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Resumo

Objetivo: Este estudo buscou analisar os elementos que compdem a resi-
liéncia das organizagdes diante de um evento disruptivo, utilizando
como contexto a crise provocada pela Covid-19.

Originalidade/valor: O estudo da resiliéncia organizacional nos ajuda a
teorizar com mais precisdo o ajuste e a adaptagdo organizacional em
ambientes cada vez mais complexos e dificeis de ser compreendidos.
Entretanto, embora a sua investigacao tenha demonstrado ser algo pro-
missor, o seu conceito ainda necessita de maior aten¢ao independente e
validagdo empirica. Nesse sentido, este trabalho contribui para que haja
uma visao holistica com uma defini¢ao consistente do termo, por meio
de um modelo validado quantitativamente, pois a maioria dos estudos
empiricos encontrados na literatura é de natureza qualitativa.

Design/metodologia/abordagem: Foi aplicada uma survey a fim de testar
um modelo para a mensuragao da resiliéncia organizacional, por meio
de uma andlise fatorial exploratéria, além da utilizagao de uma estatis-
tica descritiva simples. A coleta dos dados ocorreu entre os dias 9 de
novembro e 23 de dezembro de 2021, por meio de um formulario eletrd-
nico, que contou com 41 respondentes (empresas).

Resultados: O modelo testado apresentou um alto nivel de confiabili-
dade (o de McDonald de 0,955), podendo ser aplicado no 4ambito das
organizagdes para medir sua resiliéncia. O modelo testado é composto
por 12 itens: unidade de propdsito; planos de teste de estresse; planeja-
mento estratégico; postura proativa; quebra de silos; conhecimento
aproveitado; recursos internos; parcerias eficazes; inovagio e criatividade;
tomada de decisao; engajamento da equipe; e lideranca.

Palavras-chave: resiliéncia organizacional, crise, mensuragao, survey,
andlise fatorial exploratdria
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Abstract

Purpose: This study sought to analyze the elements that compose the
resilience of organizations when facing a disruptive event, using as con-
text the crisis caused by Covid-19.

Originality/value: The study of organizational resilience helps us to
theorize, more accurately, organizational adjustment and adaptation in
increasingly complex and difficult-to-understand environments.
However, although their research has shown promise, its concept still
needs more independent attention and empirical validation. In this
sense, this paper contributes to a holistic view with a consistent defini-
tion of the term through a quantitatively validated model since most of
the empirical studies found in the literature are qualitative in nature.

Design/methodology/approach: A survey was applied to test a model for
measuring organizational resilience, through an exploratory factor analy-
sis, in addition to the use of simple descriptive statistics. Data collection
occurred between November 9 and December 23, 2021, through an
electronic form with 41 respondents (companies).

Findings: The tested model showed a high level of reliability (McDonald’s
o of 0.955) and can be applied within organizations to measure their
resilience. The tested model comprises 12 items: unity of purpose; stress
testing plans; strategic planning; proactive posture; breaking silos;
leveraged knowledge; internal resources; effective partnerships; innova-
tion and creativity; decision-making; staff engagement; and leadership.

Keywords: organizational resilience, crisis, measurement, survey,
exploratory factor analysis
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INTRODUCAO

Vivemos em um ambiente dindmico, complexo, incerto e, muitas vezes,
turbulento. No ambito das organiza¢des, nao é diferente. Constantemente,
eventos inesperados, como desastres naturais, doengas pandémicas, ataques
terroristas, crises econdmicas e acidentes industriais, surpreendem as orga-
nizagOes e ameacam a continuidade de suas opera¢des (Bhamra et al., 2011;
Linnenluecke, 2017). Diante dessas situagdes, apenas organizagoes flexi-
veis, ageis e dinamicas terdo sucesso. Em muitos casos, é preciso ir além da
sobrevivéncia e realmente prosperar em meio a ambientes hostis (Lengnick-
-Hall et al., 2011).

Nesse contexto, o estudo da resiliéncia surge como um meio de com-
preender a eficacia e prosperidade das organiza¢gdes em condi¢des adversas,
ajudando-nos a teorizar com mais precisdo o ajuste e a adapta¢do organiza-
cional em ambientes cada vez mais complexos e dificeis de ser compreendi-
dos (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Por definicao, resiliéncia organizacional é a capacidade da empresa de
absorver, desenvolver respostas especificas a situagao e, por fim, se envolver
em atividades transformadoras para capitalizar surpresas disruptivas que
potencialmente ameagam a sobrevivéncia da organiza¢do. Com isso, apesar
de ter caracteristicas semelhantes a outros atributos organizacionais (como
flexibilidade, agilidade e adaptabilidade), a resiliéncia organizacional se dife-
re ao estar atrelada a um evento especifico e inesperado (Lengnick-Hall
et al.,, 2011).

Embora o estudo da resiliéncia organizacional tenha demonstrado ser
algo promissor, o seu conceito ainda necessita de maior aten¢io indepen-
dente, para que haja uma defini¢do mais consistente sobre o termo. Além
disso, existe pouca mensura¢ao empirica e validagdo do conceito, tendo em
vista que a maioria dos estudos possui natureza qualitativa (Sutcliffe &
Vogus, 2003; Somers, 2009; Linnenluecke, 2017; Hillmann & Guenther,
2020; Hillmann, 2020).

Historicamente, os estudos sobre a resiliéncia organizacional tendem a
se desenvolver apds disturbios, como acidentes, crises, interrup¢des ou
desastres de grande escala (Linnenluecke, 2017; Hillmann & Guenther, 2020).
Seguindo essa légica, ao apresentar problemas empresariais inéditos e de
grande impacto, a crise generalizada provocada pela Covid-19 nos fornece
um ambiente propicio para investigagdes, em grande escala, sobre o que
permite a sobrevivéncia de organiza¢des em adversidades.

A pandemia da Covid-19 se apresentou como uma das maiores crises
em décadas, com o surgimento de novos desafios e a necessidade de processos
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de improvisa¢ido em todos os seus niveis, simultaneamente. Como consequén-
cia, as organizac¢Oes precisaram abordar uma série de a¢des inéditas na tenta-
tiva de minimizar o risco e maximizar a seguranca (Bailey & Breslin, 2021).

Muitas organiza¢bes se mostraram resilientes durante esse periodo,
sentindo menos o impacto da pandemia ou se recuperando de maneira mais
rdpida, em comparagido com as demais (Rai et al., 2021). Entender o que
torna uma empresa resiliente em uma determinada situa¢do pode ser essen-
cial para que ela possa se adaptar melhor ao ambiente e estar mais preparada
para enfrentar adversidades futuras (Sutcliffe & Vogus, 2003), desempenhan-
do o fenémeno da mudang¢a um papel crucial na sua conceitua¢ao (Hillmann
& Guenther, 2020).

