ISSN - 2520-9520

Como as estratégias organizacionais contribuiram para o enfrentamento da pandemia?
How did organizational strategies contribute to coping with the pandemic?

¢ Como contribuyeron las estrategias organizacionales para enfrentar la pandemia?

Samia Alvarenga (samia_alvarenga@hotmail.com)

Recebido em: 25 de outubro de 2022
Aprovado em: 01 de margo de 2023
Avaliado pelo sistema double blind review
Editoria Cientifica: Carolina Freddo Fleck

Declaramos de disponibilidade de dados, conforme orientagdo do site da revista.

Resumo: A pandemia Covid-19 gerou uma crise global sem precedentes com repercussoes
ainda ndo totalmente mensurdveis nas relacbes socioecondmicas. O presente estudo busca
compreender o atual estado de preparo das organizacdes diante dos novos desafios
apresentados na era da revolucao digital. O instrumento de pesquisa é uma adaptacdo de
Almeida e Cozer (2021) em que foram modificadas e inseridas questdes para contemplar a
investigacdo dentro de organizagOes privadas, todas elas consistem em afirmagfes cuja
resposta compreende a escala Likert de cinco pontos. O instrumento de pesquisa foi
distribuido a gestores e colaboradores de diversas organizagdes totalizando uma amostra de
57 pessoas. Nota-se que, em termos de agOes estratégicas neste novo contexto digital, as
organizagOes analisadas tém desenvolvido suas equipes investindo em treinamento e
capacitacdo, em pesquisas, desenvolvimento e inovacdo. As organizacdes para conseguirem
as mudancas desejadas e obter vantagem competitiva e a perpetuacdo de sua relevancia
devem realizar acBes palpaveis na questdo cultural que integre seu propésito, missdo, visao e
valores e que esses sejam amplamente disseminados dentro da organizacdo. Portanto com este
estudo buscou-se contribuir para compreensdo de que a cultura organizacional é fator
preponderante para as mudancas e adaptabilidade aos novos contextos que surgem com cada
vez mais imprevisibilidade e que a preparacao e capacitacdo tecnoldgicas sdo essencialmente
necessarias. Palavras-Chave: Covid-19; Estratégias ~ Organizacionais; Estudo de caso.

Abstract: The Covid-19 pandemic, an unprecedented global crisis with repercussions not yet
fully measurable on socioeconomic relations. The present study seeks to understand the
current state of preparation of organizations in the face of the new challenges presented in the
era of the digital revolution. The research instrument is an adaptation of Almeida and Cozer
(2021) in which questions were modified and inserted to contemplate the investigation within
private organizations, all of which consist of statements whose response comprises the five-
point Likert scale. The research instrument was distributed to managers and employees of
several organizations, totaling a sample of 57 people. It is noted that in terms of strategic
actions in this new digital context, the analyzed organizations have developed their teams by
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investing in training and qualification, in research, development and innovation.
Organizations, in order to achieve the desired changes and obtain competitive advantage and
the perpetuation of their relevance, must carry out tangible actions in the cultural issue that
integrate their purpose, mission, vision and values and that these are widely disseminated
within the organization. Therefore, with this study, we sought to contribute to the
understanding that organizational culture is a preponderant factor for changes and adaptability
to new contexts that emerge with increasing unpredictability and that technological
preparation and training are essentially necessary. Keywords: Covid-19; Organizational
Strategies; Case study.

Resumen: La pandemia de Covid-19, una crisis global sin precedentes con repercusiones aun
no del todo medibles en las relaciones socioeconémicas. El presente estudio busca
comprender el estado actual de preparacion de las organizaciones frente a los nuevos desafios
que se presentan en la era de la revolucion digital. El instrumento de investigacion es una
adaptacion de Almeida y Cozer (2021) en el cual se modificaron e insertaron preguntas para
contemplar la investigacion dentro de las organizaciones privadas, las cuales consisten todas
en enunciados cuya respuesta comprende la escala Likert de cinco puntos. El instrumento de
investigacién fue distribuido a directivos y empleados de varias organizaciones, totalizando
una muestra de 57 personas. Se destaca que en términos de acciones estratégicas en este
nuevo contexto digital, las organizaciones analizadas han desarrollado sus equipos invirtiendo
en capacitacion y calificacion, en investigacion, desarrollo e innovacion. Las organizaciones,
para lograr los cambios deseados y obtener ventaja competitiva y la perpetuacion de su
relevancia, deben realizar acciones tangibles en el tema cultural que integren su propdsito,
mision, vision y valores y que estos sean ampliamente difundidos dentro de la organizacion. .
Por lo tanto, con este estudio buscamos contribuir a la comprension de que la cultura
organizacional es un factor preponderante para los cambios y la adaptabilidad a los nuevos
contextos que emergen con creciente imprevisibilidad y que la preparacion tecnolégica y la
capacitacién son esencialmente necesarias. Palabras clave: COVID-19; Estrategias
Organizacionales; Estudio de caso.

Introducéo

A volatilidade das solugdes, produtos e servigos sinaliza para a necessidade cada vez
maior de haver profissionais habilitados nas organizacGes para implementar as mudancas.
Como as mudancas tém sido muito mais frequentes e profundas, requer que as empresas
caminhem para entender 0s cendrios disruptivos que venham atingir e afetar suas
organizacbes. Nesse sentido, a incerteza impacta diretamente as formas testadas para a
execucdo de projetos. Sob aspectos incertos, gerentes de projetos tém diminuido o seu
raciocinio de previsibilidade o que dificulta a tomada de decisdes assertivas.
Consequentemente ficam sujeitos a riscos maiores e, por conseguinte, maiores também séo as
probabilidades de cometerem erros, ja que com padrdes superiores de complexidade crescem
de forma acentuada as possibilidades de insucesso.

As diversas variacdes que acontecem no ambiente externo a organizacao requerem a
habilidade de concentracéo e detalhado planejamento. E fato a existéncia nas organizacdes do
efeito da ambivaléncia em sua estrutura de forma que néo existe muita nitidez de contetdo.
Na gestdo de organizaces € natural que ocorram incoeréncias e ocorréncia de paradoxos
(COUTINHO, 2019). Exatamente dentro deste contexto que surge um dos maiores desafios
contemporaneos que as empresas sdo expostas: a pandemia da Covid-19, uma grande crise
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global que gerou uma crise sanitaria sem precedentes com repercussdes ainda ndo totalmente
mensuraveis nas relacbes socioecondmicas. Essa pandemia, que foi ocasionada pelo novo
coronavirus, determinou que houvesse um isolamento a bilhdes de pessoas, imobilizando a
economia global, tendo repercussdes humanitarias, sociais, econdmicas e culturais (NEVES,
2021).

