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RESUMO "

O Coronavirus foi primeiro identificado por autoridades de Wuhan, capital da provincia de
Hubei, na China. O virus se alastrou em todo o mundo em 2020 e a pandemia comecou.
Junto com a maior crise sanitaria e hospitalar que alguns paises ja viram, vieram milhGes
de casos de pessoas infectadas e também muitas mortes. Tudo isso trouxe reflexos
humanitarios, sociais, econémicos e culturais. As empresas e os governos estao enfrentando
desafios inusitados e inéditos. Os impactos desse periodo ainda sdo incalculaveis, no
Brasil problemas imediatos sdo vistos nas organizacdes. Portanto, o objetivo geral deste
trabalho é levantar os desafios encontrados por gestores de estabelecimentos comerciais
curitibanos durante a pandemia do covid-19 e tragar comparativos com as empresas que
obtiveram sucesso neste periodo. A pesquisa sera de cunho qualitativo, serd utilizado
roteiro e também entrevista para coletar dados. O trabalho visa identificar diferencas
e semelhancas entre os desafios enfrentados por gestores neste periodo e também as
acoes que foram utilizadas para diminuir o efeito da crise nas companhias. Dessa forma,
esperamos contribuir para a gestdo de empresas em crises futuras.
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INTRODUGAO

A pandemia do covid-19 acarretou até o momento milhGes de casos de pessoas
infectadas pelo virus no mundo e milhdes de mortes. Em tempos assim, a populacao
mundial e as organiza¢Oes sdo afetadas negativamente em diferentes niveis e formas.
Tanto as pessoas, quanto as empresas, precisam de orientacGes. Sendo assim, a gestdo
na crise é ainda mais fundamental nas organizacGes (DELOITTE, 2020). Gerir é uma
tarefa dificil, gerir durante um periodo de pandemia é ainda mais. S6 no Brasil, 1,04
milhGes de empresas fecharam no ano de 2020 (G1, 2021). No mesmo ano, os pedidos
de faléncias tiveram alta de 12,7% e os pedidos de recuperagao judicial subiram 13,4%
em comparac¢do a 2019. Desde o fim da dupla recessdo de 2015 e 2016 o pais nao
registrava um aumento como esse (HEREDIA, 2021). Portanto, o trabalho ird identificar
os desafios enfrentados pela gestdo neste momento de grandes dificuldades e também
guais foram as a¢Oes tomadas para diminuir os efeitos da crise.

Portanto, pretende-se discutir sobre o seguinte problema de pesquisa:

Quais os desafios encontrados por gestores de estabelecimentos comerciais
durante a pandemia de covid-19?

O objetivo geral é levantar os desafios encontrados por gestores de
estabelecimentos comerciais curitibanos durante a pandemia do covid-19 e tragar
comparativos com empresas que obtiveram sucesso neste periodo.

Os objetivos especificos sao:
¢ Levantar praticas de gestao cujas empresas obtiveram sucesso nesse periodo.

e Verificar junto a gestores de empresas de pequeno porte (objeto de estudo)
como lidaram com os desafios encontrados durante esse periodo.

e Levantar junto aos gestores pesquisados caracteristicas de sua formacao,
experiéncia e idade.

e Analisar comparativamente entre setores e respectivos gestores e descrever
os resultados.

Este estudo é justificado pela necessidade de conhecimento e experiéncia na
gestdo de empresas em épocas de crise. Desde o final de 2019 até o momento, o
mundo enfrenta uma pandemia, a qual estd afetando drasticamente e rapidamente o
meio social e empresarial, fazendo com que milhares de negécios de pequeno e médio
porte, principalmente na area comercial, tenham que fechar as portas. Segundo o jornal
Estado de Minas, no ano de 2020 a pandemia levou ao fechamento de mais de 75 mil
lojas no pais. Desse modo, essa pesquisa tem como funcao ajudar e orientar futuros
gestores de pequenas e médias empresas a tomarem as decisdes ideais em momentos
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de crise, como a atual pandemia, através de comparagdes e o estudo de como algumas
empresas sobreviveram nesta época.

1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 GESTAO EM TEMPOS DE CRISE

Gestdo é mais que conceitos e “receitas”, é abrir espaco para a originalidade estar
presente. Isso devido a complexidade e organicidade desta tarefa, além das realidades
organizacionais e mistérios do comportamento humano. Ser humano que é uma entidade
viva, pensante e que muda constantemente. Ou seja, ndo ha um modelo infalivel. Deve-se
criar sua propria forma de conduzir, de acordo com a realidade da empresa. “A gestdo é uma
atividade especifica dos seres humanos, com seus conhecimentos e sua falta de informacao,
suas qualidades bem como seus defeitos, seus talentos bem como suas lacunas, suas forcas
bem como suas fraquezas, suas habilidades bem como suas inaptidées”. Importante saber
lidar com fatores menos desejaveis, para nao ser vitima deles e até conseguir usa-los como
vantagem. Para gerir como somos, é preciso passar por um processo de autoconhecimento;
aceitar ser quem somos; esquecer do lider ideal e modelos que desconsideram as diferencas
e especificidades; receber sugestdes e criticas; compreender opinides diferentes; admitir
os erros, aprender com eles; recomegar e continuar; gerir pessoas imperfeitas, assim como
todos sdo; encontrar a prépria maneira de pensar, gerindo com seu proprio “estilo”. Entdo
executando uma lideranca que pensa e cria (LAPIERRE, 2005).

Crise é um episodio significativo que afeta com resultados negativos tanto a
organizagao, empresa ou industria, como as pessoas envolvidas, seus produtos, servigos
ou reputacdo. A crise influencia desfavoravelmente o fluxo que é de costume dos
negdcios e a existéncia da organizacdo pode também ser ameagada (FEARN-BANKS,
2002). Além de todo o custo financeiro, pode acontecer de muitas vidas serem perdidas
durante esse periodo e um impacto enorme nada positivo influenciard as futuras
geracdes e o ambiente em si (PEARSON, 1993).