Entender os elementos da resiliéncia organizacional também é essencial
para a resiliéncia da comunidade como um todo, tendo em vista os servigos
fornecidos por essas empresas e a renda gerada pelos empregos que elas
ofertam (McManus et al., 2008; Lee et al., 2013).

Nesse sentido, este estudo possui a seguinte pergunta de pesquisa:

* Que elementos estimulam a resiliéncia das organiza¢des brasileiras
diante de um evento disruptivo?

Para responder a essa pergunta, este artigo conta com a seguinte estru-
tura: apés esta introducio, é feita uma sintese tedrica sobre o tema, concen-
trando-se em como ele tem sido tratado nos estudos organizacionais. Logo
ap0s, apresenta-se a metodologia utilizada, com detalhamento da forma de
coleta e analise dos dados. Posteriormente, sdo divulgados e discutidos os
resultados obtidos por meio da pesquisa. E, por fim, apresentam-se as con-
sideracoes finais.

Ao final deste trabalho, espera-se fornecer uma visao holistica e integra-
da da resiliéncia organizacional, aportado em um modelo geral simplificado,
elaborado com base na literatura e validado empiricamente, e que pode ser
aplicado nas organizagdes.

REFERENCIAL TEORICO

A palavra “resiliéncia” tem origem no latim resilire e resilio (que significa
“pular” ou “saltar para tras”) e possui um longo histérico, com diversos
significados na arte, na literatura, no direito, na ciéncia e na engenharia
(Alexander, 2013). Na producao cientifica, o termo é usado em muitos cam-
pos, entre eles: ecologia (Holling, 1973), psicologia (Masten & Reed, 2002),
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sociologia (Tobin, 1999), economia (Batabyal, 1998) e administracao (Sutcliffe
& Vogus, 2003). Embora varie o contexto, em todas essas dreas o conceito
estd relacionado a capacidade e a habilidade de um elemento em retornar a
um estado estavel apds uma interrup¢ao (Bhamra et al., 2011).

No ambito organizacional, as origens do conceito de resiliéncia nos
levam até os artigos seminais de Staw et al. (1981) e Meyer (1982), que
elaboraram mecanismos de variagdo-seleciao-reten¢io postulados pela teoria
evoluciondria, porém com proposi¢des distintas sobre como as organizagdes
respondem a ameagas externas (Linnenluecke, 2017).

Ambos os trabalhos contribuiram para a literatura sobre a resiliéncia
nas organizagdes, ao observarem a forma como as organiza¢des respondem
as ameacas externas por meio de processos organizacionais que podem ser
decisivos para a sobrevivéncia da organizacdo. No entanto, ainda ha muito
a ser discutido, principalmente sobre como as organiza¢des podem evitar a
rigidez e ser resilientes durante uma ameaca, e como a resiliéncia pode ser
construida com sucesso em seus diferentes niveis (Linnenluecke, 2017).

A seguir sdo apresentadas algumas varia¢des de como o tema tem sido
estudado no dmbito organizacional, varia¢des que precisam ser levadas em
consideragdo no momento de delimita¢iao de novas investigacdes.

Diferentes perspectivas: resisténcia ou adaptacao

Nos estudos organizacionais, assim como em outras dreas, podemos
identificar duas perspectivas distintas em relacdo a compreensao do termo.
A primeira delas se assemelha as defini¢des nas ciéncias fisicas e vé a resilién-
cia de maneira passiva, como a capacidade de simplesmente se recuperar de
situagOes adversas, inesperadas e estressantes, e voltar ao seu estado inicial.
No entanto, alguns autores expandem essa visao da resiliéncia, incluindo o
desenvolvimento de novas capacidades, para acompanhar e até mesmo criar
oportunidades. Essa segunda perspectiva vé a resiliéncia organizacional
como um fator importante que permite a empresa alavancar seus recursos e
capacidades, n3o apenas para resolver os dilemas atuais, mas para explorar
oportunidades e construir um futuro de sucesso (Somers, 2009; Lengnick-
-Hall et al., 2011).
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Diferentes niveis: individual, grupal ou organizacional

A resiliéncia organizacional também pode variar quanto ao nivel de ana-
lise (individuo, grupo e/ou empresa). Compreender a resiliéncia no nivel
individual pode ser um ponto de partida util para a compreensao da resilién-
cia organizacional, pois as a¢des e interagdes entre os individuos da organi-
zagao sustentam o surgimento da capacidade coletiva (Lengnick-Hall et al.,
2011). A resiliéncia no nivel de grupo, embora esteja relacionada com o
nivel anterior, ndo investiga diretamente a resiliéncia em si, mas varias sub-
areas aparentemente divergentes, como aprendizagem em equipe, trabalho
sobre eficdcia coletiva e andlises de desastres em grupo. Em contrapartida,
os que buscam compreender a resiliéncia no nivel da empresa examinam
elementos como a aprendizagem e adapta¢ao organizacional, as capacidades
dindmicas e a organizac¢io de alta confiabilidade (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Diferentes momentos: antes, durante ou apos crises

O estudo da resiliéncia nas organiza¢des também pode diferir no que diz
respeito a0 momento de andlise: antes, durante e/ou apds adversidade. No
geral, os trabalhos sobre resiliéncia se concentram no ambiente apds um
evento inesperado (Somers, 2009). Entretanto, alguns autores destacam
também a importancia do gerenciamento do periodo anterior ao disturbio,
tendo em vista que adversidades podem surgir de ocorréncias inesperadas
do dia a dia, que permanecem despercebidas até gerarem um grande impacto
nas atividades das organiza¢des (Williams et al., 2017).

Diferentes meios de mensuracao: foco nos elementos ou
nas etapas

Diversas tentativas foram feitas de mensurar a resiliéncia organizacio-
nal, havendo uma ampla gama de fatores que podem melhorar a resiliéncia
organizacional, que variam de acordo com a perspectiva e contexto (Sawalha,
2015). De modo geral, a literatura apresenta dois caminhos para a sua men-
suracgdo: 1. foco nos elementos que antecedem a resiliéncia, identificando as
varidveis que a compdem (Somers, 2009; Erol et al., 2010; Demmer et al.,
2011; Lee et al., 2013); ou 2. foco no processo, com fases a que as empresas
precisam se atentar para alcancar a resiliéncia (Crichton et al., 2009; Ates &
Bititci, 2011; Burnard & Bhamra, 2011).
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0 modelo testado: Resilience Benchmark Tool

Este trabalho utiliza como base principal o Resilience Benchmark Tool, um
modelo para a mensurac¢ao da resiliéncia organizacional que é revisado e
atualizado continuamente por seus desenvolvedores, como parte das pes-
quisas em andamento do programa. Sua versao atualizada é disponibilizada
em www.resorgs.org.nz. Atualmente ele é composto por trés atributos inter-
dependentes — 1. lideranca e cultura, 2. redes e relagdes, e 3. processo de
pronta mudanca — que se dividem em 13 indicadores.