Segundo o IBGE (2020) das 1,3 milhdo de empresas que fecharam devido ao
lockdown, 522,7 mil (39,4%) encerraram suas atividades em definitivo por causa da
pandemia, sendo que 518,4 mil (99,2%) eram de pequeno porte (até 49 empregados), 4,1 mil
(0,8%) de porte intermediario (de 50 a 499 empregados) e 110 (0,01%) de grande porte (mais
de 500 funcionérios). De acordo com os dados apontados é imprescindivel a necessidade de
reinvencdo da conducao dos negdcios e a implementacédo de novas formas de relacdo sociais e
econdmicas para que se obtenham solucgdes inovadoras urgentes. Diante do exposto percebe-
se uma crescente necessidade de adequacdo e capacidade de respostas as mudangas que se
apresentam. Buscar entender as variaveis que ndo estdo no dominio da organizacao e que, de
certo modo, proporcionam risco para a continuidade da organizacdo no curto e médio prazo.
Nessa perspectiva, segundo Angonese et al (2013), a tematica refere-se a necessidade de
colaboracdo de todos os membros da organizacdo em todos os niveis: estratégico, tatico ou
gerencial. Sem a efetiva participacéo dos colaboradores o processo fica estagnado.

O presente estudo busca compreender o atual estado de preparo das organizagdes
diante dos novos desafios apresentados na era da revolugdo digital, maximizados por um
cenario pandémico e como 0 seu principal recurso - as pessoas - percebem esse preparo e, se
também, possuem o preparo e capacitacdo adequados para disseminar as mudancas
organizacionais. Especificamente, pretende-se identificar a percepcdo dos colaboradores no
que tange a questdes estratégicas e mudancas em meio  ao cendrio inesperado de pandemia
gue se apresentou. Para tanto, realiza-se uma pesquisa qualitativa que compreende além da
revisdo bibliografica um estudo de campo mediante a aplicacdo de um questionario adaptado
de Almeida e Cozer (2021).

A relevancia deste estudo reside no fato de que identificar as melhores estratégias e
aplica-las com agilidade é fundamental para conseguir conduzir a organizacdo em meio ao
caos de alteracdes imprevisiveis. A administracdo estratégica € a gestdo do futuro em que, de
forma organizada, estrutura sistemas e, intuitivamente, estabelece um grupo de normas e
funcBes para elevar a organizacdo de um estado atual para um estado futuro superior mediante
o0 planejamento e controle frente a contextos ambientais desafiadores (OLIVEIRA, 2013). Ao
encontro disso, 0 estudo dialoga com necessidade premente de analisar o entendimento
tedrico da sua concepcdo em termos semanticos e evoluir até a sua utilizacdo préatica. Desta
forma abordar os conceitos de estratégia organizacional e sua aplicabilidade e evolucdo
(OLIVEIRA, 2013). Espera-se, portanto, contribuir para que as organizagfes se tornem mais
aptas a tracar métodos ageis para se desenvolver neste novo cenario de alta volatilidade,
especialmente num ambiente totalmente incontrolavel pela gest&o.

Referencial Tebrico

O presente estudo se dedica a alcancar uma compreensdo e 0 modo como as
organizacOes estdo desenvolvendo a gestdo estratégica, diante de um cenario em constante
transformacéo, cada vez mais acelerado por novas tecnologias que evoluem constantemente e
de que maneira tem lidado com esse desafio chamado de revolucédo digital agravada ainda por
um cenario inesperado e imprevisivel tal qual a pandemia de Covid-19. As investigacoes
sobre estratégia englobam uma grande diversidade de escolas, assim se faz necessario analisar
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0 entendimento tedrico da sua concep¢do em termos semanticos e evoluir até a sua utilizacéo
prética.

Inicialmente a palavra estratégia foi concebida na Grécia antiga onde era colocada para
estabelecer a arte dos generais, 0os chamados estrategos, comandantes do exército e da
marinha. Os quais tinham diversas atribuicGes como organizar e distribuir os soldados no
campo de batalha com o intuito de vencer o adversério, além de administrarem as financas e
serem responsaveis por se relacionar com outras cidades (MAXIMIANO, 2017). Ha uma
complexidade que envolve a definigdo do conceito estratégia, ela é advinda das situagdes de
concorréncia, mais especificamente da guerra, e vai migrando para os diversos ambientes tais
COMO jOgos € 0S Negocios.

Mintzberg (2000) aponta diversas escolas estratégicas, mais precisamente 10 escolas.
De acordo com a sua visdo todas devem ser consideradas e tem as suas vantagens e
desvantagens. Ainda aponta algumas definicbes que o autor descreve: "as organizacoes
desenvolvem planos para seu futuro e extraem padrdes de seu passado”. Podemos chamar
uma de estratégia pretendida e outra de estratégia realizada. O autor ainda aborda um conceito
interessante que permite criar uma melhor percepcdo sobre o assunto, onde diz “mas ha um
caso, que chamamos de estratégia emergente — na qual um padrdo realizado ndo era
expressamente pretendido. Foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram com 0
tempo para algum tipo de consisténcia ou padrdo”.

Das escolas tradicionais as escolas ageis, segundo Doz e Kosonen (2010), agilidade
estratégica € uma capacidade sequencial de percepcdo estratégica em tempo real,
comprometimento comum, veloz, capacidade de reprogramar os recursos de forma rapida e
enérgica. Em determinados casos de velocidade extraordindria, momentos de incerteza e alta
complexidade generalizada, ndo deve-se  pensar em compreensdo total da situacao, ao inves
disso esbocar regras béasicas que geram acdo. A caracterizacdo da estratégia agil requer
responder mais as mudancgas do que seguir um plano predeterminado.

