados) e | fora da AHTG. comum. Praia do Morro' (Entrevistado B).
demais
comunidade Se vocé é o presidente de uma associagao, vocé tem uma porta aberta
externa (Governo, com o governo do Estado, com a Secretaria de Estado e com a
instituicoes Prefeitura, entendeu? (Entrevistado C).
publica e privada).
Eu vejo que a associagéo hoje ndo faz muita coisa. Eu ndo queria fazer
parte, mas me convidaram e eu fui. Tinha acabado de sair da presidéncia
do Convention Bureau do Espirito Santo, conhecia muita gente influente
(Entrevistado G).
Além disso, participou do Comtur, AHTG, GEA e do conselho de guias
de turismo (Entrevistado O).
Mudancas de gestdo e | Associados Falta de | Discussoes Infelizmente, o associativismo em Guarapari é assim, como essa
a incorporagdo de | (grupo cooperacao e | sobre as | fervura A gente faz uma acéao, levanta a fervura. Para num determinado
novas praticas. relacionado com | participagdo dos | atividades da | momento, e ai ela volta (Entrevistado E).
turismo local). associados. associagao. Os associados, tém poucos que participam, ou que estao criticando

Busca por melhoria e
conscientizagdo sobre
cooperagao e troca de
conhecimento

Governo.

Conflitos sobre o
modo de fazer.

alguma coisa, ou colocando a sua duvida mesmo no grupo (Entrevistado
A).

As pessoas esquecem que SOmMOS um grupo, que precisamos estar
unidos. Ja passamos muita vergonha por capricho ou ego dos outros,
até mesmo na frente do governador (Entrevistado B).

[...] é preciso ter essa conscientizagao dos empresarios e setor publico,
fazer as coisas pensando no coletivo (Entrevistado P).

Fonte: elaborado pela autora.
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A adocdo da perspectiva da estratégia como pratica social proporcionou ao estudo
uma visao voltada para as estratégias que séo realizadas a partir das praticas do
cotidiano. A literatura enfatiza que as vivéncias e o cotidiano dos praticantes sao
capazes de influenciar nas nuances do fazer estratégia, uma vez que as experiéncias
acumuladas (Jarzabkowski; Balogun; Seidl; 2007; Jarzabkowski, 2010; Brandt;
Lavarda; Lozano, 2017), caracterizam o processo de aprendizagem que favorecem o
desenvolvimento das praticas realizadas (Whittington, 2001; Avila et al.,
2013). Portanto, o conhecimento adquirido no dia a dia da organizagao, neste caso
a associagao investigada, sdo fatores determinantes na maneira como as praticas do

fazer estratégia sao realizadas, compartilhadas e compreendidas.

Aceitar a estratégia como pratica social envolve reconhecer que as praticas nao sao
impostas pela organizagcéo, mas constituidas a partir do saber coletivo dos praticantes
(Pagani, 2021). A interagdo social entre os praticantes e a maneira como
determinadas praticas sdo aceitas oferece um caminho para compreender a dindmica
das praticas estratégicas realizadas pelos associados (Jarzabkowski, 2005; Johnson
et al., 2007). Ainda que existam divergéncias ao longo desse processo, como, por
exemplo, ideias e perspectivas individualistas sobre como determinadas praticas
devem ou nao ser realizadas, essas diferencas também constituem o modo de fazer

estratégia daquele grupo.

O fazer estratégia na associagdo ndao é uma atividade simples, nem segue
uma sequéncia linear do pensar - agir. Pelo contrario, € uma pratica repleta de
conflitos e contradi¢des, que sdo compartilhadas e negociadas por meio de relagbes
(Tureta; Lima, 2011). Parte dessas contradi¢cdes foi identificada nos discursos dos
associados ao descreverem as praticas que realizam para fomentar o turismo da
regiao. Nos relatos dos entrevistados A, B, E e F, observam-se contradi¢ées quanto a
realizacdo ou ndo de determinadas praticas, como o uso do aplicativo desenvolvido
pela associagédo e a participagdo em feiras turisticas como estratégia de divulgagao

do destino.

Os associados também manifestaram decisées consensuais, como a opg¢ao por se
envolver em agdes de divulgacdo. Tanto as decisbes conflituosas quanto as

consensuais fazem parte do fazer coletivo, pois a acido coletiva ndo pressupde o
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consenso, basta que o dissenso néo seja suficiente para impedir o desenrolar daquela
acao na coletividade. Nesse caso, temos uma solugdo aceita coletivamente
(Jarzabkowski, 2005). Ou seja, ha um entendimento compartilhado pelo grupo que
legitima essa pratica. Isso evidencia que o fazer estratégia ndo é algo que os atores
fazem sozinhos. Ele representa uma pratica social que demanda a articulagao de um
conjunto de interesses em comum e divergentes, ao mesmo tempo, por meio de um
conjunto de atividades organizadas (reunides; projetos; participar de feiras), que

constitui a interagao entre os associados (Rocha; Perito; Lavarda, 2022).