No entanto, para a constru¢do do modelo testado, foram utilizadas 12
das 13 varidveis, por considerarmos que a “consciéncia situacional” seria
uma das caracteristicas presentes na varidvel “tomada de decisdo”. Com
base em McManus (2008), a consciéncia situacional é a capacidade da orga-
nizagdo de estar continuamente ciente de si mesma e do ambiente no qual
estd inserida, sendo assim um fator propulsor da “tomada de decisao”, ele-
mento ja presente no modelo.

Essa rela¢do se torna ainda mais evidente em Henrigson et al. (2009),
que apresentam um modelo de consciéncia situacional composto por trés
niveis de representagao e gestao de recursos cognitivos. Segundo os autores,
esses niveis precedem a tomada de decisdo, a qual serd influenciada pelo
modo de controle cognitivo dos operadores para uma dada situagao.

Nesse sentido, o modelo testado pode ser observado na Figura 1. Juntos,
esses atributos constroem a eficicia das organiza¢des, bem como uma res-
posta robusta e agil e recuperacao de crises. A seguir é feita uma breve apre-
sentacao de cada um desses indicadores.
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Figura 1
Modelo de resiliéncia organizacional testado
Lideranca -
Engajamento da equipe Lideranca &
Tomada de decisdo T C
Inovacdo e criatividade  [—
Parcerias eficazes —
Recursos internos ﬁ* Redes & Resiliéncia
Conhecimento aproveitado TEI200ES CIFE e
Quebra de silos —
Postura proativa —
Planos de teste de estresse ~* Pronta
Planejamento estratégico [ TMUCEIEE
Unidade de propdsito —

Fonte: Adaptada de Lee et al. (201 3), Resilient Organization (2017) e Martins (2019).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho possui natureza quantitativa de cardter descritivo. Os
estudos quantitativos sugerem uma relacao entre as varidveis estudadas e a
apresentam na forma de perguntas de pesquisa (Cresswell, 2007). As pes-
quisas descritivas tém como principal fun¢io a descri¢ao das caracteristicas
de um determinado fenémeno ou o estabelecimento de relacoes entre varia-
veis (Gil, 1999).

Como dito anteriormente, esta pesquisa possui como pergunta de pes-
quisa: “Que elementos estimulam a resiliéncia das organizagdes brasileiras
diante de um evento disruptivo?”. Para responder a ela, foi aplicada uma
survey, que, segundo Fowler Jr. (2014), é uma metodologia utilizada como
uma forma de estimar estatisticamente as caracteristicas de uma determi-
nada populagio.
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O questiondrio da survey foi dividido em trés momentos. O primeiro é
referente ao perfil dos respondentes, que necessitam estar em um nivel
gerencial da organizagdo. O segundo traz questdes sobre a organiza¢ao em
si (por exemplo: ramo de atuagdo, tempo de existéncia, tamanho e impacto
sofrido pela pandemia). Por fim, sdo abordadas as varidveis de resiliéncia
organizacional identificadas na literatura, com um espago para a abordagem
de outros fatores considerados importantes, segundo os gestores, mas que
nao foram citados pelo modelo.

Na Tabela 1, podemos observar as varidveis que compdem o modelo
testado, bem como suas assertivas. Todas as assertivas foram elaboradas
com base na literatura sobre o tema, sendo o ponto de partida desta investi-
gacdo um modelo baseado no Resilience Benchmark Tool, por conta de sua
popularidade e capacidade mensurar a resiliéncia organizacional sob dife-
rentes aspectos (Sawalha, 2015).

Apés o processo de elaboragao do questionario, embasado pela litera-
tura, realizaram-se cinco rodadas do teste com profissionais de perfil seme-
lhante ao dos respondentes. Essas rodadas de validagao contaram com o
recolhimento de feedbacks, que levaram a realiza¢do de alguns ajustes ao
final de cada rodada, a fim de garantir o entendimento do formulario em sua
totalidade.

A coleta dos dados ocorreu entre os dias 9 de novembro e 23 de dezem-
bro de 2021, via internet, por meio de um formuldrio eletrénico, elaborado
no Google Forms, enviado para a base de dados do Programa de Estudos do
Futuro (Profuturo), que auxilia empresas e instituicdes publicas e privadas
a aprimorar seus processos de planejamento, por meio de estudos, pesqui-
sas e prestagdo de servicos. Esse processo resultou no retorno de represen-
tantes das 41 empresas analisadas neste estudo.

Quanto a andlise, além da estatistica descritiva — que consiste na reco-
lha, andlise e interpretacdo de dados numéricos por meio de instrumentos
como quadros, graficos e indicadores numéricos (Reis, 1996) —, aplicou-se a
andlise fatorial exploratéria, uma técnica de estatistica multivariada muito
util para as pesquisas organizacionais, que é adotada para refinar medidas,
avaliar a validade de constructos e, em alguns casos, testar hipdteses
(Conway & Huffcutt, 2003).

Como aporte computacional, este trabalho contou com a utilizagao dos
softwares JASP 0.16.2.0 e JAMOVI 2.2.5 (ambos de utilizagdo livre), além do
pacote office professional plus 2016, para a andlise dos dados coletados.
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Resumo das varidveis do modelo testado