Em mercados em que as mudancas sdo frequentes as equipes trazem maiores
resultados em ambientes que possam se desenvolver constantemente aprendendo e alterando a
trajetoria do projeto, realizando acBes corretivas mesmo que mais tarde (CAMARGO;
RIBAS, 2019). A estratégia agil é constituida para trazer uma rota adaptavel e distinta, sendo
uma estrutura vivaz que proporciona a constituicdo do propdsito estratégico, segue
explorando os ambientes gerando relacionamentos externo e interno e definindo a direcdo que
a organizacdo se dispbe alcangar (COUTINHO, 2019). Uma organizagdo pode ser descrita
como um sistema integrado constituido de forma estruturada com o intuito de fornecer um
resultado previamente estabelecido, ou seja, um objetivo, através de recursos que serdo
utilizados e empregados para o alcance de metas a serem atingidas. Essa organizacdo é a
unido de recursos que podem ser pessoas, instalacdes, equipamentos, materiais, suprimentos,
e quaisquer outros que sejam necessarios para se obter um resultado esperado. Através desse
sistema integrado que quase todas as necessidades dos individuos sdo satisfeitas e onde
buscam ter seus desejos atendidos (MAXIMIANO, 2017).

Ao longo dos séculos houveram diversas revolugbes nos meios de producéo
econbmica, porém a que se considera mais relevante para a era moderna ¢ a chamada
revolucdo industrial. Traz um crescimento acentuado das organizacGes que passam a ter
problemas estruturais de planejamento e execucdo, pois até aquele periodo a forma de
producdo era individualizada e de modo artesanal. Os processos produtivos a partir da
revolucdo industrial trouxeram grandes impactos econdmicos, sociais e politicos tais quais:
acelerada e forte urbanizacdo, crescimento populacional, melhora dos meios de transporte,
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acréscimo do comércio domestico e global, reorganizacdo das riquezas e do poderio entre
diversas nacoes.

Com isso a estrutura administrativa vigente ja ndo mais atendia as novas necessidades
surgidas, o que demandou uma maior racionalizacdo dos métodos para resolu¢do dos novos
problemas apresentados (KWASNICKA, 2012). A partir deste momento nascem as
organizages modernas que passam a trabalhar em um ambiente de progressivo aumento da
concorréncia, determinando que as empresas crescam e sejam eficientes. Demandando
crescente aumento dos numeros de funcionarios e gestores capacitados (MAXIMIANO,
2017). As mudancas sempre existiram e continuam a ser parte do ambiente. Porém o que se
tem visto é o crescimento maior e mais acentuado dessas mudancas, de acordo com Kotter
(1990) a escalada de mudancas significativas e impactantes nas organizagdes tém aumentado
muito em proporgao nas Ultimas décadas.

A organizacao digital ndo é uma empresa que vende somente online, mas que realiza
acOes estratégicas atraves da tecnologia disponivel, para obter resultados concretos e melhorar
as vendas e obter maior lucratividade. A digitalizacdo no aspecto das organizac@es ndo pode
ser algo especifico, e sim um método de trabalho que implica na criacdo de valor e novas
oportunidades de negocios, com retorno financeiro (SANTOS; SILVA. 2022).

Kotter (1999) afirma que estamos inseridos em uma grande mudanca de época e néo é
uma mera época de mudancas. Ap6s o término da Guerra Fria surge entdo um novo conceito
para exemplificar essa mudanca, uma nocéao que descreve de forma bem adequada o ambiente
atual em que vivemos. Essa formulacdo representa as caracteristicas do mundo multilateral
que emergia naquela época e ficou ainda mais evidente apds a grande crise financeira de 2008
e 2009. No mundo contemporaneo a mudanca ocorre de forma acentuada nos negocios e nos
projetos, tal como sugerido pelo acrénimo VUCA (volétil, incerto, complexo e ambiguo, do
inglés volatile, uncertain, complex, ambiguous) (CAMARGO; RIBAS, 2019).

Em marco de 2020, a Organizacdo Mundial da Satude (OMS) decretou a pandemia de
Covid-19 devido ao seu alastramento mundial. Na data do decreto, o virus tinha se alastrado
por mais de uma centena de paises com milhares de casos confirmados e varias mortes. O
isolamento social trouxe efeitos colaterais para a economia num modo geral, ocasionado pela
diminuicdo acentuada da demanda ou oferta (Schuchmann et al, 2020). A instabilidade
provocada pela pandemia de Covid-19 ocasionou danos sem igual. A pandemia causou um
enorme impacto na atividade econémica, onde mais de 100 paises tomaram medidas
restritivas de locomogéo, com bloqueios parciais ou totais, grandes eventos culturais sofreram
consequéncias (ASHRAF, 2020). Diante deste fato a empregabilidade foi afetada em
decorréncia da pandemia. As empresas dos mais variados portes sofreram o efeito econémico,
nos diversos setores, tanto das economias desenvolvidas, em desenvolvimento e as ndo
desenvolvidas (Borsatto et al, 2022).

A incerteza advinda pela crise alterou rapidamente a maioria dos paises atingidos, devido
ao isolamento social o setor de consumo deixa de contribuir para o crescimento econdmico,
trazendo impactos e reflexos no crescimento a longo prazo das organizagdes. Tem-se que a
pandemia do Covid-19 abalou o sistema financeiro mundial em U$ 90 trilhdes, tornando-se
este o pior desempenho do ultimo século. Pesquisas do Federal Reserve Bank de New York
nos Estados Unidos indicaram que 50% das pequenas empresas operaram com menos de 15
dias de reserva de caixa (Backes et al, 2020). A Pandemia agiu como incentivo a mudanca de
mindset em relacdo a percepcdo do quanto € importante a digitalizacdo dentro das
organizagOes. Os novos desafios e novas oportunidades, demonstram que a inovagdo e a
adaptabilidade ganham niveis de importancia ainda maiores para que as organizagdes possam
alcancar seus objetivos estratégicos. Os processos tecnoldgicos adquirem papel de destaque
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nas mudancas pretendidas dentro das organizacbes. No que concerne a dimensdo dessa
mudanca, é muito abrangente e engloba a organizacdo em todos 0s seus setores, a
transformacéo digital fez a transicdo do modelo tradicional de gestdo por um mais novo,
tecnolodgico e digital (SANTOS; SILVA. 2022).