A maneira como os associados compreendem e (re)produzem as praticas varia de um
associado para o outro, pois possuem interesses proprios, distintos, ao mesmo tempo,
convergentes com os do grupo. Além disso, o grupo € composto por pessoas com
diferentes caracteristicas, realidades e experiéncias, o que influencia diretamente na
dindmica em que estdo inseridos. Para alguns associados, experiéncias de uma
viagem e o contato com outras realidades turisticas séo fonte de inspiracdo para a
adocao ou aprimoramento do fazer estratégia. Conforme Brandt, Lavarda e Lozano
(2017), as experiéncias dos praticantes sdo fundamentais para as praticas realizadas
pelo grupo, pois assim como as praticas exercem influéncia sobre os praticantes, elas

também podem ser influenciadas pelas experiéncias desses atores.

Os associados sao empresarios locais e moradores, com papel influente na maneira
com que determinada pratica relacionada com o turismo € realizada. Com o
objetivo de melhorar o turismo local, os associados sao motivados a buscar formas de
aprimorar as praticas estratégias adotadas pela associagdo. Os interesses dos
associados convergem para a sobrevivéncia do setor e para o fortalecimento dos
atrativos turisticos da regido. Para alcangar esse aprimoramento, a associagéo
estabelece parcerias com diferentes organizagdes e setores relacionados criando,

promovendo conexdes e trocas extraorganizacionais (Rocha; Perito; Lavarda, 2022).

Além disso, os associados tém uma caracteristica comum: a maioria participa de
outras associagdes, criando vinculos com outros grupos, o que condiz com as trocas
extraorganizacionais realizadas na associagdo. Um exemplo disso é a elaboragao
conjunta do projeto de lei para a regularizacdo dos o6nibus turisticos da regiao,

desenvolvido em parceria com o Conselho Municipal de Turismo de Guarapari. Essas
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acdes colaborativas reforcam o que a literatura diz sobre as interagdes extrapolarem
as praticas internas da organizagao (Whittington, 2006; Jarzabkowski; Balogun; Seidl,
2007; Tureta; Lima, 2011; Rocha; Perito; Lavarda, 2022), confirmando que as praticas
podem ser influenciadas por outras dindmicas e representagdes sociais, provocando

mudang¢a no modo como um grupo realiza seu fazer estratégia.

Essas mudangas no fazer estratégia caracterizam a recursividade da pratica que
influencia e também é influenciada por uma mudancga abrupta do ambiente, como foi
0 caso da pandemia. Em outras palavras, cenarios atipicos como a pandemia,
influenciam a dindmica dos diferentes setores, inclusive o turismo. Para maior

esclarecimento, o proximo topico ira abordar essa relagao.

9.3 O FAZER ESTRATEGIA A PARTIR DA MUDANGA DAS PRATICAS NA
PANDEMIA DA COVID-19

A pandemia da Covid-19 foi um periodo marcante para diferentes setores e industrias.
Para o setor do turismo, esse periodo foi relevante (Souza, 2024). Esse periodo
influenciou a maneira como o comércio, pousadas e demais organizagdes exerciam
suas atividades, pois as exigéncias advindas das restrigbes determinadas pelos
orgaos competentes influenciaram a dinamica e os costumes até entdo consolidados
(Duan; Xie; Morrison, 2022). Essas imposi¢coes, somadas as mudangas no
comportamento dos turistas, influenciaram diretamente as praticas adotadas e, por
consequéncia, a percepgao estratégia dos associados. O quadro 6 a seguir sintetiza

os dados da discussao dos resultados



Quadro 6 - Sintese dos dados da discussao
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Mudancgas no
fazer estratégia na

Praticantes

Praxis

Pratica

Evidéncia empirica

numero de turistas
no
estabelecimento).

AHTG

Volta a reunir e | Associados Reunir pessoas | Realizar reunides. | Entdo, quando a gente se deparou com a pandemia de Covid-19, pensamos:

pensar (grupo para buscar | Buscar solugbes | "Caraca, bicho, nés estamos com grandes problemas a frente." Primeiro,

coletivamente. relacionado meios de mudar | conjuntas. ndo poder trabalhar. Vamos fazer uma pressao para tentar voltar a

Mudancga na | com turismo | fechamento dos | Compra coletiva. | trabalhar, porque a gente também tem fome. “Vamos nos juntar e vamos

dindmica da | local). estabelecimento fazer uma pressdo." Fizemos uma pressdo, conseguimos descobrir

associacao. Empresarios s. Reprodugao algumas falhas na contagem [...] (Entrevistado N).

Adaptagdes as | locais. de praticas ja

restricoes. conhecida. [...] instigadas pelas mudangas atipicas, tornaram-se um habito da
associagao: “Hoje € comum ter alcool em todos os banheiros, pelo menos
aqui na pousada tem” (Entrevistado D).
A gente continua gerenciando bem o turismo com os projetos culturais e
divulgando a cidade [...]. Como a gente sempre faz todo ano (Entrevistado
R).

Uso de tecnologia | Associados Usar a tecnologia | Adaptacdo as | Fizemos um aplicativo com inteligéncia artificial, que ainda esta

como ferramenta | (grupo como principal | restricbes. Uso | funcionando. Foi um investimento nosso, da associagdo mesmo

chave de trocas. | relacionado meio de | de tecnologia. (Entrevistado A).