Variadveis de

Varidveis de

1° ordem 2° ordem Assertivas
Os gestores fornecem uma boa gestdo e tomada de decisdo em tempos de
Lideranca crise, bem como avaliacdo continua de estratégias e programas de trabalho em
relacdo aos objetivos organizacionais.
Os funcionarios sdo capacitados e usam suas habilidades para resolver
Engajamento  problemas, havendo engajamento e envolvimento por parte da equipe, que
da equipe entende a ligacdo entre seu proprio trabalho, a resiliéncia da organizacdo e seu
sucesso em longo prazo.
Lideranca
e cultura A organizacdo atua com um processo de tomada de decisdo que acompanha o
Tomada de ritmo das mudancas nos ambientes interno e externo, por meio de liderancas
decisdo gue apoiam suas equipes a ter poder e liberdade para tomar decistes que
estejam dentro de suas alcadas.
A organizacdo consegue construir solucdes inovadoras e criativas para 0s
Inovacdo e problemas, processos e produtos, sendo os funciondrios incentivados e
criatividade recompensados por usarem seus conhecimentos de maneiras inovadoras na
resolucdo de problemas.
Parcerias A orgajizagéo tem uma viséo clara dos relacionam‘entos e recursos que podera
oficazes necessl\tar de outras.orgamzagées durante uma crise, e se planeja e se
gerencia para garantir esse acesso.
A organizacdo mobiliza e gerencia os recursos fisicos, humanos e processual
Recursos necessarios para garantir a sua capacidade de operar durante os negocios
internos normais e é capaz de fornecer a capacidade extra necessaria durante uma
crise.
Redes e
relacdes As informacBes criticas para a organizacdo sdo armazenadas em varios
’ Conhecimento formatos e locais, e a equipe tem acesso a opinides de especialistas sempre
aproveitado que necessario. As funcGes sdo compartilhadas, e a equipe é treinada para que
sempre haja alguém disponivel para desempenhar as funces-chave.
A organizacdo se preocupa com a minimizacdo das barreiras sociais, culturais e
Quebra de comportamentais, geralmente manifestadas em forma de barreiras de
silos comunicacdo, gue criam formas desconexas, desconectadas e prejudiciais de
trabalho.
A organizacdo identifica e gerencia de forma proativa as vulnerabilidades,
Postura encara a mudanca como algo positivo e desenvolve a capacidade adaptativa,
Pronta proativa pois busca oportunidades de crescimento perante as situacdes de
mudanca adversidades e ndo as considera como um problema.

Planejamento
estratégico

A organizacdo desenvolve e avalia planos e estratégias de gestdo de
vulnerabilidades em relacdo ao ambiente de negécios e aos seus stakeholders.

(continua)
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Tabela 1 (conclusdo)
Resumo das varidveis do modelo testado

Varidveis de  Variaveis de

Assertivas
1° ordem 2° ordem
Planos de A organizacdo conta com a participacdo da equipe em simulacOes ou cenarios
teste de projetados para praticar arranjos de resposta e validar planos, antes que sejam
Pronta estresse necessarios em uma situacdo real.
mudanga Unidade de A organizacdo esta amplamente ciente das suas prioridades apés uma crise,
Dropésito em todos 0s niveis organizacionais, € conhece os requisitos minimos para a sua

operacdo.

Fonte: Adaptada de Lee et al. (201 3), Resilient Organisation (2017) e Martins (2019).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta sec¢do visa apresentar os resultados obtidos, a fim de responder a
pergunta de pesquisa deste trabalho, com base na metodologia descrita
anteriormente. Para isso, esta se¢do foi dividida em quatro partes. A primei-
ra e a segunda avaliam o perfil dos profissionais que responderam ao formu-
lario on-line e o perfil das empresas analisadas, respectivamente. Em um
terceiro momento, sao apresentados os resultados da analise fatorial explo-
ratéria do modelo de resiliéncia organizacional testado. E, por fim, apresen-
tam-se os resultados de uma andlise descritiva de cada elemento que com-
poe o modelo proposto.

Perfil dos respondentes

Em relagio ao perfil dos respondentes do formulario on-line, podemos
observar na Figura 2 que a maioria possui um cargo de lideranga (78,1%),
estando quase a metade, atualmente, exercendo um cargo de diretoria na
organizacao (48,8%).

Além dos cargos ocupados, os profissionais também foram questionados
sobre o tempo de atuagao no setor e na organizagio (Figura 3). Verificou-se
um relevante conhecimento sobre o ramo de atuagio, tendo em vista que
68% dos profissionais da amostra ja trabalham no setor hd mais de quatro
anos, dos quais 48,8% tém mais de 11 anos de experiéncia de mercado. Além
disso, em relacdo ao tempo de atuagdo na empresa, especificamente, foi cons-
tatado que a maioria (56,1%) ja trabalha na companhia hd mais de quatro
anos, e 24,4% dos respondentes ja estao na organizacao hd mais de 11 anos.
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Figura 2
Niveis de atuacdo profissional dos respondentes

Geréncia/supervisdo 293%

Analista/técnico - 12,2%
Qutros (académico, assessoria...) - 9,8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Elaborada pelos autores.
Figura 3
Tempo de trabalho no setor e na organizacéo
Tempo que trabalha no setor Tempo que trabalha na companhia

30% 35%
244% 244% 309

31,7%

25%

26,8%

0, 0,
o 195% 195% 25%
20%
15%
0,
Lo% 15% 122% 122%
10%
>% 5%
0% 0%
<lano 13 410 11-20 21+ <lano 13 410 11-20 21+
anos anos anos anos anos anos anos anos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dessa forma, foi possivel validar a aptidao de os respondentes fazerem
parte da pesquisa, tendo em vista o alto grau de visibilidade que possuem da
companhia, como um todo, possibilitada pelo seu nivel de atuagio; sendo
essa capacidade reforcada, ainda mais, pelo seu conhecimento mercadolé-
gico, proporcionado pelo tempo consideravel de atuacdo no setor e na orga-
nizagao investigada.
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Perfil das empresas analisadas

Como explicado anteriormente, esta pesquisa buscou investigar a resi-
liéncia organizacional, sendo analisadas 41 organizagdes atuantes no territo-
rio nacional, diante do contexto desafiador provocado pela Covid-19. Nesta
secio, é verificado o perfil das organizagbes presentes na amostra.

Como mostra a Figura 4, selecionaram-se empresas de diversos setores.
A maioria das empresas (58,6%) se divide entre os setores de industria
(24,4%), educacao e treinamento (17,1%) e servicos profissionais, cientifi-
cos e técnicos (17,1%). No entanto, também estdo presentes na pesquisa
empresas dos seguintes setores: servi¢os financeiros e de seguros (7,3%);
informacao, midia e telecomunica¢bes (7,3%); mineragao (4,9%); comércio
(4,9%); automotivo e automobilistico (4,9%); transporte, correios e arma-
zenamento (2,4%); servicos de eletricidade, gas, dgua e residuos (2,4%);
saude e assisténcia social (2,4%); construcio (2,4%); e agricultura, silvicul-
tura ou pesca (2,4%).

Figura 4
Setores de atividade das empresas presentes na amostra

Inddstria GG 4 4%
Educacdo e treinamento NG 17,1%
Servicos profissionais, cientificos e técnicos GGG 17,1 %
Servicos financeiros e de seguros [INNIEGEG /3%
Informacdo, midia e telecomunicaces NI 7,3%
Mineracdo I 4,95%
Comércio I 4,9%
Automotivo e Automobilistico I 4,9%
Transporte, corrreios e armazenamento M 2,4%
Servicos de eletricidade, gas, dguae.. Il 2,4%
Saude e assisténcia social Il 24%
Construcdo I 24%
Agriculturg, silvicultura ou pesca Il 2,4%

0% 10% 20% 30%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Também foi analisado o perfil das empresas em relacao ao seu tamanho.
Para isso, utilizou-se como critério a quantidade de pessoas que trabalham
na empresa (Figura 5), no qual a amostra se mostrou bastante diversificada:
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38,8% das empresas tém no maximo 500 funciondrios, enquanto 41,5%
possuem mais de mil colaboradores.