Todo esse trabalho de gestdo em tempos de crise é imprescindivel:

Mais do que nunca, os gestores empresariais tém um papel fundamental.
Sua capacidade de lideranca e resiliéncia fara a diferenca para conduzir os
negdcios durante esse periodo. E preciso encontrar estabilidade e foco para
tomar decisOes rapidas e assertivas, transmitindo confianca e empoderando
suas equipes e o ecossistema como um todo, sem perder o horizonte futuro
de vista. (DELOITTE, 2020, p. 3).
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1.1.1 Caracteristicas da Lideranca em Momentos Criticos

Segundo Chiavenato (2006, p.18) “lideranca é a influéncia interpessoal exercida
em uma situacdo e dirigida por meio do processo da comunicacdo humana para a
consecucdo de um ou mais objetivos especificos”.

Maximiano (1995) afirma que a lideranca é um processo social complexo no qual
interagem quatro varidveis:

¢ As motivagGes dos liderados;

e Atarefa;

e Olider;

¢ O contexto no qual ocorre a relagao.

Hunter (2004) complementa que liderancga consiste na habilidade de influenciar
pessoas visando atingir os objetivos identificados como sendo para o bem comum.

Para Klann (2003) dado o ambiente emocionalmente volatil de uma crise, que pode
contribuir para comportamentos contra produtivos e ineficazes, lideranga durante crises pode
ser definida como simplesmente a habilidade de influenciar os outros. O autor complementa
afirmando que influéncia é especialmente importante durante uma crise em que obter
resultados através de pressao e ameagas é geralmente improdutivo e pode ser prejudicial.

Zuker (2014) define influéncia como a habilidade de afetar outras pessoas,
percebido apenas nos resultados, sem a utilizagdo de for¢a ou autoridade formal.
Segundo a autora, influéncia é um processo positivo, uma relacdo de beneficio mutuo
em que se obtém os resultados desejados permitindo que os outros obtenham os
resultados desejados por eles.

Para Klann (2003), influéncia é a habilidade de persuadir, convencer, motivar,
inspirar e, de forma prudente, usar o poder de afetar pessoas de forma positiva. Ainda
segundo o autor, como esta habilidade pode ser aplicada em tempos normais, assim
como em crises, a influéncia pode ser desenvolvida antes que uma crise surja. Da
mesma forma Hunter (2004) defende que lideranca é uma habilidade, que por sua vez,
é uma capacidade adquirida, que pode ser aprendida e desenvolvida por uma pessoa
interessada e que pratique as a¢des adequadas.

Klann (2003) defende que lideranca durante crises € um caso especial em que
trés elementos chave sdo cruciais, sdo eles:

e Comunicagao
e (Clareza de visdo e valores

e Cuidado com os outros
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Maximiano (1995) definiu os estilos de lideranga como sendo autocratico ou
democratico. No estilo autocratico (lideranga orientada para a tarefa), o poder de tomar
decisdes estad concentrado no lider. Ja no estilo democratico (lideranca orientada para
as pessoas) os subordinados participam do processo de tomada de decis3o.

No QUADRO 1, estdo listadas algumas caracteristicas de amor e lideranca
conforme Hunter (2004):

QUADRO 1 — Caracteristicas de amor e lideranca

Paciéncia Mostrar autocontrole

Bondade Dar atencao, apreciacao e incentivo

Humildade Ser auténtico e sem pretensdo ou arrogancia

Respeito Tratar os outros como pessoas importantes

Abnegacao Satisfazer as necessidades dos outros

Perdao Desistir de ressentimento quando prejudicado

Honestidade Ser livre de engano

Compromisso Sustentar suas escolhas

Resultados: Servico e Por de lado suas vontades e necessidades; buscar o maior bem
Sacrificio para os outros

FONTE: Adaptado de Hunter (2004)

Collins (2001) atribui o sucesso de algumas empresas a seus lideres que ele chama
de “nivel 5”. Algumas caracteristicas desses gestores, que foram observadas no estudo feito
para o seu livro “Empresas feitas para vencer”, foram a humildade, vontade profissional
de fazer o que precisa ser feito, a ambicdo direcionada aos interesses da empresa,
possuem uma modéstia irresistivel, e forca de vontade. Além disso, os lideres de nivel 5
costumam olhar através da janela ao atribuir o crédito a fatores externos a si mesmos.
E se ndo puderem especificar alguém ou algo, atribuem o sucesso a sorte. Quando se
trata de atribuir responsabilidades por algo que ndo deu certo, eles costumam olhar
através do espelho, ou seja, para si mesmos, e nunca colocam a culpa no azar quando as
coisas vdao mal. Collins cita que “Os lideres de nivel 5 canalizam as necessidades do seu
ego para longe de si mesmos e na direcdo da meta maior, que é construir uma empresa
gue prima pela exceléncia. Ndo é que os lideres de nivel 5 ndo tenham ego ou interesses
préprios; na verdade, sdo incrivelmente ambiciosos — mas sua ambicdo é voltada primeira
e fundamentalmente para a instituicdo, ndo para si mesmos” (COLLINS, 2001). Outra
caracteristica importante desses lideres, que esta também relacionada a sua humildade
e ambicdo, é a preparacdo e a busca por um sucessor tdo bom quanto ou melhor do que
eles, para garantir que o sucesso da empresa ndo esteja amarrado a eles.
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1.1.2 Gestao de Estabelecimentos Comerciais

O varejo sdo as atividades envolvidas na venda de qualquer produto ou prestacdo
de servico a consumidores finais, podendo ser utilizados para consumo pessoal, familiar
ou residencial. Inclui diversos segmentos como o de alimentos, servicos de saude, de
imoéveis, de automdveis, entre outros. Engloba um conjunto de atividades que agrega
valor aos produtos e servicos vendidos. Além da venda de produtos em lojas, hd outras
formas de vender pelo varejo como a venda direta, a venda porta a porta, por catalogos,
por telefone ou internet, por maquinas de vender e até por ambulantes, e ainda, inclui
a prestacdo de servicos (MATTAR, 2019).