De acordo com Haubrich e Froehlich (2020), a estratégia de home office requer
investimentos em tecnologias e, de acordo com a situacéo, existe custo de manutengdo. A
comunicagdo com 0s gestores e a equipe é muito importante para a implementacdo do projeto,
avaliando os anseios, duvidas e a confianga do time. O home office é uma maneira prética e
agil para economizar os espacos fisicos dos escritorios. Pesquisas realizadas demonstraram
que os colaboradores em jornada home office em sua residéncia, obtiveram uma economia
entre 30% e 70%. Trazendo vantagem competitiva, mediante a melhoria da produtividade,
planejamento das atividades, maior tempo para o estudo, para realizagdo de analises e
relatorios.

Procedimentos metodoldgicos

Para atender ao objetivo proposto, emprega-se uma pesquisa de natureza aplicada e
exploratdria e descritiva com abordagem qualitativa, pois, tem como intuito compreender a
fundo os pontos pesquisados. Como procedimento técnico é utilizado um levantamento
bibliografico seguido de uma pesquisa de campo mediante aplicacdo de questionarios. O
instrumento de pesquisa é uma adaptacdo de Almeida e Cozer (2021) em que foram
modificadas e inseridas questdes para contemplar a investigacdo dentro de organizacdes
privadas, todas elas consistem em afirmacdes cuja resposta compreende uma escala Likert de
cinco pontos. O instrumento de pesquisa segue no Quadro 1.

PERCEP(;AONDOS COLABORADORES SOBRE OS ASPECTOS INTERNOS DA
ORGANIZACAO.

Relacionamento Externo

Os colaboradores demonstram interesse e disponibilidade para ajudar a organizagdo em que
atua.

A organizagdo em que atuo cultiva uma cultura que faz com que os departamentos trabalhem
em parceria

ualidade dos Colaboradores

Os membros da organizacdo em que atuo tém se mostrado disponiveis para reunides e atuar
em projetos que envolve outros departamentos

Os membros da organizagdo em que atuo entregam as atividades delegadas ou assumidas
dentro do prazo.

Os membros da organizacdo em que atuo tém experiéncia e capacidade técnica suficiente
para executar 0s servigos e produtos da empresa

Os membros da organizacdo tém buscado se aperfeicoar e se adaptar as mudancas digitais

ondi¢bes de Trabalho

A organizagdo em que atuo possui uma Otima infraestrutura, com espago e equipamentos
adequados para 0s colaboradores produzirem de forma eficiente.

A organizagéo onde atuo possui sistemas de informagcGes empresariais
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colaboradores.

A organizacdo em que atuo tem oferecido treinamento e capacitacdo adequada para 0s seus

A organizacgdo onde atuo ofereceu treinamento adequado para o trabalho home office

office

A organizacao onde atuo ofereceu algum apoio financeiro para despesas com trabalho home

strutura Organizacional

A organizagdo em que atuo possui metas de resultados bem definidas

A organizagdo em que atuo possui uma cultura interna transparente e bem definida

disseminados em todos o0s niveis hierarquico da organizacao

A organizacdo em que atuo possui missdo, valores e plano de negocio bem definidos e sdo

digitais vivenciadas

A organizacdo em que atuo possui uma cultura organizacional alinhada as transformac6es

otinas de Trabalho

A rotina de trabalho dos membros da organizacdo em que atuo é bem estabelecida.

reestruturacdo dos métodos de trabalho

Durante a pandemia de Covid-19 a organizagdo em que atuo passou por algum processo de

estruturados

O processo de comunicacdo interna na organizacdo em que atuo sdo bem definidos e

esultados

A organizagdo em que atuo tem or¢camento para pesquisa, desenvolvimento e inovacao

Houve demissdo em massa de colaboradores na organizagdo em que atuo

O N|© R|g|o kN R|oR|gorsERweRN R meRoRloo

Quadro 1 — Instrumento de pesquisa utilizado.
Fonte: Adaptado de Almeida e Cozer (2021).

Além das questBes que se referem ao objeto de estudo, os entrevistados também
responderam questdes de perfil que viabilizaram a caracterizacdo da amostra antes da
discussdo dos resultados. Ao todo foram empregadas 27 questdes antecedidas pelo
assentimento do termo de Participacdo livre e esclarecida dos respondentes. Todos 0s
participantes aceitaram de forma voluntéaria contribuir com o estudo aqui proposto. O
instrumento de pesquisa foi distribuido a gestores e colaboradores de diversas organizacoes
totalizando uma amostra de 57 pessoas. A pesquisa foi realizada no primeiro semestre de
2022. Devido as restricGes de isolamento e ao fato da maioria das empresas se encontrarem
com seu capital humano alocado totalmente ou em parte ainda trabalhando via home office,
optou-se por aplicar o questionario no formato digital via divulgagdo em grupos e redes
sociais.

Resultados e discussdes

Com o intuito de verificar os resultados alcancados através das acdes estratégicas
adotadas pelas organizacGes durante a pandemia foi realizado um estudo de campo mediante a
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aplicacdo de um questionario respondido por 57 pessoas. A amostra compreende
trabalhadores de diversos ramos, o perfil estd demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil Demografico dos respondentes:

Informacfes Demogréficas Respondentes
De 18 a 25 anos 8,77%
De 26 a 35 anos 43,86%
Idade De 36 a 45 anos 26,32%
De 46 a 55 anos 14,04%
Acima de 56 anos 7,02%
Género Masc_:u_lino 45,61 %
Feminino 54,39%
Ensino superior completo 14,04%
P&s-Graduacao (especializagdo) 29,82%
Escolaridade incompleta -
P&s-Graduacao (especializacdo) 33,33%
completa
Mestrado 7,02%
Doutorado 15,79%
Menos de 1 ano 21,05%
Tempo de vinculo La3anos 28,07%
com a empresa 4 a 6 anos 17,54%
7 a 10 anos 14,04%
Mais de 10 anos 19,30%
Microempresa 12,28%
Empresa de pequeno porte 15,79%
Porte da empresa Empresa de médio porte 19,30%
Grande Empresa 49,12%
N&o sei informar 3,51%
Agronegocio 7,02%
Comércio 8,77%
Ramo de atuagdo Industria 14,04%
Prestacdo de Servicos 36,84%
Outros 33,33%
Saocio fundador 3,51%
CEO (Presidente) 3,51%
Diretor 7,02%
Nivel hierarquico Gerente 15,79%
Coordenacao/Supervisor 31,58%
Operacional 38,60%