Figura 5
Tamanho das empresas de acordo com a quantidade de funciondrios
40% 366%
35% 31.7%
30%
25%
20%
15% 12.2%
. 9,8% 9,8%
10% ° .
0%
<100 funcionérios 101-500 501-1000 1001-5000 5000+
funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relagao ao tempo de atuagio das companhias (Figura 6), verificou-se
que a grande maioria foi criada hd mais de dez anos (78%), uma parcela

consideravel tem entre quatro e nove anos de existéncia (17,1%) e apenas

4,9% tém menos de trés anos. Dessa forma, a amostra é composta por

empresas consolidadas no mercado em quase sua totalidade.

Figura 6
Tempo de atuacédo das empresas no mercado

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

39,0% 39,0%
17,1%
4,9%
< 3anos 4-9 anos 10-49 anos 50+ anos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Outra caracteristica que compde o perfil das empresas analisadas é a
experiéncia adquirida por meio de crises anteriores, presente na Figura 7.
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Esse topico verificou que a maioria das empresas (60,98%) ja havia passado
por crises antes da chegada da Covid-19. Entre as demais organizag¢des, 31,7%
responderam que nunca passaram por uma crise anteriormente, e apenas
7,3% nao souberam responder.

Figura 7
Experiéncia com crises anteriores das empresas presentes na amostra

Il N&o passaram por crises anteriormente
Ndo souberam responder
[ Passaram por crises anteriormente

Fonte: Elaborada pelos autores.

As empresas que responderam que ja passaram por crises anteriores
também foram questionadas sobre os fatores que acarretaram esses outros
eventos que ameagaram a sua sobrevivéncia. Os motivos se mostraram bas-
tante diversos:

* problemas econdmico-financeiros;

* problemas tributdrios e juridicos;

* ataques cibernéticos;

¢ acidentes industriais;

* mudanga estrutural ou no foco do negécio; e
* mudanc¢a na demanda do mercado.

Por fim, também se apurou o impacto provocado pela Covid-19, especi-
ficamente, nessas companhias, que se dividiu em dois momentos. Primeiro,
elas foram questionadas sobre nivel de impacto, entendendo que a pande-
mia nio atingiu todas as empresas no mesmo grau; para essa pergunta foi
utilizada uma escala do tipo Likert com sete opg¢des de resposta: de 1
(nenhum impacto) a 7 (muito impacto). Em um segundo momento, foi per-
guntado sobre a categoria do impacto, entendendo que esse novo ambiente
poderia ser adverso ou benéfico para a companhia; para essa pergunta, ado-
tou-se uma escala do tipo Likert com sete op¢des de resposta: de 1 (total-
mente negativo) a 7 (totalmente positivo).
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Para o calculo do impacto da Covid-19 nas organizagdes, posteriormente
a escala da pergunta sobre a categoria foi transformada em uma escala de -3
a 3, continuando com os sete niveis de resposta originais. Dessa forma, foi
possivel multiplicar o nivel (peso) pela categoria (valor), chegando a uma
escala de impacto que vai de -21 a 21, em que os valores negativos referem-
-se aos niveis desfavoraveis, os positivos estao associados aos niveis favora-
veis, e 0 zero representa uma posi¢ao neutra.

Na Figura 8, constam os valores obtidos por cada organiza¢do presente
na amostra em rela¢do a crise provocada pela Covid-19. Podemos concluir
que a crise impactou as organiza¢gdes de maneiras distintas. Em relagdo as
empresas impactadas negativamente por esse novo ambiente (41,46%):
9,76% relataram que sentiram o maximo de impacto negativo possivel (-21),
enquanto 12,20% sentiram um impacto negativo, porém em um grau leve
(entre -5 e -2). Entre as empresas que conseguiram captar beneficios positi-
vos desse novo ambiente (46,34%): 12,20% relataram que sentiram o maxi-
mo de impacto positivo possivel (21), e 19,51% sentiram um impacto posi-
tivo, porém em um grau leve (entre 5 e 2). Os 12,20% restantes afirmaram
que sentiram um impacto neutro (0), ou seja, nem positivo, nem negativo.

Com base nas andlises expostas nesta se¢ao, podemos concluir que as
empresas investigadas possuem perfis bem diversos tanto no que diz respei-
to ao seu tamanho e campo de atuagao quanto em relacdo a experiéncia
adquirida por crises anteriores. Isso nos permite acreditar que os resultados
obtidos por meio deste estudo representam um conjunto amplo de organi-
zagOes da populagdo investigada, como foi orientado por Lee et al. (2013).

Além disso, podemos comprovar que a pandemia iniciada em 2020
influenciou de maneira distinta os negécios das empresas, variando nao ape-
nas em rela¢ao ao nivel (alto ou baixo), mas também em relagio a categoria
do impacto (positivo ou negativo).

Paralelamente, o fato de uma parcela consideravel ver o ambiente pan-
démico de maneira positiva reforca a perspectiva da literatura que enxerga
a resiliéncia organizacional como um fator que possibilita o desenvolvimen-
to de novas capacidades e de expansao de seus recursos, que acarretam
novas oportunidades, que nio se limita a voltar ao estado anterior ao fe-
noémeno disruptivo, mas que evolui diante da adversidade (Lengnick-Hall
etal., 2011).
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Figura 8

Impacto da Covid-19 em cada empresa presente na amostra
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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0 ambiente afetou positivamente
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Analise fatorial exploratoéria: validando o instrumento

Esta secdo do trabalho busca apresentar os resultados obtidos por meio
da andlise fatorial exploratéria, a fim de validar a estrutura do modelo pro-
posto para a mensuragao da resiliéncia organizacional. Para isso, ela foi divi-
dida em quatro partes: 1. adequagao a fatoragio; 2. teste de normalidade
multivariada; 3. retencio e rota¢io de fatores; e 4. confiabilidade da estrutu-
ra fatorial.

Adequacado a fatoracao

Antes de qualquer andlise fatorial, é preciso verificar, inicialmente, se a
amostra ¢é passivel de fatoragdo. Para isso, utilizaram-se os dois principais
métodos: o teste de esfericidade de Bartlett e o critério de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO).

O primeiro método aplicado foi o teste de esfericidade de Bartlett, que
teve um p-valor menor do que 0,001, indicando que a matriz é fatoravel, por
rejeitar a hipétese nula de que a matriz de dados é similar a uma matriz-
-identidade.

