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Gestao Estratégica de Resiliéncia Organizacional (GERO) Proposicdo de framework

I Introducgao

As organizacoes sao redes complexas de pessoas,
lugares e recursos, suscetiveis a enfrentar crises diversas, na
maioria das vezes, oriundas da imprevisibilidade do seu
ambiente. Algumas organizacoes, porém, lidam melhor
com essas adversidades e variabilidades ambientais porque
sdo mais resilientes, favorecendo seu “ciclo adaptativo”
(Ponomarov & Holcomb, 2009, p. 126).

Pesquisas relevantes sobre o tema tém enfatizado que
a resiliéncia organizacional decorre, dentre outros fatores,
de estratégias gerenciais que determinam ou modificam as
aptiddes, capacidades e atitudes dos profissionais, alinhadas
aos valores ambientais e empresariais (Jiang, Lepak, Hu
& Baer, 2012; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2007;
Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall, 2011; Seeck &
Diehl, 2017).

Além dessas estratégias, a resiliéncia organizacional
toma como base algumas capacidades especificas: (i)
capacidade de antecipagdo, a partir do monitoramento
do cendrio de forma flexivel (Hollnagel, 2008); (ii)
abordagem sistemdtica de gerenciamento de risco, a
partir da alocacio de recursos de forma flexivel, que
ajude a responder ou a se preparar para uma interrupgio
(Burnard, Bhamra & Tsinopoulos, 2018); (iii) compreensao
sobre as vulnerabilidades sociais e ambientais e seu
gerenciamento (Gaillard, 2007; Lee, Vargo & Seville,
2013); (iv) répida capacidade de resposta e de tomada de
decisdes em ambientes turbulentos (Pavlou & El Sawy,
2011), a partir dos relacionamentos interorganizacionais,
gerenciando a continuidade dos negécios pela mobilizagio
e reconfiguracio dos recursos operacionais (Wicker, Filo
& Cuskelly, 2013); (v) atengio aos impactos reputacionais
internos e externos 4 comunidade (McManus, 2008),
sendo necessdria uma efetiva gestao de comunicagao; (vi)
capacidade de aprender com a experiéncia e colaborar com
pessoas e empresas do mesmo setor, para que consigam
gerenciar desafios inesperados (Lee et al., 2013); e (vii)
implementacio de novas prdticas/ajustes das prdticas
vigentes, a partir de uma eficaz gestao da mudanca (Hamel
& Vilikangas, 2003; McManus, 2008), que pode ser
facilitada com rotinas criativas de solugio de problemas
(Lengnick-Hall et al., 2011).

Apesar das intimeras capacidades atribuidas
a resiliéncia organizacional, a literatura aponta pouca
exploragao/debate sobre como as organizacoes estdo
estruturadas para lidar com intimeras situagdes e intempéries,
sobretudo por se tratar de um constructo com processos
muito complexos (Irigaray, Paiva & Goldschmidt, 2017),
assim como hd pouco consenso sobre o que a resiliéncia
realmente significa e como é composta, sobretudo porque é

trabalhada como um resultado — quando as organizacoes se
recuperam de interrupgdes —, mas nio ¢é claro o que de fato
as organizacdes fazem e como a resiliéncia organizacional
pode ser alcangada (Duchek, 2020).

Com o intuito de minimizar essas lacunas, este
trabalho tem por objetivo apresentar um framework de
Gestao Estratégica de Resiliéncia Organizacional, que
denominaremos GERO, e analisd-lo com as estratégias
utilizadas por quatro organizacoes localizadas no Brasil, num
momento de intensa vulnerabilidade: a pandemia deflagrada
pela COVID-19 no inicio de 2020. A COVID-19 é da
familia do coronavirus — familia de virus comuns encontrados
em muitas espécies diferentes de animais. No final do ano
de 2019, houve a transmissao de um novo coronavirus
(SARS-CoV-2), identificado em Wuhan, na China, que
causou a COVID-19, e foi disseminada e transmitida
pessoa a pessoa (https://coronavirus.saude.gov.br/sobre-
a-doenca, recuperado em 08 de margo, 2020). Esse virus
causa, dentre outros sintomas, doengas respiratdrias, que
podem levar o paciente a 6bito.

O GERO serd elaborado a partir das capacidades
cognitivas, comportamentais e contextuais desenvolvidas
por Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011), e de
fatores organizacionais estratégicos mencionados por
Ho, Teo, Bentley, Verreyne e Galvin (2014) —ambos dao
foco a gestao de Recursos Humanos, sendo ampliadas e
incluidas as capacidades de resiliéncia, apresentadas no
referencial tedrico —, que contribuem para a recuperagao
e adaptacio de uma organizagio perante incertezas. Esse
framework tem como intuito orientar, de forma estratégica,
as organizacoes no gerenciamento de sua resiliéncia, fugindo
de uma énfase em agdes pontuais a cada adversidade e
focando em trés dimensodes especificas: (i) Ambiental,
para um melhor entendimento do ambiente externo; (ii)
comportamental organizacional, em que sdo incluidas as
capacidades de antecipacio, resposta e aprendizagem que
as organizacoes precisario desenvolver ou fortalecer; e (iii)
comportamental individual, em que sio considerados
os comportamentos dos profissionais, que contribuem
para a resiliéncia organizacional. Essas trés dimensdes sio
sustentadas por préticas organizacionais, compreendidas
como agbes estratégicas realizadas de forma sistemdtica,
que visem contribuir com as téticas propostas em cada
dimensio do GERO, sobretudo em momentos de grandes
adversidades como a pandemia de COVID-19, que
impos a0 mundo e as organizagdes a reinvencio de seus

processos, produtos € SCI‘ViQOS.
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2 Referencial tedrico

2.1 Resiliéncia individual e resiliéncia
organizacional

As pesquisas académicas em resiliéncia comegaram
ha cerca de 60 anos com os estudos de Norman Garmezy,
pioneiro em investigacoes sobre risco e resiliéncia em filhos
de pais esquizofrénicos (Coutu, 2002), e seu conceito tem
sido empregado para explicar fendmenos psicossociais
em individuos e grupos que superam cendrios adversos
(Barlach, Limongi-Fran¢a & Malvezzi, 2008).

Inicialmente mencionada como um trago de
personalidade, a resiliéncia individual era estudada nos
campos da psiquiatria e psicologia, como um fator interno,
sem levar em consideracio contextos do ecossistema (Waller,
2001). Hoje, poucos autores persistem em categorizar
a resiliéncia como um trago pessoal caracteristico ao
individuo (Barlach et al., 2008). Ela ¢ estudada em um
contexto de adaptacio da pessoa a0 ambiente em que se
encontra (Waller, 2001).

No ambiente corporativo, a resiliéncia individual
foi pesquisada por Mallak (1998), que se referiu ao avanco
das tecnologias, & autonomia e ao empoderamento dos
trabalhadores, no final dos anos 1990, como aspectos
aceleradores de fortes pressoes nos individuos dentro
das organizagoes. Quando diante de situacoes especificas
de tomadas de decisdo, sem o treinamento adequado,
esses trabalhadores tiveram que desenvolver a resiliéncia,
adaptando-se de forma rdpida ao cendrio vigente e
suportando o estresse psiquico decorrente de um cendrio
de constantes transformacoes (Mallak, 1998).

A resiliéncia organizacional toma como base
alguns conceitos descritos anteriormente, mas no ambito
empresarial. Ela tem, como foco, a forma como as empresas
gerenciam suas vulnerabilidades e se adaptam a mudangas
rapidas (Lee et al., 2013). Segundo pesquisadores, como
Hollnagel (2008) e Succliffe (2011), a qualidade da
resiliéncia em uma organizacio pode ser definida a partir
do desenvolvimento de capacidades de: (i) compreender
a tensao, preservando o funcionamento das operagoes
apesar da adversidade; (ii) responder a vérias adversidades
e ameagas, a partir do aumento da capacidade interna de
absorver vulnerabilidades, ndo entrando em colapso; (iii)
monitorar, de forma flexivel, o que estd acontecendo, a
partir de andlises de cendrios feitas de forma sistemdtica;
(iv) antecipar-se a pressoes e interrupgdes, com uma visao
de futuro; e (v) aprender e crescer com episédios anteriores.

Alguns autores afirmam ser necessirio manter
uma “separacdo analitica” (Vogus & Sutcliffe, 2007, p.
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3419) entre a antecipagio de um problema — que diz
respeito a prevencao e previsio de potenciais adversidades
e a resiliéncia — e a capacidade de lidar com adversidades
apds elas terem se manifestado (Weick, Sutcliffe &
Obstfeld, 1999). Muitas organizagées tendem a seguir
apenas por uma das dire¢oes, geralmente a da antecipagio
(Weick et al., 1999).

A resiliéncia organizacional tem sido descrita
como uma medida proativa e passiva: (i) proativa, quando
a organizacio desenvolve processos internos e estruturas
capazes de criar “resiliéncia latente” (Somers, 2009, p.
21), a partir da criagio de ambientes organizacionais
propicios & adaptabilidade ¢ & improvisagao apropriada;
quando gerencia seus riscos, a partir da mitigacio de
vulnerabilidades; e quando elabora planos de resposta e
desenvolve sistemas de aviso prévio, possibilitando tomada
de agoes proativas (Sawalha, 2015); (ii) passiva, quando
envolve adaptagio a novos cendrios e a riscos “passiveis
de racionalidade econdmica” (Longstaff, 2005, p. 20),
assim como recuperacdo apds uma crise ou desastre
(Sawalha, 2015).