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar, de acordo com a Tabela 1, que a maioria dos respondentes da
pesquisa (43,86%) esta enquadrado na faixa etaria compreendida entre 26 a 35 anos, seguido
pela faixa etaria entre 36 a 45 anos (26,32%). Concernente ao género dos colaboradores, é
evidenciado uma maior participacdo do publico feminino, com 54,39% de representatividade.
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Concernente a escolaridade percebe-se que os participantes de maior abrangéncia tém o nivel
de pds-graduacdo (especializacdo) completa (33,33%), o nivel de pds-graduacao
(especializacdo) incompleta corresponde a 29,82%. Enquanto ao tempo de vinculo com a
empresa observa-se que o tempo entre 1 a 3 anos (28,07%) é o maior percentual, seguido por
colaboradores com menos de 1 ano de empresa (21,05%). Relativo ao porte da empresa
repara-se que os respondentes sdo em maior parte de empresas de grande porte (49,12%), em
seguida empresas de médio porte (19,30%) e de pequeno porte (15,79%). No tocante ao ramo
de atuacdo o setor com maior representatividade é o de servigos (36,84%), com outros ramos
de atuacdo aparecendo com um percentual de 33,33%. Em relacédo ao nivel hierarquico nota-
se que os colaboradores de nivel operacional representam 38,60%, enquanto os de nivel
supervisdo/coordenacdo correspondem a 31,58%, e os gerentesl15,79%. Sequencialmente sao
analisadas as respostas referentes a percepcao dos colaboradores sobre os aspectos da
organizacdo. A Figura 1 demonstra o resultado das questdes referentes ao relacionamento
interno:

1) Os colaboradores demonstram interesse e 2) A organizacdo em que atuo cultiva uma cultura
disponibilidade para ajudar a organizacdo em que  que faz com que os departamentos trabalhem em
atua. parceria
Concordo 75,4% Concordo 47,4%
Concordo Concordo Completamente 14,0%
Completamente 14,0% Discordo 17,5%
Discordo 7,0% Discordo Completamente 3,5%
Discordo Indiferente 17,5%
Completamente 0
Indiferente 3,6%
3) Os membros da organizagdo em que atuo témse  4) Os membros da organizagdo em que atuo
mostrado disponiveis para reunides e atuar em entregam as atividades delegadas ou assumidas
projetos que envolve outros departamentos. dentro do prazo.
Concordo 47,4% Concordo 61,4%
Concordo Concordo
Completamente 15,8% Completamente 10,5%
Discordo 14,0% Discordo 15,8%
Discordo Completamente 3,5% Discordo Completamente 1,8%
Indiferente 19,3% Indiferente 10,5%

Figural: Interesse e Cultura
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados coletados na pesquisa

De acordo com a Figura 1, observa-se na primeira questdo que 75,4% concordam e
14% concordam plenamente que sua atuacdo ajuda a organizagdo. A segunda questdo
demonstra que 47,4% dos respondentes concordam que sua organizagdo possui uma cultura
de integracédo entre as areas e 14% concordam plenamente com essa afirmacdo, revelando um
clima proativo no ambiente laboral, o que contribui para o crescimento dos colaboradores e da
empresa como um todo tendo em vista que a forga da cultura é medida pelo alcance dos
valores e crencas que compdem a organizagdo e séo disseminados de modo extensivo entre
todos os membros do time constantemente (SANTOS, 1998).
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Na questdo 3 observa-se que 47,4% concordam e 15,8% concordam plenamente que se
solicitados podem atuar em parceria com outros departamentos, e na questdo 4 a grande
maioria, 61,4%, concorda que faz entregas dentro do prazo. Esses percentuais confirmam a
percepcdo que os membros da organizagdo possuem da efetividade de sua atuacdo, e que a
maior parte dos respondentes acreditam existir uma cultura de integracdo entre areas
disseminada na organizacgdo. Este resultado é relevante, pois demonstra que as organizacfes
tém caminhado para implementar em seus procedimentos uma maior integracdo entre as
areas, o que faz com que caminhem em sinergia nos resultados e objetivos a serem
alcancados, tornando-as mais ageis. De acordo com Angonese et al (2013) o fator visdo é
encontrado em determinados modelos para o processo de implementacéo da estratégia. Ainda
discorre que os grupos de interesse na organizacao, sdo levadas a crer e tomar atitudes que
proporcionem resultados favoraveis para a empresa.

5) Os membros da organizacdo em que atuo tém 6) Os membros da organizacao tém buscado se
experiéncia e capacidade técnica suficiente para aperfeicoar e se adaptar as mudancas digitais
executar os servicos e produtos da empresa
Concordo 66,7% Concordo 36,8%
Concordo Concordo Completamente 22,8%
Completamente 22,8% Discordo 26,3%
Discordo 10,5% Discordo Completamente 0
Discordo Indiferente 14,0%
Completamente 0
Indiferente 0
7) A organizagdo em que atuo possui uma 6tima 8) A organizacao onde atuo possui sistemas de

infraestrutura, com espaco e equipamentos adequados informagdes empresariais.
para os colaboradores produzirem de forma eficiente.

Concordo 41,9% Concordo 45,6%
Concordo Concordo

Completamente 21,1% Completamente 15,8%
Discordo 14,0% Discordo 12,3%
Discordo Completamente 3,5% Discordo Completamente 8,8%
Indiferente 12,3% Indiferente 17,5%

Figura 2: Capital humano e infraestrutura
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados coletados na pesquisa