Gerenciamento de varejo sdo todos os varios processos que auxiliam o cliente
a adquirir o produto ou servico desejado, para uso final. Inclui todas as etapas
necessarias para levar o cliente ao estabelecimento e atender as suas necessidades
e expectativas. Faz parte do processo garantir que o consumidor tenha a melhor
experiéncia possivel para que este retorne. Cabe ao varejista auxiliar os seus clientes
a comprarem sem dificuldade. A gestdo do varejo pode ser influenciada por diversos
fatores, podendo eles serem sociais, legais, econdmicos, politicos ou tecnoldgicos. Os
fatores sociais estdo relacionados aos comportamentos e crencas do consumidor e da
comunidade, como mudancas nos habitos alimentares ou o nimero de aposentados na
populacdo local. Quanto aos fatores legais, se referem a forma como a legislacdo afeta
0 negécio. Os fatores econdmicos podem afetar a empresa em termos de tributacao,
gastos do governo, demanda geral, taxas de juros e cdmbio. As mudancas na politica
governamental também podem afetar o varejo. E por fim, o fator tecnolégico, como
o ritmo rdpido de mudanca no processo de producado e inovacao do produto, afetam
uma organizacgdo. O varejista precisa estar atento a todos esses fatores (VAJA, 2015).

Para Vaja (2015), a necessidade do gerenciamento de varejo estd relacionada a
economia de tempo e a garantia de que o cliente possa localizar o que procura com
facilidade. Na ultima década, o varejo vem passando por algumas mudancas: do feito sob
encomenda ao pronto para vestir; das vendas no balcdo para o autosservigo; passou a
adicionar valor ao produto ou servigo e buscar reducdo de custos. Vaja (2015) menciona
algumas estratégias para melhorar o gerenciamento como, manter o registro de todos
os produtos que chegam a loja; manter a mercadoria organizada, atribuindo de acordo
com tamanho, cores e padrdes; dividir a gama de produtos disponiveis em pequenas
categorias compostas por produtos semelhantes, facilitando assim a procura do cliente;
atribuir cédigo exclusivo para cada produto, facilitando o monitoramento; ndo deixar o
cliente esperando; certificar-se de que os gerentes de vendas estdo aptos a atender bem
os clientes; gerar relatérios diarios de vendas para manter o controle do fluxo de caixa.
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1.2 CRISE SANITARIA DO CORONAVIRUS

Uma crise é um acontecimento relevante com um resultado potencialmente
negativo que afeta tanto a organizacdo, empresa ou industria, como seu publico,
produtos, servicos ou reputacdo. Uma crise interrompe o fluxo normal de negdcios e
pode, por vezes, ameacar a existéncia da organiza¢cdo (FEARN-BANKS, 2002).

Quando uma epidemia emergente em uma regido ou pais ndo é ativamente
controlada e acaba se espalhando em outras dreas, se torna uma pandemia. Na histéria
o mundo ja enfrentou varias epidemias que se transformaram em pandemias por causa
da falha na rapidez de agdes responsivas. Em alguns casos, tratamentos e vacinas
nao estdo disponiveis no momento. Portanto o controle de transmissdo da infecgdo,
guarentena efetiva, hospitalizacdo e medidas se seguranca sao fatores chave para obter
sucesso ao enfrentar uma pandemia (SHEREEN et al, 2020).

A doenca coronavirus (covid-19) é altamente transmissivel causando uma infecgao
viral por conta da severa sindrome respiratoria coronavirus 2 (SARS-CoV-2), que causou
a atual pandemia mundial acarretando na morte de milhdes de pessoas pelo globo
(SHEREEN 2020).

Considerando a transicao do virus de pessoa para pessoa, 0s riscos podem ser
evitados adotando medidas de seguranga. Uma das medidas mais importantes nessa
situacdo é a quarentena, como o virus pode causar fatalidades sem ao menos apresentar
sintomas. Paises subdesenvolvidos e até alguns desenvolvidos ndo provéem das medidas
de seguranca necessarias, além de muitos paises ndo possuirem estrutura suficiente
para fornecer tratamento e isolamento para individuos infectados (SHEREEN, 2020).

1.2.1 A¢les para Gestao de Crises

Em uma pesquisa realizada nos Estados Unidos foi relatado que 89% das pessoas
acreditam que uma crise é tdo inevitdvel quanto taxas e a morte. Mesmo assim, ter
um plano para gerenciar as tais crises que irdo eventualmente acontecer, apenas
cinquenta por cento das pessoas dizem ter (REGESTER, 1993). Porém uma organizacao
pode contribuir para as suas préprias crises atuais e futuras (PEARSON, 1993). Ou
seja, essa contribuicdo pode ser feita a partir de uma antecipag¢ao, um planejamento,
uma preparacdo e um treinamento para tal momento. Se a empresa tem um plano
de contingéncia de crise estruturado e este é revisado e atualizado com uma certa
frequéncia pode ajudar muito a instituicdo a superar um periodo como este (REGESTER,
1993). Existem diferentes tipos de crises, crises técnicas e/ou econémicas, crises internas,
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crises humanitérias e/ou sociais e crises externas. E também existem algumas variaveis
dentro de cada tipo de crise possivel. Por exemplo, uma crise econdmica pode acontecer
devido a uma extorsao, um suborno, um boicote ou de aquisi¢des hostis. Outro ponto é que
nenhuma crise acontece isoladamente. Portanto, a recomendac&o para as organizagoes
é que escolham pelo menos uma varidvel de cada tipo de crise possivel e realizem um
plano para a ocorréncia simultanea de crises multiplas. Dessa forma, a empresa estara
preparada para diferentes crises e também poderd examinar sistematicamente o que
encaixa melhor em cada plano para cada crise (PEARSON, 1993). Outro aspecto que
deve ser considerado um dos mais importantes durante uma crise é a comunicacao, ela
precisa ser proativa e também precisa ser feita de acordo com o publico, pois cada grupo
de pessoas é diferente e por isso a comunicagdo precisa ser personalizada para cada um
deles. Apesar disso, a mensagem deve ser consistente para todos (REGESTER, 1993).