De maneira similar ao teste de Bartlett, podemos verificar, na Tabela 2,
que o critério de KMO também indicou que a amostra pode ser fatorada,
tendo, no geral, um KMO considerado étimo (0,858), no qual os KMOs dos
seus itens foram considerados bons (entre 0,7 e 0,8), 6timos (entre 0,8 e 0,9)
e excelentes (acima de 0,9).

Tabela 2
Medida de adequacéo da amostra de Kaiser-Meyer-0lkin
KMO
No geral 0,858
Lideranca 0,948
Engajamento da equipe 0841
Tomada de decisdo 0,925
Inovacdo e criatividade 0,784
Parcerias eficazes 0,775
Recursos internos 0917

(continua)
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Tabela 2 (concluséo)
Medida de adequacéo da amostra de Kaiser-Meyer-0lkin

KMO
Conhecimento aproveitado 0,899
Quebra de silos 0935
Postura proativa 0,823
Planejamento estratégico 0,858
Planos de teste de estresse 0,742
Unidade de propdsito 0,892

Fonte: Elaborada pelos autores.
Teste de normalidade multivariada

Apds a comprovagio de que a amostra estava apta a fatoragio, verifica-
ram-se os seus valores nos indices de distribui¢ao de normalidade multiva-
riada, para que fosse escolhido o método de extragao mais apropriado.

Para isso, adotou-se o teste de normalidade multivariada de Shapiro-
-Wilk, que apresentou um p-valor menor do que 0,001, revelando que os
residuos gerais da amostra nao seguem distribui¢ao normal.

Diante desse resultado, para a andlise fatorial exploratéria da amostra,
foi definida a utilizagdo da técnica de principais eixos fatoriais (principal axis
factoring — PAF), que é a mais indicada na literatura para as amostras com
distribuicao n3o normal.

Retencdo e rotacdo de fatores

A defini¢ao do niimero de fatores a ser retido no modelo é essencial para
a sua correta interpretacdo. Para que isso fosse feito da maneira mais sim-
ples e interpretavel possivel, aplicou-se o método oblimin (para as rotagoes
obliquas), que permite que os fatores sejam correlacionados entre si.

O primeiro método aplicado foi o critério de Kaiser-Guttman (Tabela 3),
o qual revelou que se trata de um modelo unidimensional (ou “unifatorial”),
pois apenas um fator apresentou eigenvalue maior do que 1, sendo responsa-
vel por uma maior variancia explicada (64,1%), o que ja é considerado o
bastante.
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Tabela 3
Eigenvalue dos primeiros 12 fatores
Fator Eigenvalue
1 7,6933
2 04822
3 0,3145
4 0,311
5 0,0583
6 0,0364
7 -0,0641
8 -01c¢22
9 -0,1467
10 -0,2219
11 -0,2450
12 -03220

Fonte: Elaborada pelos autores.

Além do critério de Kaiser-Guttman, também foi feita a observacao do
grafico dos eigenvalues, intitulado de teste do screen plot ou teste de Cattel
(Figura 9). Pela andlise visual, é possivel constatar que, apds o segundo
fator, os eigenvalues apresentam uma tendéncia decrescente linear, dando
suporte ao resultado anterior, de que se trata de um modelo de unifatorial.

Essa informagio foi refor¢ada, ainda mais, pelo método das analises
paralelas (AP), também presente na Figura 9, que comprovou que, além de
apenas um fator possuir eigenvalue maior que 1, somente ele apresentou valor
maior do que o respectivo eigenvalue obtido por meio dos dados simulados.

Com isso, constatamos que o modelo simplificado proposto é unidi-
mensional — ou seja, todos os itens explicam o mesmo fator, a resiliéncia
organizacional —, diferenciando-se do Resilience Benchmark Tool, que se divide
em trés atributos: lideranca e cultura, redes e relagdes, e processo de pronta
mudanga; compostos por 13 indicadores. Ou seja, o modelo proposto se
contrapde ao modelo de referéncia ao entender que nao se faz necessario
dividir a resiliéncia organizacional em outros atributos. No entanto, é
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importante ressaltar que essa diferenca pode ser decorrente do tamanho da
amostra testada, embora esta tenha se mostrado significativa.

Dessa forma, o modelo proposto fornece uma visao holistica e integrada
da resiliéncia das organizac¢des, reforcada como uma variavel latente, que
deve ser entendida e conceituada como um constructo de ordem superior
(Hillmann & Guenther, 2020).

Posteriormente foi feita a selecio dos itens que devem fazer parte de um
fator, com base na magnitude da carga fatorial. Na Tabela 4, onde é apresen-
tada a carga fatorial de cada item, podemos constatar que todos apresenta-
ram cargas fatoriais elevadas (acima de 0,7).

Também ¢é valido destacar o fato de que durante a coleta dos dados os
respondentes também foram questionados, por meio de perguntas abertas,
sobre a existéncia de outros elementos que contribuiram para a resiliéncia
de suas organizagdes durante a pandemia, nao tendo sido citado nenhum
outro fator além das varidveis ja presentes no modelo, o que reforca ainda
mais a amplitude do modelo.

Figura 9
Screen plot da amostra
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 4
Carga fatorial de cada item
Fator
Singularidade
1

Tomada de decisdo 0,904 0183
Postura proativa 0,866 0,250
Inovacdo e criatividade 0811 0,343
Engajamento da equipe 0810 0,344
Parcerias eficazes 0,802 0,357
Recursos internos 0,802 0,357
Conhecimento aproveitado 0,801 0,358
Quebra de silos 0,796 0,367
Unidade de propdsito 0,792 0,373
Lideranca 0,765 0415
Planejamento estratégico 0,725 0474
Planos de teste de estresse 0,718 0,485

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nota. O método de extracdo "fatoracdo do eixo principal” foi usado em combinacdo com uma rotacdo oblimin,

Com isso, nao foi preciso acrescentar nem excluir nenhum item do
modelo proposto, o que nos levou a criagao do diagrama do modelo valida-
do, presente na Figura 10, que é composto pelos elementos considerados
necessdarios para a resiliéncia das organiza¢des brasileiras durante a crise
provocada pela Covid-19.
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Figura 10
Diagrama do modelo validado
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Fonte: Elaborada pelos autores.
Confiabilidade da estrutura fatorial

Como tltima etapa da andlise fatorial exploratéria, verificou-se a confia-
bilidade da estrutura fatorial. Para isso, utilizou-se um indice de consistén-
cia interna do modelo, mais especificamente o método de ® de McDonald,
que apresentou um escore considerado excelente (0,955).