Compartilhar com turismo | comunicagao e

praticas adotadas. | local). divulgagao A gente comegou a atender mais online, faziamos video chamada com as

(buscar meios de pessoas para tentar seguir em frente com as reservas. Usamos muito mais
aumentar o whatsapp, link, essas coisas. A propria divulgagdo melhorou. Hoje eu

tenho uma pessoa pra cuidar do instagram (Entrevistado D).
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Mudancga no
planejamento  da
associagao devido

ao aumento de
movimento
turistico. Mudanca
na dinadmica.

Associados
(grupo
relacionado
com turismo
local).

Realizar pausa
nas atividades
da associagao.

Questionaram
sobre 0]
desenvolvimento
local.

Comparam
outros
turisticos.

locais

Pausas nas
atividades da
associagao para

se preparar para o
verao.

Surgiu muita dificuldade em reservas antecipadas. Por causa dos problemas
da pandemia, agora esta comegando a apresentar uma curva crescente. As
pessoas comegaram a deixar muito para ultima hora (Entrevistado A).

Entdo, se vocé for para a praia e estiver chovendo, a praia esta lotada. Hoje
esta la. Hoje esta cheio de novo. Ninguém entende, a gente esta falando de
um periodo de setembro, outubro, sem data nenhuma (Entrevistado Q).

Estou falando daquela pausa em que todo mundo da associagao
interrompe os eventos a partir de novembro e s6 retorna depois. As
atividades, na verdade, s6é comegam depois do Carnaval. Ndo tenho tempo.
Na verdade, todo mundo para [...] (Entrevistado O).

O turismo, principalmente apds a pandemia, cresceu ainda mais devido a
esse "eu merego" e outras questbes. Cresceu de forma intensa
(Entrevistado A).

O que sao os equipamentos turisticos? A maior biodiversidade marinha
do mundo é em Guarapari. Cadé um aquario? Nao tem. E triste. Eu estive
na Espanha, em Barcelona. Tem um aquario gigantesco, lindo,
maravilhoso, na beira do mar la (Entrevistado N).

Fonte: elaborado pela autora.
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O contexto e as implicagbes do ambiente trazem influéncias na maneira de agir, a
cultura e a percepgao dos envolvidos (Wei; Zhang, 2020). As restricdes de isolamento
social, por exemplo, geraram mudangas nas praticas dentro da associagdo, que
operava segundo rotinas bem estabelecidas. Ou seja, a recursividade dessas praticas
cotidianas tornou-se um habito e, portanto, uma pratica conhecida (Jarzabkowski;
Spee, 2009; Mirabeau; Maguire; Hardy, 2018). As reunides antes, exclusivamente
presenciais, aos poucos foram dando espago para outras praticas, como uso dos
grupos de Whatsapp, que se tornou o principal meio de trocas e compartilhamentos
de projetos, iniciativas e acordos. Os associados se adaptaram e entenderam que as
mudang¢as nao representavam apenas restricdbes temporarias, mas que algumas

dessas novas praticas iriam permanecer por mais tempo.

Em tempo de pandemia, a higiene dos ambientes se tornou outro fator relevante para
o controle da propagagao do virus da Covid-19. O uso de alcool 70%, de dispenser
para papel toalha, higienizagdo de alimentos e a intensificagdo da limpeza foram
rapidamente incorporadas na rotina das pessoas (Baum; Hai, 2020; Gossling; Scott;
Hall, 2020). Nesse periodo, a associagao buscou compreender como essas restricoes
afetariam a sua rotina, por meio de didlogos voltados a mudanca das praticas habituais
do dia a dia (Eggers; Kaplan, 2009; Lin; Dang, 2017). Em um contexto de
distanciamento os praticantes buscam outras maneiras para interagir, compartilhar,
negociar meios de adequar a sua realidade as novas restricdes extraorganizacionais
do periodo, como, por exemplo, os caminhos que as discussdes e ag¢des do grupo de
associados (bares e restaurantes) realizaram a partir da classificagdo do numero de
infectados identificada pelos érgaos competentes. Embora alguns associados tenham
realizado essas adequagdes apenas para atender as exigéncias sanitarias, outros
viram ali uma oportunidade de otimizagao de custos. Isso se traduziu na aquisigao de
maquina lavar, em compras coletivas de materiais de higiene e em outras iniciativas
que, em conjunto, constituem uma nova praxis frente aos desafios do momento
(Burgelman et al., 2018).

Além disso, as intervengdes impostas pelas restricbes do distanciamento e
fechamento dos bares e restaurantes, com base na contagem de casos infectados,

impulsionaram os praticantes a buscar maneiras para flexibilizar as restricbes de
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horarios, ou seja, na adaptagdo das praticas situadas (Johnson et al., 2007,
Jarzabkowski; Spee, 2009). Essa busca culminou na contratagédo de uma especialista
para acompanhar os dados de infecgéo e viabilizar uma nova classificacdo. Essas
acdes demonstram como a interagdo, negociacdo e a alteracdo das praticas
extraorganizacionais podem influenciar na maneira como os praticantes realizam
estratégias na pratica. Essas agbes representam o modo como os associados
constroem, na pratica, caminhos estratégicos, evidenciando o papel
intraorganizacional necessario para fazer a estratégia acontecer (Rocha; Perito;
Lavarda, 2022).