Recentemente, em julho de 2020, a Deloitte publicou um Plano de Recuperacao
da crise para ajudar as empresas a enfrentarem esse periodo. Neste plano é citado que:

Estamos diante de uma crise sem precedentes e sem fronteiras — em poucos
meses, a covid-19 se alastrou em todo o mundo, infectando centenas de milhares
de pessoas. Enquanto uma parte significativa da populagdo mundial esta isolada
em suas casas na tentativa de conter o avango da doenga, a extensdo dos reflexos
humanitarios, sociais, econdmicos e culturais permanece ainda imprevisivel.
Governos e organizagdes de diversos setores enfrentam desafios inéditos e
inusitados. Nesse cenario, impactos ainda incalculdveis podem atingir todas as
dimensdes de negdcios. No Brasil, esse cendrio traz problemas imediatos para
empresas globais e locais que operam no pais (DELOITTE, 2020, p. 4).

Como ja dito anteriormente, os gestores, especialmente na crise do covid-19,
s3o ainda mais essenciais. A forma de gerir faz toda a diferenca. E preciso estabilidade,
energia e resiliéncia para buscar por solucdes inovadoras, com o objetivo de encontrar
oportunidades mesmo em tempos assim. E necessaria coragem para tomar decisées
rapidamente, nessa hora sera dificil encontrar a solucao perfeita, empodere seu time
para que eles possam fazer o mesmo. Deve-se pensar no futuro da organizagdo e
compartilhar esse futuro, que deve ser atraente e vidvel, com todas as pessoas que
tém algum tipo de interesse pela empresa, dessa forma estara sendo estabelecido uma
comunicagdo proativa e consistente entre as pessoas e ao mesmo tempo torna-se mais
dificil de noticias falsas se espalharem. E preciso, antes mesmo da pandemia acabar,
gue as organizacdes pensem em como irdo trabalhar quando tudo isso acabar, pois a
forma de realizar negdcios ja é e serd ainda mais diferente. Com isso, a empresa vai ser
beneficiada e também serd gerado um ambiente que transmite confianca e estabilidade
para todos os envolvidos. E por ultimo, é interessante identificar solucdes que estejam de
acordo com core business e o propdsito da organizacdo, buscando sempre demonstrar
aos stakeholders que eles sdo importantes (DELOITTE, 2020).
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Ainda para a Deloitte, durante a crise existem trés fases. A primeira fase consiste
em pensar em como ndo deixar sua empresa parar, ou seja, responder a crise. O segundo
momento é de recuperacao, estabelecendo a¢bes para as areas criticas. E por fim deve-
se planejar a volta dos negdcios em um novo mercado. Durante as trés fases, existem
seis frentes que devem ser priorizadas, sdo elas: gestao de pessoas, tecnologias e meios
digitais, cadeia de suprimentos e operagdes, clientes e receitas, governancga da crise e
impactos financeiros. Dentro de cada frente, existem varias agdes que sdo recomendadas
e podem ser feitas para que os efeitos da crise sejam os menores possiveis.

Sob a perspectiva do empreendedorismo em situacGes extremas, este nimero
contribui com dois artigos. O artigo “Competéncias empreendedoras: construcdo de
uma escala de avaliacdo” (CUALHETA et al., 2020) apresenta o processo de elaboracéo
e validacdo de uma escala que avalia as competéncias empreendedoras desenvolvidas
em disciplinas de graduacao de empreendedorismo, por meio de grupos focais,
validacdo por juizes, validacdo semantica e validacdo empirica com 182 respondentes.
A escala validada apresenta 36 itens, divididos em cinco fatores, que contemplam
competéncias para a elaboracdo do modelo de negdcios, para vender e assumir riscos,
para identificacdo de oportunidades e para aceitar erros e competéncias do trabalho
em equipe. Os autores advertem que avaliar o ensino do empreendedorismo atende
as demandas dos diversos stakeholders, além de identificar quais competéncias sdo
valorizadas e Uteis para o mercado de trabalho. Embora o contexto deste artigo reflita
resultados advindos de alunos de graduacdo, inferimos que estes alunos serdo os
empreendedores do futuro e que terdo que se preparar para a liderangca em um contexto
adverso, que exigira, assim, competéncias empreendedoras para lidar com criatividade
em momentos criticos, visando a sustentabilidade e a sobrevivéncia dos negdcios.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa de cunho qualitativo, com utilizacdo de questiondrio com
perguntas ndo estruturadas, para que os respondentes possam se expressar de forma verbal.
Também sera utilizado o recurso de entrevista semiestruturada junto aos empresarios de casos
extremos de empresas que se adaptaram e tiveram bons resultados, e também empresas
que infelizmente precisaram encerrar definitivamente suas atividades. A populagdo foco sao
os empresdrios de estabelecimentos comerciais em Curitiba e regido metropolitana.

2.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Com base nos objetivos especificos propostos, elaborou-se o seguinte
delineamento metodoldgico para a pesquisa:
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QUADRO 2 — Delineamento metodoldgico da pesquisa

Objetivo Especifico

Levantar praticas

de gestdo cujas
empresas obtiveram
sucesso nesse
periodo.

Verificar junto

a gestores de
empresas de
pequeno porte
(objeto de estudo)
como lidaram

com os desafios
encontrados durante
esse periodo.

Levantar junto

aos gestores
pesquisados
caracteristicas

de sua formagao,
experiéncia e idade.

Analisar
comparativamente
entre setores e
respectivos gestores
e descrever os
resultados.

Dados/coleta

Por meio de
questionario e/
ou entrevista
sobre préticas

e métodos de
gestao utilizados
pelos gestores.

Por meio de
questionario e/
ou entrevista
com alguns
gestores, para
entender melhor
sobre a gestao
de desafios.

Incluir questdes
referentes as
caracteristicas
dos gestores no
guestionadrio e
na entrevista.

Por meio

da analise
qualitativa das
informacdes
coletadas
através do
guestiondrio e
entrevista.

Onde?

Empresas

de Curitiba

e Regiao
Metropolitana
do setor de
comércio.

Empresas

de Curitiba

e Regiao
Metropolitana
do setor de
comércio.

Empresas

de Curitiba

e Regidao
Metropolitana
do setor de
comércio.

Empresas

de Curitiba

e Regiao
Metropolitana
do setor de
comércio.

Por qué?

Para ter as
acoes e praticas
utilizadas pelos
gestores, como
referéncia

para gerir em
momentos de
crise.

Para verificar as
semelhangas ou
contrastes entre
a experiéncia

e a gestdo das
empresas que
se adaptaram e
as que fecharam
por completo.