Em consonancia com as analises realizadas anteriormente, a Tabela 5
apresenta os resultados de teste de confiabilidade dos itens, confirmando
que a exclusio de nenhum deles melhoraria o nivel de confiabilidade do
modelo de maneira significativa.

Para que a resiliéncia organizacional seja considerada um conceito util e
valido, é necessario ter um entendimento sélido das varidveis que o com-
poem, além de como pode ser avaliado, mantido e melhorado ao longo do
tempo (Linnenluecke, 2017).
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Tabela 5
Estatisticas de confiabilidade do item

Se retirar o item
® de McDonald

Lideranca 0,960
Engajamento da equipe 0,959
Tomada de decisdo 0,956
Inovacdo e criatividade 0,959
Parcerias eficazes 0,959
Recursos internos 0,959
Conhecimento aproveitado 0,959
Quebra de silos 0,959
Postura proativa 0957
Planejamento estratégico 0,960
Planos de teste de estresse 0361
Unidade de propésito 0,959

Fonte: Elaborada pelos autores.

De acordo com Vakilzadeh e Haase (2020), a pesquisa empirica sobre
resiliéncia tende a se concentrar em um unico nivel de andlise, pois os pes-
quisadores costumam relacionar o termo com o0s seus préprios interesses
académicos, especialmente por se tratar de um termo abrangente. No entan-
to, é preciso compreender a natureza interdependente dos diferentes ele-
mentos da resiliéncia organizacional, entendendo a intera¢io de fatores rela-
cionados a lideranga, aos funciondrios e a toda a organizagao.

Diante disso, os esfor¢os direcionados a este trabalho atendem a esses
pressupostos, ao apresentar um modelo testado no territério nacional
durante um evento disruptivo de escala global, com alto grau de confiabili-
dade, além de ter sido evidenciado, quantitativamente, que os itens medem
0 mesmo trago latente, a resiliéncia organizacional.

Avaliando a resiliéncia das empresas do estudo

Também foi feita uma analise do resultado obtido em cada um dos elemen-
tos que compdem a resiliéncia organizacional (Figura 11), em que podemos
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ver que os itens mais carentes de atenc¢ao por parte das companhias analisa-
das s3o os planos de teste de estresse, seguidos pelo conhecimento aprovei-
tado e pela unidade de propésito da companhia.

Diante disso, torna-se evidente a necessidade de investimento, por parte
das companhias, na conscientiza¢do dos funcionarios sobre as consequén-
cias dos perigos e das obriga¢des organizacionais, bem como em relacao as
prioridades da organizagao apds um evento desafiador (McManus, 2008; Lee
et al., 2013).

Figura 11
Média e mediana das notas por item de resiliéncia organizacional
Lideranca
6

Unidade de propdsito Engajamento da equipe

Planos de teste

Tomada de decisdo
de estresse

Planejamento

estratégico Inovacdo e criatividade

Postura proativa Parcerias eficazes

Quebra de silos Recursos internos

Conhecimento aproveitado

Média — Mediana

Fonte: Elaborada pelos autores.

Além disso, também é preciso garantir o melhor aproveitamento dos
conhecimentos ja presentes nessas empresas. Segundo Lee et al. (2013),
isso s6 é possivel por meio do armazenamento das informagdes criticas em
varios formatos e locais, da disponibilidade de especialistas para o esclareci-
mento das davidas que a equipe venha a ter, além do compartilhamento das
fungoes, especialmente aquelas consideradas primordiais.

Entre os itens que se destacaram positivamente, estdo a lideranca, as
parcerias eficazes e a postura proativa das empresas presentes na amostra.
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Isso significa dizer que as organizag¢des estao encarando a mudanc¢a como
algo positivo e desenvolvendo a capacidade adaptativa, e que os seus lideres
estdo fornecendo uma boa gestao e tomada de decisio em tempos de crise,
avaliando continuamente as estratégias e programas de trabalho em relagao
aos objetivos organizacionais (Lee et al., 2013; Martins, 2019).

Ademais, as organiza¢des também demostraram entender que nao ope-
ram de forma isolada no ambiente em que estdo inseridas, a medida que
desenvolvem suas atividades afetam e sao afetadas pelo governo, pelos for-
necedores, parceiros e concorrentes; e, consequentemente, entendem suas
restri¢des, dependéncias e, especialmente, as interconexdes com a sociedade
como uma oportunidade de interagao (Martins, 2019).

No entanto, é importante entender que as organiza¢gdes também nao
podem se contentar com os niveis ja alcangados de resiliéncia. Elas devem
buscar progredir em relagdo a sua resiliéncia, quantificando as melhorias em
cada aspecto observado e acompanhando as mudangas nessa medi¢cao ao
longo do tempo (Lee et al., 2013).

Lee et al. (2013) também destacam quatro necessidades organizacionais
principais relacionadas a mensuragio da resiliéncia organizacional:

* A necessidade de demonstrar progresso em seu nivel de resiliéncia.

* A necessidade de liderar os indicadores de resiliéncia.

* A necessidade de vincular melhorias na resiliéncia com a competitividade.

* A necessidade de demonstrar um business case para investimentos em
resiliéncia.

Por fim, é valido ressaltar que o ambiente empresarial provocado pela
Covid-19 foi apenas o pano de fundo para a investigacao, sendo a resiliéncia
organizacional o nosso elemento central. Nesse sentido, ndo devemos nos
limitar as licdes especificas da pandemia, mas sim usar esses casos especifi-
cos com rigor para questionar e investigar a identifica¢do e avaliagao da
organiza¢io dos riscos que ameagam a sua existéncia, buscando entender
até que ponto ela é realmente capaz de controld-los (Crichton et al., 2009).

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar os elementos que compdem a resiliéncia
das organizag¢des diante de um evento disruptivo, utilizando como contexto
a crise provocada pela Covid-19. Para isso, foi adotada uma visiao transfor-
macional da resiliéncia organizacional, que n3o se limita ao estado anterior
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da organizagdo, mas que permite a uma empresa alavancar seus recursos e
capacidades, nao apenas para resolver os dilemas atuais, mas também para
explorar as oportunidades e construir um futuro de sucesso (Lengnick-Hall
et al., 2011).

Nesse sentido, concentramo-nos nas investiga¢des voltadas a identifica-
¢ao dos elementos que compdem a resiliéncia, entendendo que a outra ver-
tente estd mais limitada a resolugdo de um evento especifico. Isso nos levou
a considerar o Resilience Benchmark Tool o modelo mais amplo e popular entre
as tentativas de compreender e mensurar o termo investigado. Apos a cons-
tatacdo de que o Resilience Benchmark Tool era o modelo mais completo, foi
feita a valida¢ao de um modelo simplificado para a mensuragio da resiliéncia
organizacional, fundamentado principalmente nessa ferramenta, mas aberto
a possibilidade de agregar outras varidveis, com base no resultado das per-
guntas abertas incluidas na survey. No entanto, os resultados da coleta
demonstraram que n3o seria necessario acrescentar nenhum outro elemento.