Essas mudangas ndo se limitavam apenas ao uso de tecnologias para viabilizar a
comunicagao, mas também envolveram mudangas no comportamento dos turistas e
da comunidade local. O entendimento dos associados sobre as mudangas também se
estendia a identificar e adaptar suas praticas como uma forma de sobrevivéncia diante
do novo comportamento turistico. Afinal, falar de estratégia com pratica social inclui
tratar do contexto, das rotinas compartilhadas, dos comportamentos, tradicbes e
procedimentos utilizados para pensar, agir e usar ‘coisas’, que moldam as maneiras
que os individuos fazem estratégias (Whittington, 2006; Rocha; Perito; Lavarda,
2022).

Diante desse novo cenario e dessa realidade vivenciada pelos associados, emergem
ideias e reflexdes sobre o destino turistico. Tais ideais consistem em atrair novos perfis
de turistas com o intuito de renovar o fluxo turistico e, ao mesmo tempo, atender aos
interesses dos associados. Essas propostas sdo levadas as reunides, discutidas
coletivamente e, gradualmente, podem se transformar (ou n&do) em orientagdes
estratégicas. Esse processo, contudo, depende da recursividade da pratica, ou seja,
0 quanto interessa aos atores e quanto as negociagdes e persuasdes sao capazes de
conduzir os associados em determinada diregao e, posteriormente, a incorporagao
das mudancas (Metz; Rensburg; Davis, 2023). Desse modo, ha um fluxo constante de

construgdes de estratégias decorrentes de praticas especificas do contexto.

Embora o periodo da pandemia tenha apresentado perdas significativas para a
sociedade e a economia de diversos paises, as mudangas decorrentes da Covid-19

também foram geradoras de oportunidade, possibilitando rever praticas ja
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estabelecidas pelos associados. Esse cenario estimulou uma reinterpretacdo dos
costumes, modos de agir e entendimento sobre o turismo, consequentemente,
propiciou novas maneiras de fomentar o desenvolvimento da regiao (Marujo, 2015;
Korossy; Holanda; Cordeiro, 2023). O desenvolvimento turistico, apesar de promissor,
gera preocupacgao quanto a preservagado de praticas tradicionais, o que leva a
estagnacdo de agbes essenciais, muitas vezes negligenciadas pelos envolvidos,
como alimentar as informagdes do aplicativo. O retorno a normalidade apds a
pandemia n&o foi encarado como uma simples retomada do cotidiano habitual, ja que
as praticas antigas deixaram de atender as novas expectativas do perfil atual dos
turistas (Duan; Xie; Morrison, 2022). Além disso, as mudangas provocadas por uma
postura individualista, marcada pelo “eu”, alteraram a forma com os associados
pensam e organizam suas estratégias, gerando questionamento quanto ao

desenvolvimento local.

Para o desenvolvimento turistico acontecer de maneira efetiva, é fundamental a
cooperagao entre todos os envolvidos (Emmendoerfer, 2023), pois se trata de um
processo organico, que depende da articulagdo entre diferentes eixos sociais. Em
meio aos processos de compartilhamento de saberes, surgem conflitos, disputas e
impasses marcados por posturas do associado e divergéncia sobre o caminho que o
praticante deve seguir. A mudanga das praticas estratégicas, portanto, emerge
justamente dessas interacdes, sejam elas positivas ou ndo para o turismo em

Guarapari.

A expectativa por mudancga, impulsionado por um novo contexto, como, por exemplo,
a pandemia da Covid-19, torna-se um estimulo para repensar novas maneiras de
desenvolver o turismo. A possibilidade de novos investimentos e parcerias entre os
setores publico e privado cria um ambiente propicio para a reconstrugao de novas
praticas. Nesse novo cenario, a apresentagao de projetos e propostas para a cidade
estimula os associados a promoverem uma mudanga de mentalidade, especialmente
entre aqueles que enxergam o planejamento coletivo como algo voltado apenas ao
interesse individual (Colassante; Silva, 2021). Assim, as novas experiéncias
contribuem para uma reformulacdo sobre o compartiihamento de estratégias no

turismo local. O discurso do “eu fiz” gradualmente da lugar ao “nés fizemos”,
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restabelecendo discursos antigos, do inicio da associagédo, promovendo assim uma
visdo mais integradora dos praticantes ao fazer estratégia. Essa mudancga, por sua
vez, tende a refletir diretamente na qualidade do turismo. Afinal, conforme mencionado
pelos entrevistados, um turismo de qualidade precisa ser construido de forma coletiva,
com a participacdo de todos e ndo limitado a percepgao de poucos (Araujo et al.,
2017).
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10 CONSIDERAGOES FINAIS

Objetivo da presente dissertagdo foi analisar as mudancgas do fazer estratégia na
Associagao de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari - ES apds o periodo
da pandemia Covid-19, os resultados demonstram que essas mudancas influenciam
a (re)producédo de determinadas praticas e na maneira como sdo compartilhados e

entendidas por seus praticantes.