A resiliéncia organizacional abrange muito mais
do que uma gestdo de risco eficaz ou uma boa gestao de
continuidade de negécios (Commonwealth of Australia,
2011). Ela envolve uma “cultura responsiva e adaprativa’
(Commonwealth of Australia, 2011, p. 10), cujo foco
estd na protegdo, desempenho e adaptagio. Para isso, é
fundamental que as organizacdes compreendam como
abordam eventos e situagoes adversas.

Nesse sentido, a Commonwealth of Australia
(2011) trabalhou quatro niveis de maturidade da resiliéncia
organizacional: (i) declinio, quando a organizagao
entende que uma adversidade pode parar sua operagio;
(ii) sobrevivéncia, quando a resiliéncia aparece de forma
reduzida apds um incidente; (iii) recuperacio, quando a
capacidade de resiliéncia permite a uma organizacio se
recuperar de forma rédpida e eficaz; e (iv) aprimoramento,
quando o foco da resiliéncia organizacional estd no
aperfeicoamento de diferentes aspectos como reputagio,
participagio no mercado, moral do grupo e gerenciamento
de risco futuro. Sawalha (2015) acrescentou um quinto
nivel de maturidade a0 modelo da Commonwealth of
Australia (2011) que denominou “cultura de resiliéncia”
(p. 2), representando o nivel mais alto desse modelo,
que inclui a adaptabilidade cultural diante de eventos
nao esperados.

A resiliéncia organizacional é um fendémeno
multidimensional (Lee etal., 2013) ligado ao gerenciamento
das incertezas. As organizacoes lidam com essas incertezas
de diferentes formas (Lee etal., 2013): adquirindo robustez
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para suportar situagdes adversas, mantendo o foco sem
parar uma operagio ou sofrer degradacio (Bruneau etal,,
2003; Tierney, 2003; Wicker et al., 2013); entendendo
plenamente seu ambiente operacional, incluindo as ameagas
e as oportunidades (McManus, 2008); dando respostas
rdpidas, perante situagoes inesperadas, e desenvolvendo a
cultura de aprendizagem (Lee et al., 2013); agindo com
desenvoltura e rapidez para identificar problemas, mobilizar
recursos, priorizar processos, alcancando as metas no tempo
previsto (Bruneau et al., 2003; Tierney, 2003); ampliando
sistemas ou elementos que sdo substituiveis e que atendam
aos requisitos funcionais, em caso de interrup¢io de uma
operagdo — redundéncia (Bruneau et al., 2003; Tierney,
2003); e aprimorando a capacidade atual que envolve,
dentre outros processos, um armazenamento mais amplo
de recursos, contribuindo para aprendizagem futura (Vogus
& Sutcliffe, 2007).

A resiliéncia organizacional se sobrepée a
adaptabilidade organizacional e & improvisagio (capacidade
de responder sem um planejamento prévio), porque
esses conceitos, por si s6, nio envolvem aprendizado e
crescimento as dificuldades. A resiliéncia organizacional
indica evolugio para uma nova condigdo, em que os
envolvidos ficam preparados, conscientemente, para uma
situagdo nao planejada (Ma, Xiao & Yin, 2018). Pode-
se dizer que ela é “mais parecida com a capacidade de
recuperagdo apds a destruicio do que com a capacidade
de resisténcia a eventos e crises inesperados” (Ma et al.,
2018, p. 255), pois a recuperagio envolve aprendizado.

2.2 A resiliéncia organizacional segundo
as dimensoes da gestao

Para identificar como diferentes autores analisaram
a resiliéncia organizacional segundo dimensdes da gestdo,
foi realizada uma bibliometria, a partir da andlise de artigos
tebricos e empiricos publicados entre os anos de 2000 e
2019, na base de dados Web of Science sobre a temdtica
Resiliéncia Organizacional, mais precisamente as dimensdes
correlatas a ela, e como tem sido trabalhada ao longo do
perfodo pesquisado. Essa base de dados é comumente
usada em estudos bibliométricos, em virtude de sua
“ampla cobertura de publicagoes de ciéncias sociais” (Serra,
Ferreira, Guerrazzi & Scaciotta, 2018, p. 5), indexando
os mais importantes periédicos internacionais da drea.

Foram selecionados e analisados 133 artigos tedricos
e empiricos identificados a partir dos termos de busca
“Organization™ Resilien*” OR “Organisation™ Resilien™*”
no tépico (titulo, resumo e palavras-chave). As dreas
de pesquisa selecionadas foram Management, Business,
Engineering Industrial e Social Sciences Interdisciplinary.

A data inicial de 2000 foi definida por nio encontrar
artigos, antes desse periodo, apds a aplicagao dos filtros,
e o ano final, 2019, deveu-se ao fechamento deste artigo.

Para identificar “similaridade, complementaridade,
sobreposi¢ao ou mesmo contraposicio de ideias em relagao
aos autores citados” (Gracio & Oliveira, 2014, p. 6), foi feita
uma andlise de citagio e cocitagio, utilizando o software
Bibexcel, que é compativel com arquivos exportados das
bases de dados Web of Science.

Essa bibliometria possibilitou preencher algumas
lacunas identificadas na revisao sistemdtica de literatura
de Linnenluecke (2017), que analisou artigos sobre
resiliéncia em business e management no periodo de 1977 a
2014, e identificou pouco levantamento de ideias no que
tange a principios generalizdveis para o desenvolvimento
da resiliéncia e poucos insights empiricos para detectar
resiliéncia a futuras adversidades.

Percebemos, em nossas andlises, um aumento
considerdvel no nimero de pesquisas empiricas nos tltimos
cinco anos, com sugestoes de processos para aumentar e
aprimorar a resiliéncia organizacional, a exemplo de uma
perspectiva proativa, a partir de aprendizados passados;
inova¢do em processos; redundéncia; flexibilidade; reservas
financeiras e relacionais; e métricas que identifiquem riscos
potenciais (Andrew, Arlikatti, Siebeneck, Pongponrat &
Jaikampan, 2016; Burnard etal., 2018; Cotta & Salvador,
2020; Paunescu & Mdtyus, 2020; Sawalha, 2015; Su &
Linderman, 2016).

Também resumimos autores/artigos mais relevantes
dos dltimos 20 anos, que tém comparado o conceito
de resiliéncia organizacional com algumas dimensoes
da gestao e capacidades de processos especificos. Esses
autores/artigos correspondem aos 20 mais citados pelos
133 artigos analisados; outros sao mais recentes e, portanto,
nao apresentam altos nimeros de citagoes, mas trabalham
de forma aprofundada a temdtica resiliéncia; e, por fim,
autores de maiores frequéncias de cocitagio (dois ou
mais autores citados juntos), dos 133 artigos, mostrando
os pesquisadores de maior impacto na drea pesquisada.
Quanto maior a frequéncia de cocitagio, mais préxima
¢ a relacdo entre os autores (Gréacio & Oliveira, 2014).

Na Tabela 1, sio apresentados os autores, cuja
selecio foi descrita acima, e as dimensoes que trabalham

em seus artigos:
Gestdo de risco

A falta de compreensao sobre um risco tem sido
causa da incapacidade de especialistas de prever uma
crise. Alids, a distin¢ao entre risco e incerteza foi debatida
intensamente na fase entre guerras, e defendida com vigor
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por dois grandes economistas: Frank Knight (Chicago)
e John Keynes (Cambridge). A incerteza mensurdvel, ou
risco, diz respeito a “nosso conhecimento incompleto do
mundo, ou sobre a conexao entre nossas acoes presentes
e seus resultados futuros” (Kay & King, 2020, p. 13).
Ela pode ser solucionada a partir de sua gestao, isto ¢,
identificacdo sistemdtica de possiveis fatores que podem
parar um negécio e adogdo de préticas que contribuem

para proteger o ambiente atual.

Tabela 1

Resiliéncia organizacional: dimensdes da gestao

Kay & King (2020) definiram como “incerteza
radical” (p. 14) aquela em que nao é possivel fazer uma
gestdo, por simplesmente nio a conhecermos. A incerteza
radical é caracterizada por algumas dimensées: “obscuridade,
ignorincia, imprecisao, ambiguidade, problemas mal
definidos e falta de informagio” (p. 14) e nem todas
poderdo ser corrigidas no futuro — bastante semelhante

a experiéncia pela qual o mundo estd passando com a

COVID-19.
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T C© g & RENCH-
S S =
Mallak (1998) 4 4
Coutu (2002) v v v v
Hamel & Vilikangas (2003) v v
Sutcliffe & Vogus (2003) v v v
Tierney (2003) v v 4 4
Bruneau et al. (2003) v v v v v v
Christopher & Peck (2004) v v v
Lengnick-Hall & Beck (2005) v v v 4 4
Sheffi & Rice (2005) v v v 4 4
Gittell, Cameron, Lim & Rivas (2006) v v
Gaillard (2007) V4 v
Vogus & Sutcliffe (2007) v v v v v
Hollnagel (2008) v v 4
McManus (2008) v v v v v v
Norris, Stevens, Pfefferbaum, Wyche & Pfefferbaum (2008) v v v v v
Ponomarov & Holcomb (2009) v v v v 4
Powley (2009) v v v 4
Somers (2009) v 4 v
Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall (2011) v v v v v
Bhamra, Dani & Burnard (2011) v v v v v v
Burnard & Bhamra (2011) v v v v v v v
Kantur & Isery-Say (2012) v v v v 4
Lee et al. (2013) v v v v v
Wicker, Filo & Cuskelly (2013) v v v 4 4
Pal, Torstensson & Mattila (2014) v v v v v
Sawalha (2015) v v v 4
Ortiz-de-Mandojana & Bansal (2016) v v v v v v
Burnard, Bhamra & Tsinopoulos, (2018) v v v v v v

Fonte: dados coletados pelos autores
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A gestao de risco difere da resiliéncia (Ortiz-de-
Mandojana & Bansal, 2016), uma vez que a primeira
pressupoe que os riscos podem ser identificdveis, ao passo
que a segunda busca compreender como as organizacoes se
preparam ou reagem para o inesperado. A gestdo de risco,
por sua vez, procura proteger o status quo, ¢ a resiliéncia
aborda adaptagio do ambiente as mudangas (Ortiz-de-
Mandojana & Bansal, 2016).