Para verificar as
semelhangas ou
contrastes entre
a experiéncia

e a gestdo das
empresas que
se adaptaram e
as que fecharam
por completo.

Para verificar as
semelhangas ou
contrastes entre
a experiéncia

e a gestdo das
empresas que
se adaptaram e
as que fecharam
por completo.

Como analisar/
resultado

Por meio de
uma andlise
comparativa
entre as
respostas e os
resultados da
empresa.

Por meio de
uma andlise
comparativa
entre as
respostas e os
resultados da
empresa.

Por meio de
uma andlise
comparativa
entre as
respostas e

os resultados
da empresa.

Os dados

de controle
coletados nesse
objetivo, podem
gerar novas
conclusodes.

Por meio de
uma andlise
comparativa
entre as
respostas e os
resultados das
empresas.

FONTE: Os autores (2021)
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2.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados a serem utilizados para o desenvolvimento
deste trabalho serdo questiondrios com perguntas ndo estruturadas e entrevista
semiestruturada. Segundo Malhotra (2019), o questionario deve ser bem elaborado e
estruturado para minimizar o cansaco e o tédio do entrevistado e também minimizar
as respostas incompletas ou a falta delas. Quando bem elaborado, os entrevistados se
sentem motivados a participar da entrevista e isso aumenta os indices de respostas.
Optou-se por utilizar perguntas ndo estruturadas para que o entrevistado possa
responder com suas préprias palavras e ter a chance de expressar melhor suas opiniGes
e experiéncias. Malhotra (2019) afirma que as perguntas abertas ddo mais liberdade
de expressdo ao entrevistado e ainda permite que o pesquisador retire informacdes
valiosas de seus comentarios e explicacdes. O questionario sera aplicado via internet
com gestores de pequenas empresas do setor de comércio de Curitiba, com questdes
que abordam o cendrio atual da pandemia da covid-19, os desafios enfrentados por
eles, e as medidas utilizadas para contornar a situagao de crise, entre outras questoes.

Além do questionario on-line, serdo selecionados alguns empresarios para serem
entrevistados virtualmente, visando buscar mais flexibilidade nas respostas. A entrevista
sera semiestruturada. Para Gil (2018), a entrevista semiestruturada possui um roteiro pré-
elaborado de perguntas direcionadas ao tema, mas permite que algumas questdes sejam
mais aprofundadas ou adicionadas no decorrer da entrevista, o que pode gerar resultados
mais expressivos. Para que a entrevista seja efetiva, é necessario especificar os dados que
pretendem obter para poder elaborar melhor as questdes e explorar melhor o cenario da
pesquisa, garantindo que as perguntas abordem o assunto de forma ampla. Além disso,
é preciso considerar alguns aspectos para formular as perguntas, para garantir o éxito da
entrevista, como garantir que o assunto da questdo é de conhecimento do entrevistado,
conferir para que as perguntas ndo sugiram respostas, e as questoes devem ser claras e
objetivas, de facil entendimento para o entrevistado. Para este trabalho, as questées devem
ser diretas e as respostas livres, sempre focando na gestdao da empresa nesse periodo de
crise, nos desafios e obstaculos encontrados, se estes foram superados com sucesso ou
nao, e também buscando informacdes sobre a formacado e experiéncias dos empresarios,
visando comparar se ha alguma relacdo com o sucesso ou fracasso da empresa.

2.3 ANALISE DOS DADOS

Pesquisa qualitativa com base em coleta de informagées por meio de questiondrio
com perguntas nado estruturadas e entrevista semiestruturada. A analise sera realizada com
uso de nuvens de palavras e avaliagdes comparativas com uso de quadros que comparem
as respostas e as empresas, permitindo analisar as semelhancas e diferencgas entre as
gestGes e caracteristicas que possam ter influenciado ou ndo no sucesso da empresa.
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3 DESENVOLVIMENTO: DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa “Desafios para gestao durante pandemia” foi realizada entre os meses de
setembro e outubro de 2021 obtendo uma amostra de 75 respondentes, com um nivel de
confianga de 90% e um erro maximo provavel de 9,5%, tanto para mais, quanto para menos.

Sobre o perfil dos respondentes, 58,7% sdo do sexo masculino e 41,3% do sexo
feminino. Em relagdao a idade, 40% dos respondentes possuem entre 24 e 31 anos,
com uma média geral de 36,4 anos. 64% dos entrevistados possuem ensino superior
completo sendo que 40% desses possuem Especializagdo, Mestrado ou Doutorado.
25,3% tém ensino superior incompleto e apenas 10,7% ndo possui ensino superior.

O bairro em destaque com mais empresas é o Centro com 29,3%, seguido do
Batel com 10,7%.

A média de casos de covid é de 6,47 casos por empresa, mas a mediana é de
apenas 1 caso por empresa, houveram empresas com 0 casos e 0 maximo em um
empresa foi de 60 casos. A grande maioria das empresas (80%) tiveram menos de 10
casos de covid-19, enquanto uma pequena minoria teve mais de 30 casos. Houve um
aumento na média de casos por empresa ocasionado por uma minoria.

Sobre as respostas de contratacdes e demissdes, ha um maximo de 40 demissdes
e de 50 contratacGes, e uma média de 2,27 contrataces por empresa. Ou seja, em
média, as empresas pesquisadas aumentaram seu nimero de funcionarios durante a
pandemia. Entre as empresas analisadas, ha uma grande amplitude entre o nimero
de funcionarios, havendo empresas com 0 funcionarios, e empresas com até 1600
funcionarios. Entretanto 80% das empresas possuem menos de 300 funcionarios sendo
a média de 95,47 funcionarios por empresa.

Quase metade das empresas entrevistadas (45,3%) ndao fechou em nenhum
momento durante a pandemia. Apenas 6,7% fechou durante mais de 6 meses, 16%
fechou mais de 3 meses e menos de 6 meses, 17,3% fechou mais de um més e menos
de 3 meses e 14,7% fechou menos de 1 més.