Para atingir esse propdsito, a pesquisa concentrou-se no acompanhamento da rotina
de integrantes da Associacédo de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari.
O embasamento tedrico concentrou-se na jungao das tematicas de estudos sobre
pratica e estratégia como pratica, no qual entende-se que as estratégias emergem do
cotidiano dos praticantes (Whittington, 2006; Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007;
Tureta; Lima, 2011; Rocha; Perito; Lavarda, 2022). Além disso, articulou-se a
perspectiva de turismo, voltada para o fomento do destino turistico e as mudancas das

praticas estratégias apés um periodo de incerteza como a pandemia da Covid-19.

Considerando que os estudos em Estratégia como Pratica permitem compreender
como os atores efetivamente constroem suas estratégias no cotidiano (Jarzabkowski,
2005), esta pesquisa procurou compreender as mudangas do fazer estratégias a partir
de uma mudancga brusca de cenario, como foi a pandemia. Assim, enfatizou como as
mudancgas do ambiente, nesse caso a pandemia da Covid-19, influencia na dinamica
de novas atividades e na construgao de saber (re)produzido pelo grupo. A pesquisa
foi realizada na Associagado de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari,
fundada no ano 2000, apos a jungdo de um grupo de empreendedores de pousadas
comegarem um novo movimento turistico na cidade. O interesse em participar do
grupo ‘Pousadas Unidas da Praia do Morro’ se estendeu para além de pousadas e
hotéis, o que influenciou na mudanca do nome da associagdo. A associagao, que
antes era composta por empresarios de pousadas, passou a integrar diferentes
grupos do setor turistico (bares, restaurantes, eventos, guia turistico), modificando
assim a maneira como os praticantes fazem estratégia, conforme sintetizado nos

quadros 5 e 6.
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Os resultados revelaram que as mudangas no fazer estratégia emergem das
ressignificagdes das praticas ja existentes, as quais passam por divergéncias,
negociagoes e criagao de sentido. Assim como em outras organizagdes, as praticas
da associagdo emergem das interagdes e trocas nas praticas, pois sao elas as
protagonistas das atividades situadas. Nesse caso, as experiéncias adquiridas no
contexto local, assim como experiéncias de outros locais se tornaram caminho para o

aprendizado e o aprimoramento das praticas ja estabelecidas na associagao.

A busca por melhorias no turismo local revelou-se como uma estratégia de
sobrevivéncia, motivada pela percepcdo, entre os associados, de interesses
compartilhados em mudar praticas e habitos até entdo naturalizados. Nesse
movimento, iniciativas como feiras, visitas técnicas e agdes conjuntas passaram a
integrar o cotidiano estratégico da associag¢do, fortalecendo o vinculo entre os

associados e aprimorando a pratica coletiva.

O contexto organizacional e social em que os associados estdo inseridos exerce
influéncia direta sobre a maneira como (re)produzem as praticas estratégicas. A
pandemia da Covid-19, como marco disruptivo, impactou significativamente o
cotidiano dos envolvidos, impondo novas restricdes e exigindo readaptagcao a um
cenario incerto. Mudancas no comportamento dos turistas também foram percebidas,
0 que exigiu dos associados novas estratégicas. Desse modo, a pandemia, ao
desestabilizar praticas conhecidas, impulsionou um cenario fértil para o surgimento de
novas praxis organizacionais, impulsionadas por necessidade, adaptagao e interagéao

entre os membros da associagdo e demais elementos do fazer estratégia.

A pesquisa revelou que o fazer estratégia na associagdo resulta de vivéncias
compartilhadas, praticas situadas e articulagdes coletivas, sendo influenciado tanto
por fatores internos quanto por elementos externos ao contexto organizacional. Tais
praticas nao se limitam a esfera da associacdo, mas se estendem para outras
organizagdes das quais os membros também participam, ampliando o repertério de
saberes e experiéncias. A troca com outras associagdes possibilitou parcerias,
aprendizado e a incorporagdo de novas abordagens, posteriormente adaptadas a

realidade local.
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Dessa maneira, observou-se que a incorporacdo de experiéncias externas, a
valorizagdo da aprendizagem situada e o compartiihamento de saberes foram
elementos centrais na reconstru¢do das estratégias pods-pandemia. As feiras,
reunides, visitas técnicas e outros momentos de engajamento foram essenciais para
o aprimoramento continuo das praticas estratégicas, evidenciando a relevancia do

contexto e da pratica da associacgao.

Além disso, verificou-se que as orientagdes estratégicas dos atores sdo dependentes
e independentes do mesmo. Por um lado, cada um esta inserido em um contexto
especifico (segmentos diferentes no turismo: eventos, hotéis, bares, guia turistico),
com caracteristicas peculiares e demandas particulares, o que exige algumas
estratégias ‘individuais’, mas, por outro lado, estes atores sdo membros da mesma

organizagao e constroem estratégias coletiva.

A inter-relagdo entre os membros da associagao esta diretamente ligada ao desejo de
promover melhorias no turismo local. Iniciativas como a criagdo de projetos de lei,
desenvolvimento de aplicativos, compras coletivas e capacitagdo de novos gestores
demonstram que as mudancas estratégicas respondem a um esforgco colaborativo,
com impactos que transcendem os limites da associagdo. Os associados, enquanto
moradores e empreendedores locais, reconhecem que o fortalecimento do destino
turistico de Guarapari também favorece seus proprios empreendimentos. Logo,
fatores externos ao territério, como a pandemia, também exercem influéncia sobre o
fazer estratégico, demonstrando o entrelagamento entre vivéncias internas e

contextos externos.