Gestdo da vulnerabilidade

Quanto ao termo “vulnerabilidade”, as primeiras
definicoes se referiam a um “grau quantitativo de perda
potencial em caso de ocorréncia de um risco natural”
(Gaillard, 2007, p. 522). Ao evoluir o conceito para
um contexto social, a vulnerabilidade abrange o quao
as organizacoes estdo suscetiveis a sofrer perdas quando
da ocorréncia de determinado risco (Gaillard, 2007).
A resiliéncia, por outro lado, toma como base os niveis
de tolerancia e os procedimentos adotados para lidar
com a adversidade, sobrevivendo a ela (Sawalha, 2015).
Assim, a resiliéncia pode ser considerada como o “lado
positivo da vulnerabilidade” (Sawalha, 2015, p. 348).
Outros autores, a0 compararem essas duas temdticas,
consideram que tratar as vulnerabilidades diz respeito a
ir além das possibilidades (overreaching), e a resiliéncia
refere-se a uma capacidade adaptativa (Bhamra, Dani &
Burnard, 2011).

Compreender as vulnerabilidades ¢ sine qua non
para a promogao da resiliéncia dentro das organizagoes,
sobretudo porque contribui para que os lideres entendam
e aceitem as limitagdes da empresa onde atuam, sendo
capazes de buscar recursos internos e externos que consigam

complementar estas limitacées (Kantur & Isery-Say, 2012).
Capacidade de aprendizagem

A capacidade de aprendizagem tem como foco a
aquisicao de conhecimento, a partir de li¢des anteriores,
possibilitando um monitoramento proativo ¢ visando
a uma ag¢do antecipatéria a problemas emergentes
(Lee et al., 2013). Correlacionando-a com a resiliéncia
organizacional, esta envolve aprendizagem com os erros, a
partir da implementagio de processos que visem melhorar
as competéncias do negdcio, restaurando a eficicia e
aumentando a capacidade de processar rapidamente as
adversidades. A flexibilidade e o conhecimento sobre os
recursos essenciais para lidar com situagoes imprevisiveis,
a medida que elas surjam, tornam-se essenciais (Sutcliffe
& Vogus, 2003).

Gestdo da mudanca / Reinvengdo /
Improvisacio

A gestao da mudanca envolve processos adaptativos
que possibilitam as organizagées se reorganizar, mudar
e aprender apés uma ameaca (Wicker et al., 2013), por
meio de uma abordagem sistemadtica para gerenciar riscos,
a partir da alocagio de recursos de forma flexivel, visando
responder a uma ruptura e se preparar para uma futura
eventualidade (Burnard et al., 2018).

A capacidade de reinvengio leva em consideragao
alguns pontos fundamentais, dentre eles a aceitagdo da
realidade e a capacidade de improvisagio (ou bricolagem),
ligada a criacdo de solugdes, a partir do que estiver
disponivel, isto ¢, sem as ferramentas usuais ou dbvias
(Coutu, 2002; Mallak, 1998; Tieney, 2003). A bricolagem
envolve a criacio de sentido coletivo, que deve ocorrer
para que as organizagdes consigam responder a situagdes

de turbuléncia ambiental (Tierney, 2003; Weick, 1993).

Capacidade de antecipagio / Busca proativa
de recursos

Denominada capacidade de “preparagio”
(Burnard et al., 2018, p. 26), ela envolve processos e
procedimentos, incorporados as estratégias organizacionais,
que ajudam a organizacio a se preparar para responder a
situagoes especificas, mas de forma flexivel. A antecipacio
ativa a potenciais interrupgoes, riscos e ameagas €, em
seguida, o desenvolvimento de competéncias necessérias
para lidar com seus efeitos contribuem para criar uma
“compreensio ¢ avaliagio em evolugdo continua do
ambiente operacional da organizaciao” (Burnard et al.,
2018, p. 26).

Na literatura, ¢ possivel verificar um ponto de
divergéncia quanto a questdo temporal da resiliéncia.
Alguns autores trazem uma abordagem com foco na
capacidade de enfrentamento, absor¢io de mudancas
e recuperacao (Sutcliffe & Vogus, 2003), dando
respostas rdpidas em momentos de crise, ao passo que
outros afirmam que a capacidade de resiliéncia envolve
antecipagdo e preparagio, isto é, mudar antes que um
cendrio adverso leve obrigatoriamente a essa mudanga

(Hamel & Vilikangas, 2003).

Capacidade de adaptacio (comportamento
e recurso)

Essa capacidade envolve adaptagio dos recursos e
habilidades existentes dentro do ambiente, visando lidar
com situagbes nao previstas (Tierney, 2003). Ela é marcada
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pela capacidade de “mudar, aprender e reconfigurar seus
recursos de modo a responder a interrup¢ao” (Burnard etal.,
2018, p. 5). Organizacdes com alta capacidade adaptativa
conseguem desenvolver “abordagens estruturadas e
racionais” (Burnard et al., 2018, p. 5), além de alocar
recursos rapidamente e de forma eficaz, para lidar com
eventos disruptivos. Além disso, com o desenvolvimento
da capacidade adaprativa continua, hd maior flexibilidade
para aprender e aplicar novos conhecimentos.

Gerenciamento da volatilidade financeira
/ Reservas financeiras

Para aumentar sua capacidade de resiliéncia, as
empresas precisam investir em processos e praticas gerenciais,
que detectam e corrigem tendéncias disfuncionais, assim
como desenvolver recursos que contribuem para lidar com
as circunstincias inesperadas (Ortiz-de-Mandojana &
Bansal, 2016). Um desses recursos diz respeito a reservas
financeiras por parte das empresas, assim como um modelo
de negécios vidvel antes de uma crise, que auxiliem na
manuten¢io dos relacionamentos com funciondrios e
fornecedores, possibilitando que o retorno, aos niveis de
desempenho pré-crise, seja mais rapido (Gittell, Cameron,
Lim & Rivas, 2006). Pal, Torstensson & Mattila (2014)
afirmam que uma “base de capital alargada” age como
“amortecedor de choque” (p. 412), prevenindo os impactos
de uma crise.

Além disso, alguns autores afirmam que manter
relagoes sustentdveis com as partes interessadas de uma
organizagio pode contribuir para o “actimulo de recursos e
capacidades intangiveis” (Ortiz-de-Mandojana & Bansal,
2016, p. 1616), a exemplo da reputagio e satisfagio dos
clientes, que ajudam a diminuir a volatilidade financeira
a gerar maior crescimento em longo prazo. Um alto nivel
de trabalho colaborativo entre cadeias de suprimento,
por exemplo, e a troca de informagbes entre seus
membros podem ajudar na mitigacio de riscos e diminuir
incertezas (Christopher & Peck, 2004). O aumento do
relacionamento interorganizacional pode possibilitar,
inclusive, relacionamento de confianca com instituicoes

financeiras (Pal et al., 2014).
Capacidade de resposta

Envolve o aprimoramento da capacidade atual de
uma organizagio, a partir da detec¢do rdpida de problemas,
de mobilizagdo de recursos (monetdrio, fisico, tecnolégico
e informativo) e de priorizagio de funcoes para atingir
metas em um periodo muito curto (Bruneau etal., 2003).
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Esses fatores contribuem para a agilidade das tomadas de
decisio perante uma crise e aprendizagens futuras (Vogus
& Sutcliffe, 2007).

A resposta de uma organizacio a uma interrup¢ao
dependerd de uma variedade de “fatores endégenos e
exdgenos” (Burnard et al., 2018, p. 3). Isto ¢, algumas
estdo mais preparadas para responder a eventos de
grande escala do que outras. O gerenciamento eficaz,
das consequéncias de uma adversidade, pode catalisar
aprendizagem, fornecendo uma “vantagem competitiva
significativa” (Burnard et al., 2018, p. 3).

A capacidade de resposta estd diretamente
correlacionada a capacidade adaptativa. Esta dltima
envolve, dentre outras agoes, a alocagio, de forma
flexivel, dos recursos para responder a uma interrupgao.
Um comportamento reativo pode indicar que a empresa
carece de flexibilidade, ndo tem recursos disponiveis ou
suas politicas e processos internos limitam a reconfiguragio
de seus recursos. Quando do comportamento 4gil,
pode indicar, além de flexibilidade, uma capacidade de
improvisacdo, por parte da empresa, para responder s
adversidades (Burnard et al., 2018).

Na Tabela 2, resumimos os conceitos referentes
as oito dimensoes de gestdo trabalhadas pelos autores
pesquisados e adotadas no modelo GERO.

2.3 Prdticas de recursos humanos e a
resiliéncia organizacional

A gestao de RH das organizagoes em geral, e das
brasileiras em particular, vem passando por transformagées
relevantes (Dutra, 2002; Kaufman, 2015; Ulrich, 2003).
Se hd algumas décadas o papel da 4rea se concentrava na
folha de pagamento e em fungoes operacionais, hoje hd a
necessidade de uma atuagio mais sustentdvel que envolve
seu alinhamento A estratégia da organizagio (Sareen,
2018; Schmidt, Pohler & Willness, 2018). E consenso, na
literatura organizacional, que as préticas de RH precisam
ter como foco o atingimento dos objetivos e as demandas
socioambientais (Haddadzadeh & Paghaleh, 2012; Khatri,
2000), e seus indicadores devem refletir sua funcio
estratégica e nao apenas seu papel operacional. Além de
abragar as fungoes operacionais da 4rea (recrutamento e
selecio, cargos ¢ saldrios, avaliagio de desempenho, entre
outras), a gestdo estratégica de RH deve contribuir para
que as organizacoes alcancem seus objetivos organizacionais
(Boon, Eckardt, Lepark & Boselie, 2018). Assim sendo,
processos e praticas estratégicas de RH que contribuem
com o desempenho individual podem diferenciar uma
organizagio da outra no que tange a seus resultados
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Tabela 2
Dimensdes da gestao: conceitos

Dimensao

Conceituacao

Gestao de risco

Identificagao sistemdtica de possiveis fatores que podem parar um negécio e adogao de

préticas que contribuem para proteger o ambiente atual, “preservando o status quo” (Ortiz-de-
Mandojana & Bansal, 2016, p. 1619).