A Figura 2 retrata resultados referentes ao capital humano e infraestrutura
organizacional. A pergunta 5 questiona sobre a capacitacdo técnica dos membros da
organizacdo onde 66,7% acreditam ter tais competéncias para exercer suas fungdes, seguidos
de 22,8% que concordam plenamente. Através destes indicadores, percebe-se que as
organizagOes tém uma visao voltada para aquisicao de pessoas que dominem as competéncias
necessarias para execucao de suas tarefas, a relevancia deste questionamento ¢ a identificacdo
da capacidade de entregas de resultados dos colaboradores, que, uma vez aptos a executar
suas tarefas, geram ganhos a organizacdo em produtividade, baixo investimento em
treinamentos e capacitacdes de seus colaboradores. Nota-se através da pergunta 6 uma
variagdo na busca por novas habilidades de aquisicdo de aperfeicoamento em novas
tecnologias onde 36,8% concordam que tem se desenvolvido, 22,8% concordam plenamente,
26,3% discordam e 14% sdo indiferentes. Verifica-se com esses dados que alguns
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colaboradores mostram uma percepcéo eficaz do momento de transformacéo digital pelo qual
as pessoas e organizacoes tém atravessado, enquanto uma parte relevante dos entrevistados
demonstram falta de atencdo ao momento evidenciado. Os indiferentes sdo colaboradores que
ndo tem buscado se adaptar as mudancas inevitaveis e que possivelmente em breve serdo
substituidos em suas éareas ou funcBes. Segundo Ratten (2020), adotar estratégias
organizacionais que alcance sucesso em um ambiente global volatil € fundamental, para isso €
necessario atentar-se para novas exigéncias sociais que podem ser simplificadas por pessoas
criativas. O conhecimento em um ambiente organizacional € um modo importante de se
inovar em produtos e servigos, para isso individuos que descobrem novas formas de agir e se
adaptar principalmente as relacionadas a mudanca cultural proporcionada pela pandemia.

Na sétima pergunta, 49,1% concordam e 21,1% concordam plenamente que a sua
organizacdo fornece estrutura adequada. Esse resultado aponta que os fatores ambientais da
organizacdo cooperam para que as tarefas e atividades sejam realizadas de forma adequada
pelos colaboradores. Na questdo 8 observa-se 0s seguintes percentuais de respondentes que
possuem sistemas de informacéo, 45,6% concordam, 15,6% concordam plenamente, o que
implica em dizer que a grande maioria das organizacdes entrevistadas possuem informacoes
mais confiaveis e seguras, fornecidas por ERP’s tendo, com isso, aumentada sua capacidade
de andlise de dados para tomadas de decisdo e adequacao de objetivos estratégicos. 17,5% sdo
indiferentes, o que demonstra a falta de conhecimento por parte da organizacdo de que estes
mecanismos tecnoldgicos podem fornecer maior produtividade e agilidade na execucdo de
tarefas e atividades. Bruno-Faria e Fonseca (2014) descrevem a importancia das ferramentas
gerenciais na pratica como parte fundamental da estratégia de inovacao, o que implica investir
recursos financeiros na estrutura organizacional através de seus principais gestores.

Na sequéncia busca-se por respostas que possibilitasse o entendimento do esforco
organizacional, tanto no modo de atuacdo presencial como em home office. Com isso
pretendeu-se entender se a organizacdo atua de modo colaborativo com o desenvolvimento e
capacitacao profissional de seus times.

9) A organizacdo em que atuo tem oferecido 10) A organizacdo onde atuo ofereceu treinamento
treinamento e capacitacdo adequada para 0s seus adequado para o trabalho home office.
colaboradores.
Concordo 35,1% Concordo 28,1%
Concordo Concordo Completamente 14,0%
Completamente 17,5% Discordo 12,3%
Discordo 21,1% Discordo Completamente 15,8%
Discordo Indiferente 29,8%
Completamente 7%
Indiferente 19,3%

Figura 3: Desenvolvimento e capacitagdo profissional do time.
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados coletados na pesquisa

Na Figura 3 a pergunta 9 demonstra que a maior parte (35,1%) dos respondentes
concordam que a organizacdo onde trabalham oferece capacitacdo adequada, essa percepcao
demonstra a predisposi¢do da organizacdo em ter colaboradores capacitados em seu quadro.
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No quesito treinamento para atuacdo em home office, grande parte mostrou-se indiferente
(29,8%) o0 que aponta para o fato de que estes colaboradores acreditam néo ter necessidade de
capacitacdo especifica para atuar em suas atividades em home office, possivelmente pelo fato
delas serem similares ou idénticas as desempenhadas no escritério, contudo, um percentual
expressivo (28,1%) concorda, apontando para o fato de haver uma necessidade prévia de
capacitacdo e auxilio com o novo método de trabalho apresentado. Para Backes et al (2020),
adotar o home office foi 0 modo de cumprir as exigéncias protocolares de seguranca e de
protecdo da saude coletiva, entretanto muitas organizagdes enfrentaram dificuldades, pois os
colaboradores ndo eram acostumados com tecnologias ou algumas organizacdes nao tinham
capacidade de viabilizar o trabalho remoto.

11) A organizacao onde atuo ofereceu algum apoio 12) A organizacao em que atuo possui metas de
financeiro para despesas com trabalho home office. resultados bem definidas.
Concordo 21,1% Concordo 42,1%
Concordo Concordo Completamente 17,5%
Completamente 12,3% Discordo 19,3%
Discordo 19,3% Discordo Completamente 10,5%
Discordo Indiferente 10,5%
Completamente 31,6%
Indiferente 15,8%
13) A organizacdo em que atuo possui uma cultura 14) A organizacdo em que atuo possui misséo, valores
interna transparente e bem definida e plano de negdcio bem definidos e séo disseminados

em todos os niveis hierarquico da organizacéo.

Concordo 36,8% Concordo 33,3%
Concordo Concordo

Completamente 15,8% Completamente 17,5%
Discordo 22,8% Discordo 22,8%
Discordo Completamente 15,8% Discordo Completamente 14,0%
Indiferente 8,8% Indiferente 12,3%

Figura 4: Apoio financeiro e planejamento organizacional.
Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados coletados na pesquisa