Em completude, as andlises demonstram que as estratégias ndo sdo simplesmente
implementadas de forma linear ou prescritiva, mas sao frutos de um processo
relacional, muitas vezes conflituoso, que demanda negociagbes, construgcdo de
sentido e articulacado entre os praticantes. O interesse na mudancga dos dizeres “eu
fiz” para “nds fizemos” aparece como um desejo coletivo sobre o comportamento dos
associados, refletindo na mudanga significativa em diregdo a praticas mais

colaborativas.
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Reitero que para compreender a mudanga do fazer estratégia na associagcéo de
turismo, em alguns momentos foram realizadas descricbes das praticas do turismo
realizado pelos associados, o que remete a uma abordagem do turismo com pratica,
ao invés da estratégia como pratica. Apesar de tratar de praticas distintas, a minha
intencdo ao realizar a descricao das praticas do turismo durante a analise € mostrar
as implicagdes das decisbes tomadas ao fazer estratégia para o turismo, com o intuito
de situar adequadamente o fazer estratégia. Mesmo que sejam praticas distintas, em
alguns momentos se relacionam entre si, as praticas adotadas pelas empresas
vinculadas ao turismo e as praticas do fazer estratégia que decidem aspectos dessa
pratica, que, de acordo com os resultados remete a diferentes implicagdes nas

praticas do fazer estratégia.

Ademais, algumas limitagbes acompanham o desenvolvimento da pesquisa. Uma
delas foi a impossibilidade de participar de reunides sigilosas, restritas aos
associados, o0 que tornou impossivel a participacdo. Também nao foi possivel
entrevistar outros associados que integram a associagao. Foram diversas tentativas
de contato, mas nao obtive resposta a tempo do término da coleta, o que limitou o
numero de entrevistas para 20 pessoas. E o fato de ser uma pesquisa realizada em

apenas uma associagao nao possibilita a generalizagdo empirica dos resultados.

Por fim, esta pesquisa contribuiu empiricamente para o campo do turismo ao
evidenciar a importancia das associagdes locais com espaco propicio para a
(re)producgao estratégica coletiva, especialmente em momentos de crise. Além disso,
possibilita que os gestores e envolvidos do setor de turismo compreendam as
dindmicas dos envolvidos e adotem metodologia para despertar o interesse dos

associados para fomentar o turismo.

Teoricamente, esta pesquisa contribui para a diversificacdo dos estudos sobre
mudangas no fazer estratégia sob a ética da Estratégia como Pratica Social (EPS). O
estudo evidencia como as mudangas de um cenario abrupto, como a pandemia,
influencia a (re)producado de determinadas praticas e na maneira como o fazer
estratégia sdo modificadas pelas praticas adotadas e pelas vivéncias dos atores.
Estudos anteriores sobre o fazer estratégia concentram-se na caracterizagdo das

estratégias em contexto habitual (Brandt; Lavada; Lozano, 2017; Rocha; Perito;
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Lavarda, 2022), sem grandes rupturas. Este estudo, por sua vez, avanga ao direcionar
o seu foco para mudanga no contexto apdés a pandemia, considerando que as
estratégias n&o percorrem um processo linear ou puramente racionais, mas sim
emergem da recursividade das praticas cotidianas, sendo influenciadas e

transformadas pelas vivéncias dos atores diante de um cenario imprevisto.

Para pesquisas futuras, proponho aprofundar a discusséo sobre poder e controle no
fazer estratégia em associagdes, uma vez que os resultados demonstraram discursos
repletos de tensdes, contradicbes e controvérsias. Esse tipo de pesquisa pode ser
realizado a partir de uma pesquisa qualitativa e posteriormente ampliado para
comparagdes quantificaveis das variaveis que tem maior influéncia sobre a tematica

investigada.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Pesquisadora: Francielle Santos da Silva - e-mail: francielle.ss21@gmail.com

Orientador: Prof. Dr. Alfredo Rodrigues Leite da Silva

Vocé foi convidado a participar da pesquisa intitulada “AS MUDANCAS NO FAZER
ESTRATEGIA EM UMA ASSOCIACAO TURISTICA APOS A PANDEMIA COVID-19”,
sob a responsabilidade de Francielle Santos da Silva. A presente pesquisa tem como
objetivo analisar as mudancas relacionadas com a pandemia da Covid-19 no fazer
estratégia em uma associagéo turistica de Guarapari - ES. As informagdes seréo
utilizadas para a dissertacdo de Mestrado do Programa de Pds-graduagdao em
Administracdo do Centro de Ciéncias Juridicas e Econbmicas da Universidade
Federal do Espirito Santo (UFES). Este estudo espera contribuir com o
desenvolvimento de abordagens gerenciais adequadas a dinamicidade da pratica de
desenvolvimento das estratégias direcionadas para o fomento turistico.