Gestao da vulnerabilidade

Adogio de préticas que visem diminuir possiveis falhas e perdas, quando da ocorréncia de

determinado risco. Identificacio de processos suscetiveis a danos e/ou com “potencial para uma

mudanga ou transformacio do sistema, quando confrontado com uma perturbac¢io” (Gallopin,

2006, p. 294).
Capacidade de aprendizagem

Aquisigio de conhecimento, a partir de ligoes anteriores, utilizando os aprendizados em

projetos futuros (Lee et al., 2013).

Gestao da mudanca / Reinvencao /
Improvisagao

(Mallak, 1998).
Capacidade de antecipagio / Busca
proativa de recursos

Capacidade de reinvengao, visando se adaptar s mudangas externas (Wicker, 2013), além
da capacidade de improvisagio com a criagdo de solugoes a partir do ferramental disponivel

Implementagio de processos e procedimentos incorporados as estratégias organizacionais, que
contribuem para uma melhor preparacio de resposta a situagoes especificas, mas de forma

flexivel (Burnard et al., 2018). Capacidade de antecipar interrupgées, analisando de forma

sistemdtica a situacdo atual e um futuro préximo, investigando o que pode acontecer a médio e

longo prazo (Hollnagel, 2008).
Capacidade de responder as mudancas nas condi¢des ambientais atuais, aprendendo e

Capacidade de adaptagao

reconfigurando recursos. As competéncias adquiridas em licées anteriores possibilitam um

monitoramento proativo, que ajuda a “transferir, com flexibilidade, conhecimentos e recursos

para lidar com as situagées, & medida que surgem” (Sutcliffe & Vogus, 2003, p. 14).

Gerenciamento da volatilidade
financeira

Manutencio de reservas financeiras que possibilitem o retorno aos niveis de desempenho pré-
crise, de forma mais rdpida. As organizacoes sio mais capazes de lidar com uma crise quando

“mantém fortes reservas relacionais e financeiras e quando tém modelos de negécios que se
adaptam as necessidades do ambiente competitivo existente” (Gittell et al., 2006, p. 301).

Capacidade de resposta

Deteccio rdpida de problemas, mobilizagio de recursos (monetério, fisico, tecnolégico e

informativo) e capacidade de priorizar fun¢ées para responder a uma interrupgio.
As tomadas de decisoes durante a crise podem ser baseadas na “capacidade dos gerentes de

interpretar efetivamente as demandas da situagio e equilibré-las com as capacidades e recursos
disponiveis” (Burnard et al., 2018, p. 17).

Fonte: elaborada pelos autores

(Becker, Heselid & Ulrich, 2001; Cania, 2014) ¢ podem
influenciar fatores ligados a resiliéncia (Costa, Demo &
Paschoal, 2019).

Organizagoes resilientes apresentam capacidade
de enfrentamento, absor¢io de mudancas e recuperagao
(Sutcliffe & Vogus, 2003), sendo capazes de dar respostas
ripidas em momentos de crise. Redes relacionais, que
envolvem parcerias com fornecedores e com outros
membros da cadeira produtiva também é um fator
capaz de influenciar o desempenho econémico de uma
organizagio em momentos de crises (Pal, Torstensson &
Mattila, 2014).

A gestao estratégica de RH pode contribuir com
a resiliéncia organizacional, a partir de uma associagao de
capacidades cognitivas, comportamentais e contextuais,
conforme modelo elaborado por Lengnick-Hall et al.
(2011), resumido na Tabela 3.

Esse modelo preconiza que uma empresa pode
desenvolver a resiliéncia organizacional, a partir do
gerenciamento estratégico de Recursos Humanos. Pessoas-
chave na organizagio, com competéncias individuais

especificas, atuando em um cendrio propicio a resiliéncia,
conseguem contribuir de forma mais efetiva quando
em uma situagao adversa, lidando com as incertezas e
desenvolvendo respostas rdpidas aos obstdculos que se
apresentam. As contribui¢oes desejadas dos funciondrios
e os principios de RH determinam as politicas de RH
apropriadas (Lengnick-Hall et al., 2011).

Com relagio as dimensées de resiliéncia organizacional
propostas pelos autores, a Cognitiva diz respeito a uma
compreensao clara da realidade e um comportamento de
questionamento sobre o funcionamento atual de uma
organizagio. Isso pode ser facilitado por um claro senso
de propésito, valores fundamentais e a “criagio de sentido
construtiva’ (Lengnick-Hall et al., 2011, p. 246), que
possibilita as empresas e aos funciondrios interpretarem
significado a situagdes sem precedentes.

Quanto a dimensao comportamental, Lengnick-
Hall et al. (2011) afirmam ser necessdrio aprimorar
capacidades de aprender e agilidade contraintuitiva, isto
¢, desenvolver valores que levam a hdbitos de investigacao

em vez de suposicoes, ¢ uma maior flexibilidade em vez
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Tabela 3

Componentes do sistema de RH para desenvolver a capacidade de resiliéncia

Dimensao a
da resiliéncia Contrlbulgo?s efp.eradas dos Principios de RH Politicas de RH
.. funciondrios
organizacional
Dimensao = Criatividade = Parceria com os funciondrios = Seguranca no trabalho
cognitiva = Especializacio = Identificagao do poder de tomada = Atribuigées de trabalho
de decisao multifuncionais
= Questionamentos szatus quo * Relacionamentos relacionais em vez = Amplas fontes de recrutamento
de transacionais
= Solugées novas * Minimiza¢ao de regras e * Oportunidades continuas de
procedimentos desenvolvimento
= Tomada de decisio ® Valorizacdo do pluralismo e das = Incentivos baseados em grupo
diferencas individuais
= Socializagio continua
Dimensao = Criar respostas nio convencionaisa  ® Desenvolver uma cultura de = Experimentacio (liberdade de
comportamental desafios sem precedentes ambidestria organizacional falhar)
» Combinar originalidade e iniciativa ~ ® Criar um clima de comunica¢do e = Ligoes aprendidas
colaboragio abertas
® Praticar rotinas repetidas para uma = Incentivar processos de solu¢ao de  ® Recursos humanos e flexibilidade de
primeira resposta a uma ameaga problemas vinculados ao aprendizado coordenagio
organizacional
= Fazer investimentos antes que sejam  ® Estimular o compartilhamento de = Ampla descrigdo de tarefas
necessarios conhecimento
= Permitir implantagio rdpida de = Sugestdes de funciondrios
recursos humanos
= Enfatizar a flexibilidade do = Forcas-tarefa interdepartamentais
trabalhador
Dimensao * Desenvolver conexées interpessoais ~ ® Incentivar interagdes sociais, dentro  ® Equipe e redes conjuntas de
contextual e fora da organizagio funciondrios e clientes

= Aprimorar linhas de suprimento de
recursos

= Compartilhar informagées e
conhecimentos amplamente

® Dividir poder e responsabilidade

* Criar um clima de confianca

= Desenvolver estruturas de
comunicagio facilitadoras

= Enfatizar contribuicoes e resultados,
em vez de tarefas

= Reforgar o poder com base na
experiéncia e nio na posi¢ao
hierdrquica

= Criar amplas redes de recursos

* Empoderamento
= Comunicagio aberta
= Avaliagoes baseadas em resultados

= Sistemas de informagio integrados
e acessiveis

Nota. Fonte: Tradug¢do de “Developing a capacity for organizational resilience through strategic human resource management’, de C.
A. Lengnick-Hall, T.E. Beck e M. Lengnick-Hall, 2011, Human Resource Management Review, 21(3), 243-255.

de rigidez, o que possibilita respostas robustas e mais
efetivas perante crises. Essa flexibilidade estd diretamente
voltada a comportamentos que permitem desenvolver
novas competéncias, capitalizando mudancas tecnolégicas
e/ou de mercado.

No que tange a dimensio Contextual, Lengnick-

Hall et al. (2011) preconizam que os relacionamentos
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dentro e fora de uma organizagio podem facilitar as
respostas as complexidades, contribuindo para a resiliéncia
organizacional. Internamente, os profissionais precisam
se sentir seguros para assumir riscos, e cada membro da
organizagio tem a responsabilidade de garantir que os
interesses da organizagio sejam atendidos — o que eles

denominam “responsabilidade compartilhada” (Lengnick-
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Halletal., 2011, p. 247). Externamente, 0 acesso a amplas
redes de recursos contribui para o desenvolvimento da
resiliéncia, a exemplo de relacionamentos com fornecedores
e aliancas estratégicas, para garantir os recursos necessarios,
sobretudo em situagoes de adaptagdo a novos cendrios.

Para os autores, as contribui¢ées esperadas dos
funciondrios, como criatividade e saber tomar decisées
em cendrios de incertezas, podem ser desenvolvidas a
partir de agoes estratégicas de RH, como treinamentos
especificos que apresentem aos funciondrios problemas
desconhecidos, e nio rotineiros, que eles precisario
resolver. Ao conceber respostas nao convencionais, mas
robustas as adversidades e aos desafios, eles desenvolvem
competéncias comportamentais que contribuem para o
desenvolvimento da resiliéncia organizacional (Lengnick-
Hall et al., 2011).