GRAFICO 1 - Nivel em que os rendimentos foram afetados durante a pandemia
30%

25% ™
20%

15%

10%
0% —— —!—
FONTE: Os autores (2021)

Legenda: Respostas de 1 a 7, sendo: 1 = Nada; 7 = Muito
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Em uma escala de 1 a 7 sendo 1 ‘nada’ e 7 ‘muito’ o nivel médio em que os
rendimentos foram afetados é de 4,48. Portanto, 25% dos entrevistados consideram
que a pandemia afetou muito o rendimento de suas empresas, sendo que apenas
10% consideram que a pandemia nao afetou diretamente o rendimento da empresa
de forma alguma.

Podemos observar que o setor comercial foi o que sofreu mais dificuldades nesse
periodo com 61,3% dos votos, seguido do setor operacional com 24%. RH foi o setor
gue menos sofreu dificuldades, em apenas 6,7% dos casos.

49,3% dos gestores consideram a situagao da empresa antes da pandemia como

III

“Boa”, 28% como “Muito Boa”, 20% como “Razodvel” e apenas 2,7% como “Ruim”,
deixando evidente que a situagao antes da pandemia era, em geral, principalmente
positiva. Na situacdo atual (SET-OUT/2021), 2,7% considera situagdo como ‘Péssima’,
6,7% ‘Ruim’, 34,7% ‘Razoavel’, 44% ‘Boa’ e 12% ‘Muito Boa’. Podemos perceber que
nenhuma empresa estava com a situacdo ‘Péssima’ antes da pandemia e agora 2,7%
chegaram nesse patamar. Empresas com situa¢do ‘Boa’ cairam 5,3%; com situacdo
‘Muito Boa’ cairam de 28% para 12%; e com situacdo ‘Ruim’ subiram de 2,7% para
6,7%. Como resultado percebemos que houve uma queda nas situagdes positivas
antes da pandemia com um menor numero de respostas que classificavam a situacao
como “Muito Boa” e “Boa” e um aumento das respostas classificando a situacdo como
“Razoavel”, “Ruim” e “Péssima”.

A grande maioria dos entrevistados (69,3%) afirma que ndo tinham plano de acao
antes da pandemia. 29,3% possuia um plano de acdo e teve bons resultados e 1,3%

tinha um plano de agdo mas nao obteve bons resultados.

De todas as empresas da pesquisa 96% tiveram que se adaptar depois do inicio
da pandemia sendo que 74,7% tiveram bons resultados na adaptacdo e 21,3% se
adaptaram mas ndo obtiveram resultados satisfatorios.

Metade dos entrevistados (50,7%) ndo optou por vendas on-line. Da metade que
optou por vendas on-line 44% consideraram os resultados satisfatérios.

A maioria dos entrevistados (74,7%) declara que a empresa ndo teve auxilio
governamental. A maioria dos entrevistados (68%) declara que a empresa ndo possui
linha de crédito.

A grande maioria das empresas entrevistadas (96%) superou os desafios
encontrados pela pandemia, sendo que 56% declaram ter superado completamente e
40% parcialmente. Apenas 4% declararam ainda nao ter superado.
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GRAFICO 2 —Nivel em que os rendimentos foram afetados durante a pandemia x periodo fechada

Pandemia_Afetando, Tempo_Fechada
Pandemia_Afetando
Média Desvio- padrio

[Fechou mais de 6 meses 7,00 0,00
Fechoumenosde 1més 500 212
IFechuu menos de 3 meses 4,69 1,89
Fechoumenos demeses 558 173
lNén fechou em nenhum momente  3.44 1,67
[ITotal 4,48 2,02

Fechou mais de G meses

Fechou menos de 1 més
Fechoumenos de 3 meses
Fechou menos de & meses

Mo fechou em nenhum momento
Total

p=<0,1%; F =7,21 (MS)

A relacio & muito significativa.
Valorizagdo dos itens de escala: de 1 (1)a 7 (7)

FONTE: Os autores (2021)

Nota: Considerando que p < 0,1% ha uma probabilidade menor que 0,1% de chances de ndo existir
significancia entre as médias

A relagdo é muito significativa entre os dados de periodo fechado e o quanto
a pandemia afetou diretamente os rendimentos. Ou seja, para as empresas que
permaneceram fechadas mais tempo, os gestores tendem a considerar que a pandemia
afetou mais os rendimentos da empresa de forma direta.

GRAFICO 3 - Nivel em que os rendimentos foram afetados durante a pandemia x situacdo atual

Pandemia_Afetando, Situacao_Atual
Pandemia_Afetando
Média Desvio-padrio

| LA 342 1,56
I 2.2 100
[lPéssima 5,00 0,00
IRazoEEl 6.12 114
[ Ruim 6.80 0,45
[|Total 4,48 2,02

Boa
Muito Boa
Péssima
Razodvel
Ruim
Total

p = <0,1% ; F = 25,97 (MS)

A relacio & muito significativa.
Valorizacdo dos itens de escala: de 1 (1)a 7 (7)

FONTE: Os autores (2021)

Nota: Considerando que p < 0,1% ha uma probabilidade menor que 0,1% de chances de ndo existir
significancia entre as médias)
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Cruzando os dados do quanto os gestores consideram que a pandemia afetou
o rendimento das empresas (de 1 a 7) com como os gestores descreveriam a situacao
atual da empresa, podemos perceber que existe uma relagdo muito significativa, quanto
pior a situacdo atual da empresa, mais os gestores consideram que a pandemia teve
grande impacto nos rendimentos da empresa, e quanto melhor a situacao atual da
empresa, de acordo com os gestores, menos eles consideram que a pandemia afetou
diretamente nos rendimentos da empresa.

GRAFICO 4 — Nivel em que os rendimentos foram afetados durante a pandemia x situacdo antes
da pandemia
Pandemia_Afetando, Antes_da_Pandemia

Pandemia_Afetando
Média Desvio-padrio

[ 1] 1,16 2,36
|IiiGEsE 5,00 1,76
[Razoavel 4,47 1,41
PRETN 5,00 0,00
Total 4,48 2,02
Boa 416
Muito Boa 5,00
Razoavel 447
Ruim 5,00
Total | 14,48

p=49,5% ; F = 0,81 (NS)

A relacdo ndo & significativa.
Valorizacdo dos itens de escala: de 1 (1)a 7 (7)

FONTE: Os autores (2021)

Arelacdo entre a situacdo da empresa antes da pandemia e o quanto a pandemia
afetou os rendimentos da empresa nao é significativa. Ou seja, como os gestores
avaliaram o nivel em que os rendimentos da empresa foram afetados durante a
pandemia, ndo tem uma relacdo significativa com a situacdo em que a empresa se
encontrava antes da pandemia.