A justificativa dessa pesquisa esta relacionada a importancia de analisar as mudangas
no fazer estratégia na associacdo de Guarapari apos o periodo da pandemia Covid-
19, uma vez que as mudancas advindas da pandemia no setor provocaram a busca
por novas maneiras (estratégias) de pensar, agir e operacionalizar. A construgéo de
novos conhecimentos sobre o tema propiciara informacdes tanto tedricas quanto
praticas do cotidiano relacionadas ao fazer estratégia relacionado com o turismo nos
pds pandemia. Além disso, ha uma escassez de estudos em organizagdes brasileiras
sobre esse foco.

OBJETIVOS DA PESQUISA

Este estudo tem como objetivo geral: analisar as mudangas do fazer estratégia na
Associacao de Hotel, Turismo e Convention Bureau de Guarapari - ES apés o periodo
da pandemia da Covid-19. Para o alcance do objetivo geral foram delimitados os
seguintes objetivos especificos:

i.  Identificar os principais atores envolvidos nas mudangas do fazer estratégia
na associagao turistica;

i. Examinar as praticas extra e intraorganizacionais;

iii. Analisar as praxis em torno do fomento turistico apdés o periodo da
pandemia Covid-19.

Rubrica do pesquisador:

Rubrica do participante da pesquisa:
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PROCEDIMENTOS

Sera realizada observagcao da dindmica da associacdo e as devidas anotacdes em
diario de campo e aplicacdo de entrevistas semiestruturadas para producado dos
dados.

Mediante autorizagao do participante, as entrevistas serdo gravadas com recurso
de audio por meio de smartphone, no intuito de ndo perder nenhuma informagao
relevante. Somente os pesquisadores terdo acesso ao conteudo e posteriormente
esse conteudo sera transcrito para analise. Mantendo-se o sigilo completo da
identificagao do participante.

DURAGCAO E LOCAL DA PESQUISA

A duragdo para a pesquisa sera o periodo de previsao (setembro a dezembro 2024),
delimitando especificamente para Associacao de Hotel, Turismo e Convention Bureau
de Guarapari- Es. Para a observacao nao participante, a pesquisadora participara das
reunides realizadas na associagado, no més de setembro e outubro, onde se objetiva
com essa observagdo da rotina de trabalho levantar elementos que favoregam
adequagao do roteiro de entrevista. O roteiro de entrevista sera aplicado
individualmente em locais de escolhas dos participantes, de acordo com
disponibilidade e aceitagdo. As entrevistas terdo aproximadamente a duragéo de 60
minutos e serdo realizadas entre os meses de outubro e novembro, sendo que essa
data pode ser modificada mediante a aprovagao do CEP.

RISCOS E DESCONFORTOS
Os riscos previstos para a pesquisa sao o constrangimento e o cansaco.

O risco relacionado a possiveis constrangimentos diante de alguma pergunta
realizada, ou até mesmo cansago pelo tempo da entrevista € minimizado pela
permissao do participante de n&o responder as perguntas que nao se sentir a vontade
e poder finalizar a entrevista, desistir de participar ou retirar seu consentimento
independente do motivo e sem quaisquer prejuizos.

BENEFICIOS

Se esclarece ao entrevistado que os beneficios dessa pesquisa é compreender as
mudangas no fazer estratégia que ocorreram apds a pandemia da Covid-19. Além
disso, possibilita que os gestores do turismo busquem melhorias metodologias sobre
praticas estratégicas relacionadas com o desenvolvimento turistico e as atuais
mudancgas impulsionadas apo6s a pandemia da Covid-19.

Rubrica do pesquisador:

Rubrica do participante da pesquisa:
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GARANTIA DE RECUSA EM PARTICIPAR

O(A) Sr.(a) nédo € obrigado(a) a participar da pesquisa, podendo deixar de participar
dela em qualquer momento de sua execug¢ao, sem que haja penalidades ou prejuizos
decorrentes de sua recusa. Caso decida retirar seu consentimento, o(a) Sr.(a) ndo
mais sera contatado(a) pelos pesquisadores. Vocé nao tera nenhum tipo de despesa
para participar desta pesquisa, bem como nada sera pago por sua participagao.
Contudo, se algo sair do previsto e ocorrer alguma despesa, vocé sera ressarcido (a).
Em caso de eventual dano decorrente da pesquisa, € assegurado seu direito a buscar
indenizagao.

GARANTIA DA MANUTENGAO DO SIGILO E PRIVACIDADE

O pesquisador (a) se comprometem com o sigilo, resguardando a identidade dos
sujeitos da pesquisa durante todas as fases da pesquisa, inclusive apds publicagao.
Se utilizando da identificagao por cédigos para nao expor nenhum participante.

GARANTIA DE RESSARCIMENTO FINANCEIRO

Fica garantido o direito a buscar indenizagao por ressarcimento em caso de custos
que forem comprovados decorrentes da participacdo da pesquisa.

GARANTIA DE INDENIZAGAO

Fica garantida a indenizagdo em caso de danos que forem devidamente comprovados
que esteja vinculado a somente a participagcdo dessa pesquisa, de acordo com o que
for definido judicialmente.