Conforme Figura 4, a questdo 11 tratou sobre apoio financeiro para eventuais
despesas decorrentes do trabalho remoto, 31,6% discordam completamente e 19,3%
discordam que a empresa ofereca apoio financeiro para as referidas despesas. Entende-se
através do exposto que existe uma maior necessidade de incentivo por parte das organizagdes,
ja que despesas com itens fundamentais para execucdo do trabalho home office pode recair
sobre os proprios colaboradores tais como: internet, linha telefénica, mobiliario, energia
elétrica entre outros. Desta forma este quesito pode ter um alto impacto no custo do trabalho
remoto para os colaboradores. O resultado corrobora Melo e Santos (2022) é fundamental que
as organizacdes garantam que os colaboradores tenham equipamentos adequados para o
processo de trabalho remoto. Um tanto de empresas tem realizado este suporte oferecendo
condi¢Bes para a formacgdo de escritorios em casa. Desta forma o auxilio cobre certas
necessidades tais como: conexdo de internet de banda larga, e outros dispositivos
tecnoldgicos, equipamentos de escritorio, mesas e cadeiras ergonémicas. Quanto a metas e
resultados bem definidos para identificar aquilo que é esperado do colaborador no
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desenvolvimento de suas atividades, 42,1% concordam e 17,5% concordam plenamente, 0
que indica haver um esclarecimento dos colaboradores quanto ao que deve ser alcangado.
Pode-se inferir entdo através destes dados que em grande parte das organizacGes estudadas
existe uma forma de comunicacéo satisfatoria, sendo as metas e resultados bem trabalhados e
explicados ao time. De acordo com Melo e Santos (2022), as metas propostas devem ser
realistas e fornecer condicOes de autogestdo pelo colaborador, e, caso exista necessidade, o
desenvolvimento pessoal através de capacitacdo. Além de disposicdo por parte da gestdo em
redefinir as metas, tornando-as mais realistas.

Na sequéncia investiga-se a forma como a cultura interna € disseminada e como 0s
valores sdo partilhados. O que pretende compreender o nivel de integracdo entre o
pensamento, crencas e valores da lideranca e dos colaboradores, a capacidade de
adaptabilidade e de mudanca de diregdo caso seja necessario em momentos de crise tal como
a pandemia de Covid-19. Nesse sentido, a questdo 13 identificou que a cultura interna é bem
clara para 36,8% dos respondentes que concordam e 15,8% que concordam plenamente com a
afirmacdo. Tal resultado indica um compartilhamento de ideias organizacionais de forma
adequada. Em contrapartida, 22,8% discordam e 15,8% discordam completamente, isso indica
que existe possibilidade de melhor desenvolvimento de elementos concretos para assimilacao
da cultura organizacional. Na questdo 14 foi analisada a missdo, valores e plano de negdcios.
Neste quesito buscou-se entender a capacidade da organizacdo em difundir o seu conceito
principal e a esséncia do negdcio entre todos os envolvidos. Percebe-se que 33,3% concordam
e 17,5% concordam plenamente, fato este que evidéncia uma visdo compartilhada gerando
oportunidades de se obter resultados e metas almejados. Constata-se que 22,8% discordam e
14% discordam plenamente, mostrando uma possibilidade de acdes mais efetivas por parte da
lideranca organizacional em transformar palavras em agdes e atitudes para atingimento de
metas e objetivos estratégicos. As perguntas seguintes foram no sentido de identificar o
alinhamento entre as questdes culturais com as transformacdes digitais vivenciadas conforme.
Angonese et al (2013) discorre que a visdo e disseminada através da alta direcdo da
organizacdo e o CEO conduz e inspira sua visdo e a missdo geral da empresa. Figura 5:

15) A organizagdo em que atuo possui uma cultura 16) A rotina de trabalho dos membros da organizacéo

organizacional alinhada as transformacdes digitais em que atuo é bem estabelecida.

vivenciadas.
Concordo 45,6% Concordo 45,6%
Concordo Concordo Completamente 15,8%
Completamente 12,3% Discordo 21,1%
Discordo 17,5% Discordo Completamente 5,3%
Discordo Indiferente 12,3%
Completamente 8,8%
Indiferente 15,8%

Figura 5: Alinhamento cultural da organizacao.
Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados coletados na pesquisa

Na Figura 5, percebe-se através das respostas a decima quinta questdo que 45,6%
concordam e 12,3% concordam plenamente que existe uma relacdo, ou seja, ha uma
disseminacéo de ideias voltadas para a utilizagéo de recursos produtivos que visam melhorar a
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produtividade e competitividade com auxilio de maquinas, equipamentos, processos e
métodos de trabalho que apliquem e utilizem tecnologias, gerando assim vantagem
competitiva. 17,5% discordam e 15,8% sdo indiferentes ao fato. Segundo Mendonca et al
(2018), as organizagdes atravessam um momento de transformacéo digital e procurado criar
habilidades para atingir o nivel de maturidade digital adequado, essas que conseguem atingir
este objetivo tem quatro vezes mais chances de fornecer aos colaboradores as capacidades
almejadas em direcdo ao amadurecimento digital. Na décima sexta nota-se que 45,6%
concordam que existe uma rotina de trabalho bem definida, com este dado é plausivel que
esses colaboradores ndo estejam propensos a serem muito criativos e abertos a executar novas
tarefas e atividades. 21% acham que n&o existe uma rotina de trabalho. Para Melo e Santos
(2022), o home office propicia a inovagdo, pois € necessario que o colaborador busque
solucBes. Por ndo ter alguém sempre dando a direcdo a seguir, nas atividades home office, a
busca por resolucGes é autbnoma. Por conseguinte, na Figura 6, investigou-se de que forma a
pandemia de Covid-19 trouxe mudangas na organizacdo e no método de trabalho
desenvolvido.

17) Durante a pandemia de Covid-19 a organizacéo 18) Os processos de comunicacéo interna na

em que atuo passou por algum processo de organizacao em que atuo séo bem definidos e

reestruturacdo dos métodos de trabalho. estruturados.
Concordo 45,6% Concordo 35,1%
Concordo Concordo Completamente 17,5%
Completamente 19,3% Discordo 17,5%
Discordo 17,5% Discordo Completamente 12,3%
Discordo Indiferente 17,5%
Completamente 3,5%
Indiferente 14,0%

19) A organizacdo em que atuo tem or¢camento para 20) A organizagdo em que atuo possui misséo, valores

pesquisa, desenvolvimento e inovacao. e plano de negécio bem definidos e sdo disseminados

em todos os niveis hierdrquico da organizacao.