Os principios de RH como relacionamentos
relacionais e valorizacdo do pluralismo, por exemplo,
buscam criar um local de trabalho com valores que
orientem o comportamento dos funciondrios, sobretudo
em cendrios nao previstos. Ao se sentirem confiantes em
suas capacidades de explorar novas a¢oes e compartilhar
informagcdes, os funciondrios se preparam para lidar com
situacoes que esperam respostas rdpidas e especificas
(Lengnick-Hall et al., 2011).

As politicas de RH, a exemplo da socializacio
continua, reforcam um clima de colaboragio entre os
funciondrios, que contribuem para lidar com incertezas
geradas por crises. A liberdade de falhar, assim como forgas-
tarefa interdepartamentais, permite equilibrar movimentos
nao convencionais e pensamentos divergentes, com as
rotinas e os hdbitos necessdrios e dteis. A comunica¢io
aberta e as redes conjuntas entre funciondrios e clientes
podem possibilitar a obten¢io de uma rica variedade de
recursos dentro e fora dos limites da organizacio. Todas
essas agoes estratégicas visam influenciar as atitudes e os
comportamentos individuais, com vistas a desenvolver
ou ampliar a capacidade de resiliéncia de uma empresa
(Lengnick-Hall et al., 2011).

Ho et al. (2014) conduziram estudos utilizando
aandlise de contetido, que visava examinar como a gestio
de recursos humanos estd correlacionada a resiliéncia
organizacional. No primeiro momento, eles identificaram
que a resiliéncia organizacional é enfatizada como uma
capacidade estratégica — o que raramente ¢ visto nas
literaturas sobre o tema. Posteriormente, investigaram
componentes das organizagoes que acreditam influenciar
e fundamentar a resiliéncia organizacional, como capital
humano, caracterizado como os conhecimentos, habilidades e
atitudes individuais dos profissionais atuantes na organizagio

(resiliéncia individual); capacidades organizacionais, como
flexibilidade, adaptabilidade e agilidade; e outros fatores,
como estratégia, lideranca e aprendizagem organizacional.
Ao fazer uma andlise de forma conjunta, os autores sugerem
que a resiliéncia organizacional pode ser desenvolvida ao
longo do tempo e “estd enraizada nas organizacdes antes
que a necessidade surja” (Ho, Teo, Bentley, Verreyne &
Galvin, 2014, p. 5). Assim, eles sugerem relaciond-la nao
a preparagdo, mas as intimeras capacidades que a empresa
desenvolve ao longo de seu ciclo de vida, a partir de suas
rotinas de trabalho, que ajudardo no momento da crise
instaurada.

Ao abordar a resiliéncia organizacional com a
gestdo de recursos humanos, foi consenso que essas duas
tematicas sao pouco mencionadas juntas e, quando isso
ocorre, o foco é na gestao de habilidades, comportamentos
e capacidades que consigam mitigar crises. Entretanto,
a gestdo de recursos humanos tem papel importante
na gestdo de riscos e ameacas a organizagio, sobretudo
porque a resiliéncia organizacional pode ser vista como
uma “mudanca cultural” (Ho etal., 2014, p. 6). Assim, a
drea de recursos humanos pode contribuir para apoiar as

mudangas, tanto de comportamentos como de estrutura.

3 Metodologia

Os métodos de pesquisa, aplicados neste artigo,
envolvem revisao de literatura e bibliometria sobre a temdtica
resiliéncia organizacional, apresentados anteriormente e
que contribuiram para a elaboracio do framework GERO
que serd apresentado a seguir.

Posteriormente, para ilustrar qualitativamente a
aplicagao do GERO no universo empresarial, escolhemos,
segundo critério de conveniéncia e acessibilidade, quatro
organizacgoes sediadas no Brasil que estavam vivenciando
a pandemia de COVID-19 e entrevistamos um membro
de sua lideranca. Todas as entrevistas ocorreram por
telefone, plataforma Zoom e/ ou WhatsApp e, apds lerem
as transcricoes realizadas, os entrevistados autorizaram o
uso do contetido para fins académicos.

As perguntas estavam ligadas diretamente as
dimensdes do GERO (ambiental, comportamental
organizacional; individual e prdticas organizacionais)
e diziam respeito as possiveis agoes realizadas pelas
empresas antes da pandemia e que, no momento da crise,
contribuiram para a rdpida capacidade de resposta; agoes
estratégicas implementadas durante a pandemia; e plano

de contingéncia com foco no futuro.
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4 Resultados

4.1 Gestao estratégica de resiliéncia

organizacional — framework GERO

Tomando como base as capacidades cognitivas,
comportamentais e contextuais desenvolvidas por
Lengnick-Hall et al. (2011), o estudo de Ho et al. (2014)
e as capacidades de resiliéncia mencionadas no referencial
tedrico, propomos a seguir o framework Gestao Estratégica
da Resiliéncia Organizacional (GERO) apresentado na
Figura 1.

Diferentemente do modelo de Lengnick-Hall et al.
(2011), que representa um sistema de RH projetado para
desenvolver a capacidade de resiliéncia organizacional, o
GERO nio tem como premissa principal que préticas e
politicas de RH possam catalisar a resiliéncia organizacional,
embora aborde comportamentos e atitudes dos funciondrios
que contribuem com esse processo. Além disso, indicamos
que as préticas organizacionais que sustentam as dimensoes
do GERO devam ser realizadas com a assessoria da 4rea
de recursos humanos.

O GERO parte do pressuposto de que algumas
organizagbes enfrentam com mais assertividade as
adversidades e variabilidades ambientais porque sao mais
resilientes, ¢ essa resiliéncia organizacional ¢ decorrente
de prdticas organizacionais e de outras capacidades
amplamente discutidas na literatura, como a capacidade
de antecipacdo, de resposta e de aprendizagem, e estas
estdo diretamente ligadas & gestdo de risco, gestao de

Parceria com os stakeholders

Durante

continuidade de negécios, gestao da vulnerabilidade,
gestdo da mudanca e gestao das reservas financeiras.

Assim, para que a resiliéncia organizacional seja
trabalhada de forma estratégica, propomos a associagao
entre trés dimensoes especificas: ambiental, comportamental
organizacional e comportamental individual, sustentadas
por prédticas organizacionais. As dimensoes do GERO
sugerem acOes temporais, antes, durante e apds uma crise
ou adversidade.

A dimensio ambiental apresenta agoes especificas
que as organiza¢des deverdo implementar com foco no
ambiente externo, e que visem catalisar a RO. A dimensio
comportamental organizacional estd ligada as capacidades
de antecipagio, resposta e aprendizagem que as organizacoes
precisarao desenvolver ou fortalecer e que estio diretamente
relacionadas a resiliéncia organizacional. Por sua vez, a
comportamental individual estd ligada aos comportamentos
que cada profissional, dentro da organizagio, precisard
aprimorar, ¢ que contribuem para a resiliéncia de uma
organizagao.

O GERO apresenta semelhangas e diferencas do
modelo proposto por Lengnick-Hall et al. (2011), assim
como traz um cardter estratégico a resiliéncia organizacional,
mencionado por Ho et al. (2014), conforme descritos
na Tabela 4.

No GERO, ¢ possivel verificar que a andlise
sistemdtica de cendrio e o gerenciamento financeiro sio os
dois primeiros pontos da dimensio ambiental antes de uma
crise, e envolve o monitoramento do ambiente interno e
externo (Burnard et al., 2018), a partir do desenvolvimento

Trocas de experiéncia com empresas do
mesmo ramo de atuagdo

Andlise sistematica de cendrios

Gerenciamento financeiro Dimensiao Ambiental

stoda]

Anles

Capacidade de Resposta - mobilizagéo de recursos
Implementagao de novas préticas e ajustes das praticas vigentes
Gerenciamento das vulnerabilidades
Gestio de Continuidade de Negbcios

Durante

Capacidade de Antecipagio
Empreendedorismo Organizacional
Gerenciamento proativo de riscos

Dimensio Comportamental
Capacidade de Aprendizagem

sodac

Antes

Organizacional

Flexibilidade, Resolugéo de problemas complexos, Trabalho em equipe,
Compartilhamento de des, Agilidade, . Adaptabilidad
Capacidade de Julgamento e Tomada de Deciséo

Durante
Adaptabilidade, Pensamento
Critico, Visio sistémica,
Flexibilidade Cognitiva, Aquisicio
de conhecimentos avancados

Proatividade, Criatividade, Negociagioe | 3 Dimensio Comportamental
Pensamento Inovador 2 Individual

stodac]

Comunicagio transparente com funciondrios, clientes e fornecedores,
Capacitagéio continua nas novas ferramentas, Ajustes financeiros e
realocagio de recursos

Comunidades de préticas, Grupos focais Durante
(Forgas e Fraquezas), Capacitagio
continua no negécio e na estratégia,
Comusicagéo sistemitica, Simwlagho de
riscos, Manual de crise/ contingéncia
Recothecimento/ Vigilincia

Compartilhamento de ligoes
aprendidas, Técnicas de solugdo de

Praticas Organizacionais
problemas, Gestéo da Mudanga

sioda]

Antes

\ GERO

Figura 1. Framework GERO

Fonte: elaborado pelos autores
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da capacidade de antecipagio, empreendedorismo
organizacional e gerenciamento proativo de riscos (dimensao
comportamental organizacional). O empreendedorismo
organizacional torna-se vidvel quando uma empresa consegue
se adaptar a um ambiente de constantes mudangas através
da construgio e aprimoramento de estruturas e de uma
cultura organizacional que apoiam o empreendedorismo
€ a inovacio internamente, “estimulando o funciondrio
a se comportar como dono do negécio” (Hashimoto,
2006, p. 13). Essas capacidades podem ser facilitadas
por comportamentos de criatividade e proatividade
(Lengnick-Hall et al., 2011) por parte dos funciondrios,
além de negociacio e pensamento inovador, abordadas
na dimensio comportamental individual.