GRAFICO 5 - Nivel em que os rendimentos foram afetados durante a pandemia x linha de crédito

Pandemia_Afetando, Linha_de_Credito
Pandemia_Afetando

Média Desvio-padréo

fuio 373 1,77
Ef) s.02 1,53
JTotal 4,48 2,02

p =<0,1% ; F = 31,54 (M§)

Arelacdo & muito significativa.
Valorizacdo dos itens de escala: de 1{1)a 7 (7}

FONTE: Os autores (2021)
Nota: Considerando que p < 0,1% ha uma probabilidade menor que 0,1% de chances de ndo existir
significancia entre as médias
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Podemos perceber uma relagdo muito significativa entre o quanto a pandemia
afetou os rendimentos da empresa e se ela possui linha de crédito. Para as empresas que
possuem linha de crédito, a tendéncia é que os gestores considerem que a pandemia
afetou mais os rendimentos.

GRAFICO 6—Nivel em que os rendimentos foram afetados durante a pandemia x superou a pandemia

Pandemia_Afetando, Superacao
Pandemia_Afetando

Média Desvio-padrio

[ =N 5,67 1,15
 Sim, completamente 1,64
[Isim, parciaimente 590 1,58
HTotal 4,48 2,02

Nao

Sim, completamente
Sim, parcialmente
Total

p==<01% ; F=2243(MS)

Arelacio & muito significativa.
Valorizagao dos itens de escala: de 1 (1) a 7 (7)

FONTE: Os autores (2021)

Nota: Considerando que p < 0,1% ha uma probabilidade menor que 0,1% de chances de ndo existir
significancia entre as médias

Ao relacionarmos quanto a pandemia afetou os rendimentos da empresa e se a
empresa superou a pandemia podemos perceber uma relagao muito significativa. Para os
gestores que a empresa superou completamente os desafios da pandemia, a tendéncia
é que eles considerem que a pandemia afetou menos os rendimentos da empresa.

TABELA 2 — Sucesso x métodos de gestdo

Com Métodos Sem Métodos
Sucesso de Gestao * Sucesso de Gestao *
Nao 2 10,5% Nao 1 1,8%
Sim, completamente 10 52,6% Sim, completamente 32 57,1%
Sim, parcialmente 7 36,8% Sim, parcialmente 23 41 1%
19 56

FONTE: Os autores (2021)

Como podemos observar na tabela, obtemos 75 respondentes, apenas 19
possuem alguma pratica de gestdo. 89,5% das empresas com algum método de
gestdo afirmaram que obtiveram sucesso na hora de superar as dificuldades da
pandemia, enquanto 98,2% das empresas sem algum método de gestdo também

relataram sucesso.
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GRAFICO 7 — Idade x sucesso

Idade, Sucesso

.Menus de:}DlDe 30539'40& mais Total

N %obs. N %obs. N %obs. N % obs.
Nao 1 29% 0 00% 2 67% 3 40%
Sim, completamente 26 76,5% 9 81,8% 7 23,3% 42 56,0%
Sim, parcialmente 7 206% 2 18,2% 21 T0,0% 30 40,0%
Total 34 100,0% 11 100,0% 30 100,0% 75

MNEo
Sim, completamente
Sim, parcialmente
Total

p =<0,01; Khi2 = 21,90 ; gdl = 4 (MS)

FONTE: Os autores (2021)

Nota: Considerando que p < 0,1% ha uma probabilidade menor que 0,1% de chances de ndo existir
significancia entre as médias)

70% dos gestores com 40 anos ou mais afirmaram que obtiveram sucesso
parcialmente lidando com desafios da pandemia. Ja os gestores de 30 a 39 anos e menos
de 30 anos, 81,8% e 76,5%, respectivamente, alcancaram o sucesso completamente.

GRAFICO 8 — Escolaridade x sucesso

Escolaridade, Sucesso

. . 8.
I 2. Ensino I 3. Ensino I 4. Ensina I 5. Ensing |Especializa¢50f

o superior superior
fundamental médioftécnico incompiets B completa Mestrado / Total
Doutorado

N %obs. N % obs. N %obs. N %obs. N % obs. N D;i

Nao 0 0,0% 0 00% 1 53% 0 00% 2 67% 3 4,0%
Sim,

completaments ° 0,0% 4 66,7% 9 47.4% 12 667% 17 56,7% 42 56,0%
Sim,

perciaimente 2 100.0% 2 333% 9 474% 6 333% 1M 36,7% 30 40,0%
Total 2 1000% 6  100,0% 19 100,0% 18 100,0% 30 100,0% 75

MN3o
Sim, completamente
Sim, parcialmente
Total

p = 0,66 ; Khi2 = 5,92 ; gdl = 8 (NS)

FONTE: Os autores (2021)

66,7% das pessoas com ensino médio/técnico completo, 47,4% com ensino
superiorincompleto, 65,7% com ensino superior completo e 56,7% com especializagdo/
mestrado/doutorado afirmaram sucesso completamente. 100% das pessoas com
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ensino fundamental, 33,3% com ensino médio/técnico completo, 47,4% com ensino
superior incompleto, 33,3% com ensino superior completo e 36,7% com especializagdo/
mestrado/doutorado afirmaram sucesso parcialmente.

CONSIDERAGOES FINAIS

A pandemia causada pelo virus da covid-19 trouxe muitas consequéncias negativas
para os empresarios do mundo todo. Algumas empresas conseguiram se manter firmes,
mas, infelizmente, muitas ndo se mantiveram abertas. O objetivo deste estudo é levantar
os desafios encontrados pela gestdo dos estabelecimentos comerciais de Curitiba,
analisar a gestdo de algumas empresas durante o periodo da pandemia, quais fatores
influenciaram positiva ou negativamente, para ter uma base de comparacdo entre as
empresas que obtiveram ou ndo sucesso durante esse momento cadtico da economia.