Seguindo com a andlise fatorial exploratéria, foi validado um modelo
unidimensional, que apresentou um nivel de confiabilidade considerado
excelente, ndo sendo necessario excluir nenhum item. Dessa forma, o mode-
lo final é composto por 12 itens: unidade de propésito; planos de teste de
estresse; planejamento estratégico; postura proativa; quebra de silos; conhe-
cimento aproveitado; recursos internos; parcerias eficazes; inovagao e criati-
vidade; tomada de decisao; engajamento da equipe; e lideranca.

Embora nao tenham sido acrescentados outros elementos ao modelo, o
presente estudo nos assegura que aqueles ja presentes na literatura, aplica-
dos em paises de Primeiro Mundo, também s3o validos de utilizagdo em
territério nacional, que conta com aspectos socioecondmicos tinicos e com
um empresarial mais volatil, caracteristica comum em paises que ainda
estdo em desenvolvimento.

Ao se verificar que o modelo possui elementos que mensuram um tnico
fator (unifatorial) — nesse caso, a resiliéncia das organizacdes —, ele se difere
do modelo utilizado como referéncia, que subdivide a resiliéncia entre ele-
mentos de “lideranca e cultura”, “redes e rela¢gdes” e “pronta mudanga”.

Isso significa dizer que, ao ter covariancias entre 0s seus constructos
explicadas por uma tnica rela¢ao de variaveis latentes, o modelo proposto se
apresenta como sendo de primeira ordem. Por sua vez, o Resilience Benchmark
Tool contém dois niveis de varidveis latentes, no qual as variaveis “lideranca
e cultura”, “redes e relagdes” e “pronta mudanga” s3o de primeira ordem, e,
em conjunto, formam a resiliéncia organizacional (constructo de segunda
ordem). No entanto, essa diferenca ocorre porque o modelo testado neste
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trabalho foi aplicado em uma amostra pequena, embora esta tenha se mostra-
do significativa.

Ademais, também foi analisado o nivel de resiliéncia organizacional das
empresas brasileiras em cada um dos itens do modelo proposto, por meio de
uma analise descritiva. Os itens que demostraram ser mais carentes de aten-
¢ao, por parte das companhias analisadas, foram os planos de teste de estres-
se, o conhecimento aproveitado e a unidade de propdsito da companhia.
Entre os itens que se destacaram positivamente, estao a lideranga, as parce-
rias eficazes e a postura proativa das empresas presentes na amostra.

Por meio dessa andlise descritiva, ao obtermos uma visao do panorama
geral — embora de maneira timida, quando consideramos a extensao do ter-
ritdrio brasileiro —, podemos analisar a capacidade de resiliéncia de uma
determinada organizacdo em compara¢ao a média da amostra. Além disso,
também podemos avaliar individualmente cada um dos aspectos presentes
no modelo. Por exemplo: uma empresa pode se concentrar em melhorar a
lideranca, as parcerias eficazes e a postura proativa, por considerar estar
atrds, em comparagao com as demais organizagoes.

Em rela¢do as limita¢des do estudo, podemos destacar o fato de que as
analises foram pautadas na percep¢iao dos respondentes, que estd sujeita a
erros no processo de analise cognitiva do individuo. Para amenizar esse
risco, selecionaram-se apenas profissionais que ja atuam na empresa e no
setor hd um tempo considerdvel. Também foram elaboradas perguntas de
maneira clara, com base na literatura, além da realizacao de rodadas teste,
com recolhimento de feedbacks, a fim de garantir o entendimento do que
estava sendo perguntado.

Outra limitacdo também se refere ao fato de que a andlise contou com
uma amostra de 41 empresas. No entanto, as empresas presentes no estudo
demonstraram possuir perfis diversos (tamanho, campo de atuagio e experién-
cia com crises), representando bem a popula¢ao do estudo (empresas brasi-
leiras), o que foi comprovado por meio da analise de significancia estatistica.

Esta investigacao sé relacionou o modelo validado com a percepgao da
crise provocada pela Covid-19. Nesse sentido, estudos futuros poderiam
embasar ainda mais o modelo, relacionando-o com indicadores financeiros,
entre outros indicadores de sustentabilidade das organizagdes.

Por causa de seu tamanho, esse modelo facilita a correlacao da resilién-
cia com outros constructos organizacionais, sendo outra oportunidade, para
investigacdes futuras, a de relacionar a resiliéncia com outros elementos
organizacionais, como capacidade de inovacao, flexibilidade, agilidade e
adaptabilidade.
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Como enfatizado por Bhamra et al. (2011), para agregar valor ao mundo
real, mais pesquisas baseadas no mundo real precisam ser feitas, especial-
mente com foco em métodos empiricos, a fim de validar constructos teéri-
cos de maneira significativa.

Nesse sentido, este trabalho contribui para as investigagdes acerca da
resiliéncia organizacional ao abordar o tema de maneira independente, enfa-
tizar suas especificidades e fornecer uma visao holistica sobre o assunto, por
meio de um modelo simplificado validado quantitativamente com empresas
de diferentes setores e tamanhos. Além disso, trata-se de um dos primeiros
estudos centrados em um pais em desenvolvimento, embora estes sejam
aqueles que mais lidam com ambientes disruptivos.

Concomitantemente, este estudo também refor¢a a visao transformacio-
nal do termo, pois entende que as organizagdes sao capazes de crescer diante
da adversidade e melhorar as capacidades e os recursos a sua disposi¢ao,
além de se tornarem mais aptas a lidar com situa¢des desafiadoras no futuro.

Também é valido destacar as contribui¢des praticas deste estudo. Ao
fornecermos as empresas um modelo para a mensuragio da sua resiliéncia,
estamos incentivando a consciéncia situacional por meio de uma ferramenta
que permite uma visibilidade geral das suas forcas e fraquezas, e, consequen-
temente, dos pontos carentes de atengao.

Buscar entender, mensurar e desenvolver a resiliéncia organizacional
vai muito além dos beneficios diretos obtidos por aquelas organizacdes que
se propdem a tal. Por meio da resiliéncia, garantimos n3o somente a so-
brevivéncia de uma determinada organizacdao, mas também a continuidade
dos beneficios ofertados por ela a sociedade, seja pelos empregos gerados
ou pela satisfagdo das necessidades de seus clientes, atuais ou em potencial.
Além disso, acreditamos na possibilidade de que essas empresas agreguem
maior valor as suas atividades, apesar das incertezas provocadas pelas
adversidades.
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