Para gerenciar os riscos de uma forma mais
holistica e estratégica, devem ser observados nao apenas
os eventos passiveis de causar riscos, mas as principais
vulnerabilidades que tém potencial para tal (McManus,
2008). Assim, serdo necessarias préticas organizacionais que
contribuam para uma visao mais sistémica: (i) sistematizagio
de comunidades de préticas, em que grupos que atuam em
uma mesma fungio ou em diferentes setores de empresas
do mesmo ramo de atuagio, se retinem periodicamente
para compartilhar problemas, buscando solugées; (ii)

Tabela 4

grupos focais que debatam periodicamente as forcas e
fraquezas internas, identificando novas formas de olhar os
processos internos; (iii) capacitagio continua no negdcio
e na estratégia, para que os funciondrios se sintam seguros
em seus processos de trabalho e que consigam pensar
além de suas rotinas; (iv) comunicagio sistemdtica com
todos os envolvidos na cadeia produtiva, para que tenham
clareza sobre a visao da empresa e os obstdculos impostos
pelo mercado; e (v) simulagio de riscos/manual de crise
e contingéncia que contribui para dar uma maior clareza
sobre os possiveis problemas futuros. Além disso, envolve
os incentivos dados aos funciondrios, para que estejam
vigilantes sobre possiveis problemas que estdo ocorrendo,
sendo inclusive reconhecidos por compartilhar suas
experiéncias e opiniées (Lee et al., 2013).

A parceria com stakeholders é o segundo ponto da
dimensao ambiental do GERO e é sugerido no momento
da crise. Esse processo diz respeito & manutencio de redes
de contato com todos os envolvidos na cadeia produtiva,
assim como relages colaborativas e de apoio com outras
organizagoes quando necessario (Wicker etal., 2013). Esse
fator pode favorecer uma capacidade de resposta mais
rdpida perante uma crise ¢ a mobilizagdo mais eficiente

de recursos, quando da ameaga de interrup¢io de algum

Semelhangas e diferencas modelos GERO e Componentes do sistema de RH para desenvolver a
capacidade de resiliéncia/inser¢io competéncias estratégicas de HO et al. (2014)

Modelo Lengnick-Hall et al. (2011)

Modelo GERO

Agébes estratégicas de resiliéncia
organizacional (HO et al., 2014)

Dimensio cognitiva

Dimensio ambiental

Estratégia.

Contribuicoes desejadas dos funciondrios, ~ Ac¢des implementadas pela organizaciao com

Principios de RH e Politicas de RH que
possibilitam a uma empresa diagnosticar,
de forma precisa, as condi¢des ambientais organizacionais.
e decidir por uma postura estratégica mais

eficaz. (Continuar por usufruir das fontes

atuais ou criar outras diferentes).

Dimensao comportamental

foco no ambiente externo, antes, durante
e apos a crise, sustentadas por praticas

Dimensao comportamental organizacional ~ Lideranca, agilidade e aprendizagem
Contribuicoes desejadas dos funciondrios, ~ Agdes internas realizadas pela organizacao

organizacional.

Principios de RH e Politicas de RH ligadas  antes, durante e apés uma crise (Capacidade

a agbes necessarias para transformar o
“potencial competitivo em estratégia
realizada” (p. 252).

Dimensio contextual

Principios de RH e Politicas de RH que

Dimensio comportamental individual
Contribuicoes desejadas dos funciondrios, Comportamentos individuais dos
funciondrios, sustentados por praticas

de antecipagio, resposta e aprendizagem),
sustentadas por préticas organizacionais.

Conhecimentos, habilidades e atitudes
individuais dos profissionais atuantes na
organizagio: flexibilidade, adaptabilidade.

contribuem para gerar condi¢oes contextuais organizacionais, antes, durante e apés a

que suportam a resiliéncia, a partir do uso crise.
da capacidade estratégica da melhor forma

(ex.: seguranga psicoldgica: percepgio dos
individuos sobre quanto seu ambiente de

trabalho ¢ propicio para assumir riscos
interpessoais).

Fonte: dados coletados pelos autores
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sistema. Além disso, torna-se fundamental a implementagio
de novas prdticas e ajustes das préticas vigentes, assim
como o gerenciamento das vulnerabilidades decorrentes
de uma crise sem precedentes, a exemplo da COVID-19,
isto é, a identificagao clara das possiveis perdas oriundas de
uma crise dessa magnitude e as agoes emergentes a serem
tomadas, para que o sistema nio entre em colapso. Todas
essas agoes estdo situadas na dimensio comportamental
organizacional e contribuem para a gestao de continuidade
dos negécios.

Para facilitar esse processo, torna-se necessario o
desenvolvimento ou aprimoramento de algumas competéncias:
(i) flexibilidade (Hollnagel, 2008) ¢ resolugio de problemas
complexos demonstrados, sobretudo, pelas liderangas,
além do trabalho em equipe (Lengnick-Hall etal., 2011);
(ii) compartilhamento de informagoes; (iii) agilidade e
autonomia para tomada de decisoes rdpidas e assertivas
em situagdes adversas; (iv) adaptabilidade; e (v) uma
capacidade acurada de julgamento sobre a situacdo atual,
para uma correta tomada de decisio.

As praticas organizacionais durante uma crise que
sdo sugeridas no GERO, e que podem contribuir para
resiliéncia organizacional, envolvem: (i) comunicagio
transparente com funciondrios, clientes e fornecedores,
que deve ser feita periodicamente, evitando especulagoes
e o agravamento da crise; (ii) capacitagio continua nas
novas ferramentas e processos que venham a surgir durante
uma crise, e que deve envolver todos da cadeia produtiva
da organizagio; e (iii) ajustes financeiros e realocacio de
recursos, que visem equilibrar o fluxo de caixa, diminuir a
volatilidade financeira, honrar compromissos e atender a
novas demandas de clientes e parceiros, oriundos de uma
crise sem precedentes.

A troca de experiéncia com empresas do mesmo
ramo representa o terceiro ponto da dimensio ambiental
do GERO ap6s a crise, e pode catalisar a capacidade de
aprendizagem (dimensao comportamental organizacional).
Esta tem como foco os diversos aprendizados formais e
informais (Burnard et al., 2018), adquiridos em momentos de
adversidades e que possibilitam melhorias nos procedimentos
de resposta a uma futura adversidade. Aprender com licoes
anteriores contribui para um monitoramento proativo,
o que facilita uma a¢do antecipatéria sobre problemas
emergentes (Lee et al., 2013). Para isso, competéncias
como (i) adaptabilidade; (ii) pensamento critico; (iii)
visao sistémica e flexibilidade cognitiva; e (iv) aquisicio de
conhecimentos avancados em cendrios nao estruturados
(Gruber, 2001) sdo fundamentais para desenvolvimento
pelos funciondrios e que estao contempladas na dimensao
comportamental individual.
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As priticas organizacionais pds-crise que podem
facilitar a capacidade de aprendizagem envolvem: (i)
compartilhamento de ligoes aprendidas; (ii) técnicas de
solugao de problemas; e (iii) gestio da mudanga. Esses
processos visam a um ambiente de aprendizado flexivel,
possibilitando que conhecimentos especificos sejam
apresentados e aprendidos de diferentes formas, facilitando,
por exemplo, a flexibilidade cognitiva (Spiro, Feltovich,
Jacobson & Coulson, 1991).

Diversos autores tém enfatizado a importincia da
andlise de resiliéncia em organizacoes de alta confiabilidade
(High Reliability Organizations) (Sutcliffe, 2011). Nessas
organizagdes mais complexas, a exemplo de trafego aéreo
e energia nuclear, suas operacoes ocorrem em ambientes
desfavordveis ¢ as tecnologias empregadas em suas atividades
tém grande potencial para o erro, assim como hd pouca
possibilidade de aprendizagem por meio da experimentacio,
em virtude da probabilidade de ocorréncia simultinea de
mais de um resultado critico (Sutcliffe, 2011).

O desenvolvimento e aprimoramento tanto da
competéncia de antecipagio como a de resiliéncia, levando
em consideracio nao apenas a adaptagio as mudangas,
aceitagio da crise e persisténcia (Weick et al., 1999), mas
preparacio e aprendizagem a partir do monitoramento
e andlise de cendrios, detectando precocemente ameagas
emergentes e potenciais problemas (Su & Linderman,
2016), assim como flexibilidade e recursos para dar
respostas em tempo real, reorganizando processos para
manter a operagao mesmo diante de adversidades periféricas
(Sutcliffe, 2011), sao fundamentais para esse tipo de
organizagio, e estio contempladas no framework GERO.

4.2 Aplicagao ilustrativa do GERO

Perfil dos respondentes e das empresas
pesquisadas

Na Tabela 5 sio apresentadas as caracteristicas

da amostra empresarial.
Dimensao ambiental - GERO

O presidente da empresa D, do setor de tecnologia,
mencionou em um de seus videos, disponibilizado para
todos os funciondrios, que ter uma reserva de capital —
de no minimo trés meses de caixa — foi fundamental e,
talvez, essa agdo diferencie as empresas sobreviventes das
que, infelizmente, sucumbirdo com a pandemia.