Concordo 42,1% Concordo 12,3%
Concordo Concordo

Completamente 19,3% Completamente 7,0%
Discordo 15,8% Discordo 26,3%
Discordo Completamente 12,3% Discordo Completamente 50,9%
Indiferente 10,5% Indiferente 3,5%

Figura 6: Mudangas na organizacao e no método de trabalho desenvolvido.
Fonte: Elaboracédo propria a partir de dados coletados na pesquisa

De acordo com a Figura 6, 45,6% concordam e 19,3% concordam plenamente que
durante a pandemia a organizagdo passou por um processo de reestruturacdo. De acordo com
estes dados se nota que a grande maioria percebeu que as suas atividades e tarefas foram de
alguma forma impactadas pelas mudancas que a pandemia de Covid-19 trouxe para a sua
organizacdo. Isto é indicio que houve alteracdo da produtividade, das relagdes e do convivio
social e profissional dos colaboradores. Nota-se que 0s 14% indiferentes provavelmente sejam
0S que ndo tenham suas atividades voltadas para o trabalho virtual ou voltada para novas
tecnologias. Na questdo 18 a maior parte (35,1%) dos respondentes concordam e 17,5%
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concordam plenamente que 0s processos de comunicagdo interna da organizacdo em que
atuam sdo bem definidos e estruturados. Este indicador aponta quéo eficiente tem sido a
estratégia de comunicacgdo interna e 0s processos utilizados para sua divulgacdo. Apesar de
17,5% discordarem e 12,5% discordam completamente esclarecendo que ainda ha um uma
necessidade de aperfeicoamento da comunicacao por parte das organizagdes. A pandemia, em
seu processo inicial, gerou ruidos de comunicacdo mediante as barreiras entre 0s
colaboradores e a empresa por auséncia de adaptacédo a situacdo, mediante isto ndo ocorreu
instruc@o adequada aos seus colaboradores. Backes et al (2020).

O quesito pesquisa, desenvolvimento e inovacdo foram questionados no intuito de saber
se h& orcamento na organizagdo para manter a relevancia e a sua propria existéncia, mantendo
o nivel de inovacgédo e melhoria de produtos ou servicos. 42,1% responderam que concordam e
19,3% que concordam plenamente, fato surpreendente dado a maioria perceber e conhecer
esta informacdo, sendo apenas 10,5% indiferentes. Por fim, na vigésima e ultima questdo,
50,9% discordam plenamente que houve demissdo em massa nas organizacfes que atuam e
26,3% apenas discordam. Dado o alto percentual de respondentes concordantes do item
avaliado pode-se notar o empenho das organizacbes em buscar manter a sua base de
colaboradores, o que demonstra também os esforcos em manter o seu desempenho e
produtividade ao mesmo nivel de antes da pandemia. A questdo 20 responde o
guestionamento sobre se a empresa ou 0s colaboradores se sentiram prejudicado (se a
empresa demitiu funcionarios).

De modo geral os dados analisados nesta pesquisa vdo de acordo com Nascimento,
Prado e Cunha (2021) em que o principal fator que relaciona a manutengdo das organizacgdes
sdo aqueles ligados a transformacdo digital em conjunto com boas praticas de gestdo, pois
permite a continuidade de suas operacOes de atendimento. Pinto et al (2020) destacam ainda
gue o desenvolvimento de praticas, técnicas e métodos de trabalho que proporcionem estes
tipos de respostas mais ageis, devem ser acdes estratégicas implementadas na dire¢do dos
objetivos desejados do negécio, através de ferramentas que facilitem a adaptacdo da
organizacdo as complexidades sociais e cendarios de incerteza. Em relacdo a aspectos como
treinamento e capacita¢do adequada para o trabalho e os processos de comunicagéo interna na
organizacdo serem bem definidos e estruturados no home office, Melo e Santos (2022)
abordam em sua pesquisa que ndo existe um consenso entre as organizacgdes sobre ganhos de
produtividade e que ocorre uma maior variabilidade de produtividade e desafios com a
auséncia do monitoramento das atividades desempenhadas pelos colaboradores.

Considerac0es Finais

Este trabalho investigou a maneira e como se posicionaram as organizacOes para
responderem as mudancas dentro de um contexto de revolucgdo digital, agravado por uma crise
gerada pela pandemia. Pretendeu-se desta forma examinar se essas respostas foram suficientes
para que as organizagdes se mantivessem atuantes e relevantes dentro desse contexto de
revolucdo digital. Percebeu-se que existe uma propensdo por parte dos respondentes em se
adaptar a eventuais mudancas e ao novo contexto organizacional mais colaborativo. Nota-se
que em termos das agdes estratégicas, neste novo contexto digital, que as organizacoes
analisadas tém desenvolvido as suas equipes investindo em treinamento e capacitacdo, além
de investimento em pesquisas em desenvolvimento e inovagdo, 0 que aponta para o fato de
estarem atentas as mudancgas e a nova dindmica implementadas no ambiente de negdcios
empresarial chamado de revolucéo digital.
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Avaliou-se ainda no quesito cultural que existe um empenho por parte das
organizagGes em disseminar agdes nas quais 0s objetivos e resultados estratégicos sejam
alcancados de forma assertiva. Observou-se, pois, uma comunicacgédo efetiva e clara sobre as
metas pretendidas. Os colaboradores demonstram partilhar com a lideranca organizacional a
visdo cultural da organizacdo, propiciando uma maior capacidade de resposta positiva as
mudancgas tal qual exigido pela COVID-19. Reparou-se também através dos dados analisados
que manter os colaboradores é muito relevante para os momentos de crise e mudangas uma
vez que eles sdo a base de conhecimento adquirido. Cabe ressaltar que é fundamental que as
organizacbes se empenhem em patrocinar os colaboradores em transicGes de modelos de
escritorio para home office com ajuda de manutencdo do novo método subsidiando os
materiais, equipamentos e tecnologias necessarios para a realizacdo das atividades dos
colaboradores.

Portanto, com este estudo, buscou-se contribuir para a compreensdo de que a cultura
organizacional é fator preponderante para as mudancas e adaptabilidade aos novos contextos
gue surgem com cada vez mais imprevisibilidade, e que a preparacdo e capacitacdo
tecnoldgicas sdo cada vez mais necessarias, tanto do individuo, como parte integrante da
organizacdo, quanto da propria organizacdo como ator principal nestas mudancas. Sendo
fundamental este alinhamento de ideias dado o impacto que as mudangas causam entre todos
0S ambitos organizacionais. Ainda assim, o presente estudo possui algumas lacunas, que
podem ser exploradas para melhor entendimento do assunto, principalmente no que tange a
questdes de métodos hibridos de trabalho. Esta abordagem mostra um vasto campo a ser
explorado e considerado para futuros trabalhos de pesquisa de gestdo estratégica agil num
contexto de incertezas e volatilidade.
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