ESCLARECIMENTOS E DUVIDAS

Em caso de duvidas sobre a pesquisa ou para relatar algum problema, o(a) Sr.(a)
pode contatar o(a) pesquisador(a) Francielle Santos da Silva, (27) 98156-1319 ou pelo
e-mail francielle.ss21@gmail.com, ou ao Prof. Orientador, através do endereco
eletronico: alfredoufes@gmail.com. Em caso de intercorréncias ou denuncias sobre
esta pesquisa, vocé podera entrar em contato com o Comité de Etica e Pesquisa CEP
- UFES, localizado no Prédio Administrativo do Centro de Ciéncias Humanas e
Naturais (CCHN), sala 07, situado a Avenida Fernando Ferrari, no 514, Campus
Universitario/Goiabeiras - Vitoria - ES, 29090-075, telefone (27) 3145-9820. Apds
estes esclarecimentos, solicitamos seu consentimento de forma livre e esclarecida
para a sua participacdo nesta pesquisa.

Rubrica do pesquisador:

Rubrica do participante da pesquisa:
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Declaro que fui verbalmente informado e esclarecido sobre o presente documento,
entendendo todos os termos acima expostos, e que voluntariamente aceito participar
deste estudo. Também declaro ter recebido uma via deste Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, de igual teor, assinada pelo(a) pesquisador(a) principal ou seu
representante, rubricada em todas as paginas.

O termo sera redigido em duas vias e o participante recebera uma delas assinada e
rubricada em todas as suas paginas pelo participante e pelo pesquisador.

CONSENTIMENTO DE PARTICIPAGAO

Eu declaro que fui informado e esclarecido sobre o teor do presente documento,
entendendo todos os termos acima expostos, como também, os meus direitos, e
voluntariamente aceito participar deste estudo. Guarapari-ES, = de

de 2024.

Assinatura do Participante da pesquisa

Francielle Santos da Silva (Pesquisadora)
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APENDICE B - Roteiro de entrevista

Data da Entrevista: / / . Horario de inicio: horas. Término
as horas.

1° Bloco: Perfil do Entrevistado (Dados demograficos)

1 Qual a sua idade?

2 Qual o bairro em que vocé reside?

3 Qual a sua formagao académica?

4 Quais as fungdes ja ocupadas na associagao? Como se deu a promogao? (Se
houver)

5 Quantos tempo faz parte da associagao?

2° Bloco: Histérico da associagao

6 Fundacédo (origem). Como surgiu? Por que faz parte da associagéo?

7 Cite momentos importantes e suas influéncias refletidas na associagao.

8 Desses momentos marcantes que citou, como eles se associam/refletem no fomento
turistico de Guarapari?

9 Conforme sua percepcdo, em qual contexto a associagao se insere? Como a
associacao funciona? Seguem algum critério?

3° Bloco: associagao e desenvolvimento do turismo

10 Existem historias relacionadas as mudancas das praticas que sao difundidas na
associagao?

11 Como ocorrem as trocas de ideias na associagao?

12 Na sua opinido como a associacao auxilia no fomento turistico de Guarapari?

13 Quais grupos externos contribuem com a associagédo? De que maneira ocorrem?
14 Como sao difundidas as ideias voltadas para o turismo?

4° Bloco: Mudangas e praticas na associagao apos a pandemia da Covid-19

15 Como a associagao era antes da pandemia? O que mudou?

16 De exemplos de Problemas/solugdes adotadas pela associagdo apds a pandemia.
17 Como sao compartilhadas as praticas da associagao?

18 Como essas praticas compartilhadas influenciam no fomento turistico apos a
pandemia da Covid-197?

19 Quais praticas vocé teve resisténcia em aceitar? (por qué?)

20 Como vocé contribui na adocdao de novas praticas? Como ocorre essa
colaboragao?

21 Quais pessoas possuem maior influéncia na associagao? Por qual motivo?

22 Descreva um momento que influenciou e contribuiu para o fomento turistico apos
a pandemia da Covid-19.
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APENDICE C - Protocolo de observagiao nao participante

Identificacao

Data da observacgao: / / . Horario de inicio: horas.
Término as horas.

Local onde ocorreu a observagao:
Assunto observado:

Aspectos considerados na observagao:

a) Espaco fisico e sua influéncia (Reunido sera mais curta? Mais interrompida? Todos
comparecem?) (A associagdo nao tem espaco fisico proprio, mas marcam reunides
em espacos cedidos pelos associados)
b) Interagdes entre os associados
c) Praticas adotadas apés a pandemia da Covid-19.
d) Problemas e solugdes relacionadas com o fomento turistico

o Propostas realizadas na reuniao

« Como os associados acreditam que aquilo influéncia
e) Observar os membros ativos na contribuigcao de ideia novas
f) Observar as mudancgas aceitas pelos associados e as n&do aceitas, assim como a
reacao em torno delas.
g) Observar as mudancgas e praticas estratégicas expostas pelos associados
h) Observar frequéncia das reunides (ha mais empecilhos ou facilidade na hora de
marcar)
i) Observar assuntos recorrentes (basicamente, observar porque esses assuntos sao
recorrentes, € devido caracteristica das pessoas, ou gravidade/complexidade do
proprio assunto)