Outro fator mencionado como uma agio
antecipatéria, e que estd se mostrando eficaz durante a

crise, foi a organiza¢io dos processos internos, com uma
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Tabela 5
Caracteristicas da amostra empresarial
Nome Setor Tamanho Respondente
A Seguros, atividades ligadas ao gerenciamento Grande porte, 300 empregados, 18 Diretora de Compliance
de riscos anos de atuacio.
B Alimentagio empresarial/ restaurantes Pequeno porte, 60 funciondrios, 8 Proprietdria
industriais. anos de atuacio.
C Setor de bens de servigos, (alimentos) Grande porte, 500 empregados, Gerente executiva de marketing
mais de 80 anos de atuagio.
D Tecnologia e soffware Grande porte, 1800 funciondrios, Fundador/presidente

31 anos de atuacio.

Fonte: elaborado pelos autores

boa andlise de cendrio feita muito antes da pandemia.
A empresa B, por exemplo, percebendo seu crescimento na
regido, decidiu por sua certificagio na ISO 9001:2008 em
2013, sendo todos os seus processos normatizados e
padronizados. Além disso, criou a Cozinha Inteligente,
com equipamentos de ponta, o que exige que sua equipe
seja capacitada continuamente. Essas inovagdes realizadas
anos atrds possibilitaram uma rdpida capacidade de resposta
durante a crise. A empresa D passou por situagio semelhante.
Sua cultura e valores estao pautados no questionamento
sistemdtico do status guo e hoje todos os diretores tém a
nogao de suas forcas e fraquezas. As inimeras inovagoes
que fizeram hd alguns anos — a exemplo da troca de toda
a central telefénica por IP (o que possibilita que seus
funciondrios liguem para os clientes das suas casas usando
o niimero da empresa) — tém feito toda a diferenca nesse
periodo home office, imposta pela COVID-19.

Outra agao que a empresa D implementou foi a
criagdo de grupos de discussao entre empresas do mesmo
ramo ou de diferentes ramos, visando compreender o que
cada uma estava fazendo, no momento da pandemia,
para mitigar as vulnerabilidades. Elas acreditam que
essas parcerias podem ajudar no processo de criatividade
e reinvengio. No GERO, essa agio estd mencionada na
temporalidade péds-crise; entretanto, por se tratar de
uma pandemia sem precedentes, as empresas percebem
a necessidade e obrigacio de aprender rdpido. A agilidade
e aadaptabilidade fazem toda a diferenga nesse processo.

As diversas parcerias com empresas do mesmo
ramo ou de ramos diferentes de atuacio tém contribuido
para uma rdpida capacidade de antecipagio e de resposta
por parte dessas empresas. Diante de uma crise grave
como a COVID-19, tomar acbes mais assertivas,
mesmo quando o cendrio futuro ainda pareca incerto, é
fundamental, mas serao importantes o trabalho em equipe
e o compartilhamento de informagées constantes por

parte das liderancas. Todas as pessoas envolvidas na cadeia

produtiva de uma empresa precisam ficar atualizadas e se
sentir seguras neste momento.

Outro ponto fundamental da andlise de cendrios
permitiu que as empresas visualizassem, mais rapidamente,
a eminente perda de seus fornecedores ou revendedores,
e entdo teve infcio um processo de apoio para manté-los
na ativa. Uma das empresas, visando nio perder seus
revendedores e fornecedores, estd realizando o pagamento
deles em menos tempo e postergou o pagamento de alguns
clientes. Outra empresa estd focando nos produtores
menores, que, possivelmente, nio conseguirio arcar com
os custos oriundos da crise. Essa a¢io refere-se a Parceria
com stakeholders, mencionada na dimensio ambiental do
GERO durante a crise.

A magnitude da crise estd contribuindo nao apenas
para que as empresas olhem, de forma mais profunda, para
as pessoas diretamente ligadas a sua cadeia produtiva, mas
para todos os setores que mais sofrerio impactos com a
crise causada pela COVID-19. Nesse sentido, é possivel
citar a iniciativa realizada pela empresa D, que ofereceu
gratuitamente a licen¢a de um soffware de comunicagao
que ela fabrica para ajudar outras empresas que estdo
trabalhando remotamente.

A andlise sistemdtica de cendrios estd acontecendo
diariamente por parte dessas empresas, com vistas a analisar
os impactos da COVID-19 em seus negécios. Essas
agdes estdo presentes na primeira dimensio do GERO —
ambiental, ligadas a andlise sistemdtica de cendrios e ao

gerenciamento financeiro.

Dimensao comportamental organizacional

— GERO

Todas as quatro empresas analisadas apresentaram
uma capacidade de resposta rdpida & pandemia, iniciando
o trabalho remoto ou montando estratégias para proteger
seus funciondrios — processos esses que nio existiam nessas

organizagoes.
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Trés organizagoes colocaram em pritica o home
office para praticamente todos os funciondrios que atuavam
no escritério. Uma das empresas precisou comprar laptops,
pois a quantidade existente nio conseguia atender a todos
os funciondrios. Duas dessas empresas fizeram parcerias
com empresas de TT para facilitar as funcionalidades
do home office, assim como com inddstrias, para que
fossem produzidos 4lcool gel e mdscaras para todos os
funciondrios e entorno.

Além disso, em uma das empresas, foi elaborado
um contrato simples de trabalho remoto com as horas
didrias a serem trabalhadas e especificagio sobre a folha
de ponto manual. Esse documento foi assinado tanto pelo
gestor como pelo funciondrio. Em outra empresa, houve a
criagio de novos indicadores de performance, em virtude das
novas rotinas de trabalho. Essas agoes retratam trés pontos
fundamentais do GERO: na dimensio comportamental
organizacional, a capacidade de resposta e a implementacio
de novas préticas/ajustes das préticas vigentes, ¢ na dimensao
préticas organizacionais, a capacitagio continua nas novas
ferramentas, uma vez que as pessoas tiveram que aprender
a trabalhar de forma totalmente diferente da que estavam
acostumadas. Para diminuir a inseguranca das equipes,
as liderangas fizeram reunibes periddicas, buscando sanar
duvidas sobre esse novo processo.

O presidente da empresa D ministrava diversos
treinamentos online para seus funciondrios, visando
mostrar a eles os principais desafios da empresa naquele
momento, € o que se esperava deles. A comunicagio
transparente buscou diminuir a ansiedade e possiveis
resisténcias a mudancas.

Em uma das empresas, o home office ocorreu
de forma gradual. Foram identificados os grupos mais
vulnerdveis, definidos pela empresa como os idosos e
mulheres gravidas — uma vez que o Ministério da Satde
ainda nao havia identificado com clareza os grupos de
risco —, €, ap0s tratar esse grupo, a diretoria, a partir de
uma diretriz interna, determinou que praticamente toda
a equipe (90% do quadro) estivesse em sistema de home
office até uma determinada data — todo esse processo
ocorreu em trés dias.

Powley (2009) chama esse momento de “espago
de retencio tempordrio” (p. 1299), descrito por ele como
um periodo breve nio resolvido, em que as pessoas criam
espacos especificos, buscam se reajustar e se reorientar.
No caso da COVID-19, por ser uma pandemia sem
precedentes, que gerava muitas perguntas com poucas
respostas, a grande preocupacio da maioria das empresas
era o isolamento social — até entao comprovado como

uma possivel solugdo para conter a disseminagio do virus.
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Duas dessas empresas anteciparam as férias de parte
de seus funciondrios e a tinica mudanca, nesse sentido, foi
o periodo de aviso por parte do empregador — de 30 para
2 dias de antecedéncia, em virtude da necessidade ripida
de que os processos fossem colocados em prética.

Duas empresas instituiram ag¢oes de seguranca e
higiene nas entradas de suas unidades, como a retirada da
catraca e da biometria, limpeza constante do local de maior
movimento e disponibilizagio de materiais de higienizagio,
sobretudo para os funciondrios externos. A empresa B,
da 4rea de alimentos, cuja atividade nao ¢ possivel ser
realizada em sistema de home office, disponibilizou um
local especifico para receber os fornecedores, fora de suas
dependéncias, ¢ as entregas foram alteradas para um prazo
maior (30 dias), evitando ao mdximo o contato. Além
disso, intensificou o uso de 4lcool gel em suas cozinhas
e refeitdrios e todos os funciondrios ficaram cientes das
medidas de prevencio, recebendo treinamentos constantes
sobre seguranca de alimentos e higieniza¢io.

Das quatro empresas pesquisadas, trés inseriram
em suas homepages oficiais um canal “Sobre COVID-19”,
“Resposta global a COVID-19” e agbes “Fique em
casa” (empresas A, C e D), com todas as estratégias de
curto, médio e longo prazo que elas implementaram e
que pretendem implementar junto a seus funciondrios,
fornecedores e clientes.

Na empresa A, os funciondrios foram orientados para
que, em caso de sintomas do virus, ligassem imediatamente
para o médico da empresa e passassem pelo sistema de
Telemedicina do plano de satde, extensivo a todos os
funciondrios, estagidrios e menores aprendizes, para receber
as principais orientagoes. Além disso, a comunica¢io de
todas as agdes emergenciais nessas quatro empresas foi
feita pela diretoria, divulgada pela intranet e WhatsApp a
todos os funciondrios e parceiros, assim como fizeram-se
comunicagoes didrias de conscientizacio sobre o problema,
avanco da doenca e novas precaugdes, sem causar panico
Ou aumentar o estresse nas pessoas.

Com relagio a estratégias de marketing, a empresa
C montou campanhas publicitdrias, publicadas na internet,
que foram divulgadas, inclusive, em emissoras de TV de
grande audiéncia, informando todas as agoes que foram feitas
para garantir a seguranca de seus produtos e servicos. Essa
acio impacta diretamente no nivel de confianga das pessoas
com relagio & empresa, ¢ estd ligada a uma agio especifica
da quarta dimensao prdticas organizacionais: comunicacio
transparente com funciondrios, clientes e fornecedores.