Para isso, elaboramos quatro objetivos especificos visando identificar fatores
determinantes para se manter ativo nesse periodo. A partir da pesquisa realizada através
do questionario on-line, enviado para gestores de estabelecimentos comerciais, trouxe
de resultado para o primeiro objetivo especifico “Levantar praticas de gestdo cujas
empresas obtiveram sucesso nesse periodo”, que a relagado entre praticas de gestdo e
sucesso nao é significativa. Como observamos anteriormente, obtivemos 75 respostas,
apenas 19 informam alguma pratica de gestdo. E ambos (respondentes com e sem
método de gestdo) afirmam que tiveram sucesso. Acreditamos que por ter sido uma
crise inesperada e com muitos desafios novos e dificeis, 0 método de gestdo acabou
por fazer pouca diferenca.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico: “Verificar junto a gestores
de empresas de pequeno porte (objeto de estudo) como lidaram com os desafios
encontrados durante esse periodo”, a pesquisa aplicada aos gestores abordou questdes
sobre quais medidas foram tomadas por eles para amenizar os impactos da pandemia e
se os resultados foram satisfatorios. Foi possivel constatar que quase todas as empresas
precisaram fazer algum tipo de adaptacao durante esse periodo, seja ela com demissdes
e/ou contratagdes, auxilio governamental, linhas de crédito ou vendas on-line. Porém,
a maioria optou por nao recorrer a auxilios governamentais ou linhas de crédito, e
ainda sim apontaram que estdo se superando. A adapta¢dao mais comum foi para o
comércio de vendas on-line, que auxiliou muito as empresas que precisaram manter
suas portas fechadas para o presencial, mas conseguiram manter seus negdcios em
funcionamento on-line. Apesar da situa¢do de crise, poucas empresas recorreram a
demissao de funciondrios, em contrapartida, mais de 50% dos entrevistados apontou
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que fez alguma contrata¢do durante o periodo. Isso demonstra que foi possivel se
adaptar ao momento, sem precisar encerrar totalmente as atividades e conseguindo
manter um quadro de funcionarios, mesmo com dificuldades.

O terceiro objetivo especifico: “Levantar junto aos gestores pesquisados
caracteristicas de sua formacgdo, experiéncia e idade”. O grafico mostra que 70% dos
gestores com 40 anos ou mais obtiveram sucesso apenas parcialmente lidando com os
desafios da pandemia. Ja gestores de 30 a 39 anos e menos de 30 anos, 81,8% e 76,5%,
respectivamente, relataram que alcancaram o sucesso completamente. Portanto, a
idade possui uma relagdo muito significativa com o sucesso.

Ja quando analisamos a relagdo entre a escolaridade e o sucesso, vemos que ela ndo é
significativa. Esse resultado ja era de se esperar, ndo é de hoje que sabemos que ter diploma
nao significa efetivamente que resultados e sucesso virdo, assim como nao ter diploma
nao significa efetivamente que o fracasso vira. E a pesquisa confirmou isso mais uma vez.

Quanto ao ultimo objetivo especifico: “Analisar comparativamente entre setores
e respectivos gestores e descrever os resultados”, o estudo abrangeu varios setores
como construgao civil, bares e restaurantes, comércio, alimentacdo, consultoria, servigos
estéticos, oficina mecanica, entre outros. O setor de “Bares e Restaurantes” foi bastante
afetado, ficaram entre 3 a 6 meses fechados, ou até mais de 6 meses. As medidas restritivas
determinadas pelo governo por conta da pandemia foram muito severas com esse setor,
0 que atingiu em cheio os empresarios desse ramo. O setor do comércio também foi
muito afetado. A maioria dos respondentes apontou ter ficado fechado de 1 a 3 ou de 3
a 6 meses, e quase todos se adaptaram as vendas on-line, com resultados satisfatérios
e apontam estarem se recuperando parcialmente. Nesse caso, as medidas restritivas
também afetaram muito o funcionamento do comércio, mas a grande maioria conseguiu
se adaptar ao recorrer ao mercado on-line. Alguns setores categorizados como servigos
essenciais, como a construcao civil, ndo fecharam em nenhum momento ou até 1 més,
e todos apontam que a situacao atual da empresa é boa. As restricdes para esse ramo
foram mais leves, de acordo com a importancia dessa area para a populacdo, e por isso
as adaptacdes tiveram resultados mais satisfatérios, como o trabalho remoto. Outros
setores que nao foram tdo afetados pelas restricdes e que conseguiram se adaptar com
facilidade para se manterem em funcionamento foram o comércio de alimentos, com
o sistema de delivery e drive-thru, empresas de importacao e exportacao, seguradoras,
agéncias de marketing e consultorias. Muitas delas se adaptaram ao trabalho remoto, o
gue garantiu que o trabalho continuasse sendo feito.

Foi possivel concluir que alguns setores, como o da construcao civil, apesar de
afetado pela crise econdmica, foram beneficiados pelas leves restri¢cdes e permaneceram
em funcionamento no periodo. Algumas empresas que tiveram as medidas mais
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rigorosas, como os bares, ndo tiveram tanto sucesso com as adaptacdes e infelizmente
estdo tendo mais dificuldades para se recuperar. E analisando num panorama geral, a
maioria dos setores conseguiu encontrar formas de se adaptar e se recuperar.

Acredito que a maior conclusdo que podemos tirar com esse estudo, é que
independente da formacdo, da idade, ou do setor de atuagdo, a maioria dos gestores
buscou todas as alternativas possiveis para se adaptar e se reinventar para se manterem
em funcionamento durante a pandemia.

Iniciamos esse estudo com o objetivo de encontrar alguma resposta para o sucesso
durante o periodo de crise, encontrar alguma relagao do sucesso — e chamo de sucesso,
pois acredito que, conseguir se manter aberta nesse momento, ja é uma grande vitéria
— com a formacao, a experiéncia ou ao método de gestdo utilizado, mas no final das
contas, o que contou mesmo foi a persisténcia e a necessidade de continuar. Vimos
que, apesar de todas as dificuldades, a maioria das empresas do estudo ndo precisou
recorrer a demissdo de funciondrios, e muitas até conseguiram gerar empregos no
meio do caos.
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