Em duas empresas, as viagens internacionais
foram canceladas e as reuni6es passaram a ser feitas por
videoconferéncia, com a utilizagao de soffwares gratuitos
ou jé disponiveis na empresa. Além disso, os funciondrios
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foram orientados a conversar com seu gestor ou com a
drea de RH local, caso tivessem qualquer davida sobre
o0 processo home office. Essas empresas perceberam que
a comunicagdo se tornou praticamente didria, mesmo
trabalhando a distincia. Os encontros e reuniées se
tornaram mais curtos, porém mais frequentes.

As quatro empresas focaram na agilidade para
se adaptar ao cendrio vigente, buscando a reinvencio de
seus processos diariamente. Uma delas ji comeca a ver
vantagem competitiva com a modalidade home office, ¢ vai
estudar como implementéd-la de forma efetiva para alguns
cargos da empresa, em médio prazo, apds a pandemia.
O que parecia barreira pode se tornar uma importante
forma de trabalho, que, até entdo, essas empresas nao
tinham pensado que poderia dar certo. Esse processo
estd diretamente ligado 4 capacidade de aprendizagem —
mencionada no modelo GERO na temporalidade “depois
da crise”, mas que tem ocorrido durante a pandemia.

Acredita-se que as trocas de experiéncia que as
empresas tém realizado durante a crise (dimensio ambiental)
podem contribuir de forma significativa para ampliar a
capacidade de aprendizagem (dimensdo comportamental
organizacional), assim como para fortalecer o pensamento
critico (dimensdo comportamental individual) sobre situagoes
novas, olhando com criticidade seus processos internos.

Dimensao comportamental individual —

GERO

As agoes apresentadas anteriormente retratam uma
rdpida capacidade de resposta das empresas pesquisadas.
As equipes demonstraram adaptabilidade, agilidade e
tomada de decisdo — comportamentos necessdrios que os
funciondrios precisaram manifestar. Além disso, a maior
preocupagio das quatro empresas foi a expansio do virus
— fator este pelo qual elas se sentiam corresponsdveis,
por isso a urgéncia, da dire¢do, em retirar as pessoas
dos escritdrios —, ¢ essa agdo estd ligada diretamente a
capacidade de julgamento e tomada de decisao.

O plano de contingéncia dessas empresas era
muito curto (um a dois meses), ¢ os primeiros “sintomas”
da empresa B, do setor de restaurante industrial, foram
a crise econdmica e a retragdo do PIB em seus negécios,
tanto do lado da oferta como da demanda. Muitos de
seus clientes tiveram que encerrar seus negécios e as
vendas diminuiram em larga escala. No primeiro més da
pandemia, ela perdeu 40% de seu faturamento, sobretudo
porque as empresas que contratavam suas refeicoes estavam
fechadas fisicamente. Entretanto, as equipes demonstraram
flexibilidade cognitiva e visio sistémica. A proprietdria, em
conjunto com um consultor de negdcios, criou um novo
produto — marmita fit delivery —, o que tem alavancado

seu negécio e possibilitado, no momento da pandemia,
a contratagio de novos profissionais.

A empresa D, por outro lado, fechard o ano com
um crescimento de 3% — um niimero muito abaixo dos
resultados aos quais estd acostumada, mas muito superior
ao mercado. E esse resultado estd direcamente ligado
aos comportamentos do presidente da empresa que é
disseminado a equipe: criatividade, pensamento inovador
e questionamento continuo do status quo, buscando
melhorias constantes.

Prdticas organizacionais — GERO

As empresas pesquisadas perceberam, rapidamente,
a necessidade de aprender, reaprender e solucionar
problemas complexos durante a crise, sobretudo por
nao haver, nas organizagoes, um plano de contingéncia
claro para problemas dessa magnitude. A comunicagio
transparente com funciondrios, clientes e fornecedores,
os ajustes financeiros e as realocagoes de recursos foram
fundamentais para fortalecer a imagem da empresa.

A direcdo da empresa A, do setor de seguro,
enviou periodicamente a seus funciondrios um comunicado
informando que a politica de nio desligamento de
qualquer colaborador continuava ativa, o que gerava
certa tranquilidade nas equipes. Além disso, essa empresa
tomou a decisdo pelo home office de 100% de todos os
funciondrios até 31/12/2020.

A capacitagio continua no negdcio e na estratégia,
para que os valores dessas empresas nao se perdessem com
essa nova forma de trabalho, foi um processo fundamental
que elas fizeram, ao disponibilizar um canal ou orientar
os funciondrios, sempre que precisassem, sobre as rdpidas
mudangas organizacionais.

Mesmo durante a crise, foi possivel identificar
a capacidade de aprendizagem por parte das empresas
pesquisadas diante da COVID-19, assim como uma rdpida
ou forgada adaprabilidade dos funciondrios a novas formas
de trabalho (home office). Os planos de contingéncia, de
curto prazo, que estao sendo feitos com vistas a ajustar
os processos internos tém contribuido para a busca de
estratégias diferenciadas, que visem amenizar as perdas
financeiras advindas de uma pandemia nunca antes prevista
no Brasil e no mundo. Interessante notar que a elaboracio
de planos de contingéncia estd inserida na temporalidade
“antes da crise” nessa dimensio do GERO; entretanto,
as empresas perceberam a necessidade de criagio desses
planos mesmo durante a crise, para orientar suas equipes
quanto aos principais procedimentos e medidas a serem
tomadas em um momento de grande adversidade.

A partir dessas andlises, é possivel perceber
que, mesmo sendo de ramos e portes diferentes, essas
empresas mostraram pontos comuns diretamente ligados
as dimensdes propostas no GERO.
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5 Consideragoes finais

Para que a resiliéncia organizacional seja implementada
de forma sistémica, apresentamos evidéncias tedricas e
pesquisas académicas que confirmam ser necessdrio que as
dimensé6es ambiental (andlise do ambiente externo e interno)
e comportamental (competéncias dos individuos inseridos nas
organizacoes) sejam sustentadas por agdes estratégicas. Para
trabalhar de forma estratégica a resiliéncia organizacional,
torna-se necessario um olhar critico e sistemdtico, tanto
para o ambiente interno como para o externo.

Nesse sentido, este artigo propds um framework
de Gestao Estratégica de Resiliéncia Organizacional
(GERO), com dimensdes da gestao que foram identificadas
mediante bibliometria de artigos publicados entre os
anos de 2000 a 2019. O GERO contribui para que
organiza¢des, de diversos portes analisem suas forgas e
fraquezas, cenarios internos e externos, assim como seus
mais variados processos de forma sistemdtica, visando a
uma gestio estratégica de sua resiliéncia.

Para ilustrar qualitativamente a aplicagio desse
framework no universo empresarial, foram realizadas
entrevistas com os diretores e¢/ou gestores de quatro
organizacoes brasileiras que estavam vivenciando a
pandemia da COVID-19, visando identificar acoes
estratégicas adotadas antes e durante a pandemia, ¢ o
plano de contingéncia futuro, correlacionando-as com
as dimensoes do GERO.

As organizagdes analisadas apresentaram pontos
comuns diretamente ligados as dimensées propostas no
GERO: anilise sistemdtica dos cendrios, parceria com os
stakeholders, compartilhamento didrio das informacoes
por parte da diretoria, capacidade de tomada de decisao
assertiva, gerenciamento financeiro, capacidade rdpida
de resposta e até mesmo de aprendizagem, somada a
flexibilidade cognitiva apresentada pelos gestores das
organizagoes pesquisadas, que contribuiram para que elas
conseguissem administrar, da melhor forma, seus processos
internos, diante de uma crise mundial sem precedentes.

No que diz respeito a0 método, este estudo tem
algumas limitagoes. Com relacio a coleta dos dados, a maior
limitago ¢ o pequeno nimero de respondentes. Além disso,
as restri¢coes impostas pela pandemia da COVID-19 quanto
as relacoes presenciais impéem entrevistas por modelos
online, nem sempre confortdveis para os entrevistados.
Outra limitacio deste estudo estd relacionada ao fato de
nio se poder fazer generalizagoes universais, a partir dos
resultados obtidos — mas as conclusées desta pesquisa sao
pontos de partida importantes para futuras investigacoes.

Com relagio ao framework GERO, hd duas limitagoes
identificadas que, inclusive, recomendamos serem trabalhadas
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em futuras pesquisas: (i) necessidade de validagio estatistica,
com o aumento amostral, e (ii) a realizagio de uma pesquisa
longitudinal com as quatro empresas pesquisadas, pés-
pandemia, visando identificar se as agoes implementadas,
correlatas a0 modelo GERO, contribuiram para a resiliéncia
dos seus negdcios, sobretudo com o agravamento da crise
de satde e financeira no Brasil e no mundo.

A pandemia de COVID-19 mostrou que, cada
vez mais, precisamos aprender com situagdes emergenciais,
e uma preparago interna antecipatéria pode favorecer a
uma melhor gestdo durante a crise. O GERO contribui
para trazer um melhor entendimento &s organizagoes,
sobre os principais processos que podem aprimorar sua
resiliéncia organizacional de forma estratégica, ampliando
os debates sobre um constructo que abrange procedimentos
muito complexos, mas que s3o necessdrios, especialmente
neste momento histérico no ambiente dos negécios.
Nessa perspectiva, sugere-se, para futuras pesquisas, a
aplicacdo do framework GERO em um maior niimero
de empresas de diferentes setores, tamanhos e natureza
juridica, para que ele possa ser um modelo amplo na
gestdo da resiliéncia organizacional, assim como sua
andlise em organizagoes especificas que tém superado os
obstéculos e as adversidades impostas pela COVID-19,
buscando correlacionar os processos implementados por
essas empresas ¢ aqueles contemplados no GERO.
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