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RESUMO:

O objetivo deste artigo foi a construcao e validagao de
um instrumento de mensuragao da capacidade
estratégica de resiliéncia em organizagdes. Os
construtos utilizados foram as caracteristicas e os
comportamentos resilientes. A estratégia utilizada é a
pesquisa exploratoria, descritiva e quantitativa. Os
resultados demonstram que as caracteristicas e os
comportamentos resilientes podem identificar uma
capacidade estratégica das organizagdes no
enfrentamento das mudancgas do ambiente, o que pode
contribuir para melhorar o desempenho frente a
concorréncia.

Palavras-chave: Capacidade estratégica de resiliéncia
organizacional, Caracteristicas estratégicas resilientes,
Comportamentos estratégicos resilientes.

ABSTRACT:

The purpose of this article was the construction and
validation of an instrument for measuring the strategic
capacity of resilience in organizations. The constructs
used were the resilient characteristics and behaviors.
The strategy is exploratory, descriptive and quantitative
research. The results show that the characteristics and
resilient behaviors can identify a strategic capacity of
organizations in responding to environmental changes,
which can contribute to improving the performance
front to competition.

Keywords: Strategic capacity of organizational
resilience, resilient strategic features resilient strategic
behavior.

1. Introducao

Mudancas de cenario produzem ambientes cada vez mais complexos e dindmicos, o que induz
as organizacdes na busca por respostas ageis e rapidas, conduzindo as empresas ao
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desenvolvimento de capacidades de estratégia distintas. A maneira como cada organizagao
planeja acdes para o enfrentamento destas situacdes € muito particular.

O termo resiliéncia, utilizado nas mais diversas areas de conhecimento, tem surgido como um
elemento importante na avaliacao da capacidade de resposta das organizacdes quando estas se
encontram em ambientes complexos e dindmicos. A resili€ncia proporciona agdes estratégicas
gue mantém e adaptam a organizacao a este tipo de ambiente.

Argumenta-se que as organizacdes que enfrentam turbuléncias, buscando identificar as
caracteristicas organizacionais que poderao trazer um comportamento que dé suporte ao
enfrentamento destas, mesmo que existam consequéncias, poderao apresentar maiores
facilidades na transposicao de obstaculos. Essa busca alimenta o exercicio do conhecimento e
do aprendizado e da adaptacao ao inesperado, que sao caracteristicas de organizacdes
resilientes.

Para tanto, as organizacoes necessitam de empenho na busca por suas principais caracteristicas
e comportamentos que apresentam tracos inerentes a capacidade de adaptacao e de mudanca
e, com isso, reforga-los na cultura da organizagdao para o enfrentamento de alteragdes no
ambiente.

O problema de pesquisa se baseia no grande numero de turbuléncias e de mudancgas que
ocorrem no ambiente e que refletem diretamente nas empresas, possibilitando periodos de
inseguranca e de desestabilidade no desempenho, demonstrando a fragilidade das empresas
frente a estas incertezas. Por isso, o objetivo deste artigo foi a construcao e a validagao de um
instrumento de mensuragao da capacidade estratégica de resilié€ncia nas organizagoes.

2. Marco teodrico

De acordo com o significado do termo resiliéncia, organizacoes resilientes sao aguelas que tém
consciéncia da sua situagdo atual, conhecem bem a sua realidade e conseguem desenvolver
suas atividades através da administracao de vulnerabilidades, além de apresentarem uma boa
capacidade de adaptacao ao inesperado. Organizagdes com estas caracteristicas poderao
apresentar um desempenho superior que outras organizagoes que nao possuem estas
caracteristicas (Seville et al., 2006, McManus et al., 2007 & Whitehorn, 2011).

Argumenta-se que as organizacdes que enfrentam turbuléncias, buscando identificar as
caracteristicas organizacionais que poderao trazer um comportamento que dé suporte ao
enfrentamento destas, mesmo que existam consequéncias, poderao apresentar maiores
facilidades na transposicdao de obstaculos. Essa busca alimenta o exercicio do conhecimento e
do aprendizado e da adaptacao ao inesperado, que sdo caracteristicas de organizacoes
resilientes.

Para tanto, as organizacoes necessitam de empenho na busca por suas principais caracteristicas
e comportamentos que apresentam tragos inerentes a capacidade de adaptacdao e de mudanca
e, com isso, reforca-los na cultura da organizacao para o enfrentamento de alteragcdes no
ambiente.

A concepcao sobre os construtos e dimensodes utilizados na pesquisa e da descricao para sua
avaliacdo, partiu da revisao de estudos e pesquisas de autores sobre o tema resiliéncia,
principalmente nos seus aspectos relacionados as organizagoes resilientes. Os estudos que
serviram de base geral para a versao das dimensodes apresentadas no instrumento de pesquisa
estdao no Quadro 1, juntamente com as variaveis que serviram para a proposicao e validacao do
instrumento de mensuracao.

A resiliéncia e a adaptabilidade a ambientes em mudancga sao vistos como cada vez mais
importante para a capacidade de gestao do risco nas organizagoes. As organizagoes devem
considerar como elas respondem a situagoes particulares de crise e o efeito destas em suas
operacoes. A adocao de caracteristicas-chave pode fazer a diferenca e contribuir para o
resiliéncia da organizacao (Whitehorn, 2011).



Organizagoes resilientes necessitam de lideres com capacidade de resposta mesmo quando nao
ha o estimulo do ambiente. E um renascimento contemporaneo da teoria sobre as dimensoes
de personalidade do ator organizacional que busca um lider com novas perspectivas de
atuacdo, baseadas nas caracteristicas desejaveis de resiliéncia (Vickers & Kouzmin, 2001).

As caracteristicas da resiliéncia organizacional, nesta pesquisa, se definiram como a consciéncia
da organizacao sobre as suas condigcoes estruturais e humanas, o reconhecimento do
conhecimento tacito gerado pela experiéncia, da capacidade de administracao de suas
vulnerabilidades e da capacidade de adaptacdo as mudancas. Isso significa a existéncia de duas
capacidades: a aprendizagem e a adaptacao, capacidades importantes para a estratégia de
diferenciacao dos concorrentes.

Quadro 1 - Construtos e entendimentos propostos para esta pesquisa

AUTORES CONSTRUTOS DIMENSOES DESCRICAO VARIAVEIS
Coutu (2002), Seville ef &/ - aprendizagem, que representam as
(2006), McM anus ef al. organizagdes que conhecem seus processos
(2007), Donnellan, Larsen e Capacidade de e produtos/servicos e que possuem 2 CAP1,CAP2, CAP3,
Levine (2007), 2 Aprendizagem capacidade de aprender com as CAP4, CAPS, CAPBE.
1SQ 73:2009 (2009), CARACTERISTICAS experiéncias, produzindo conhecimento tacito
Lengnick-Hall, Beck RESILIENTES para a organizagao
(2009), Johnson Len; S | adapta;go, fue tradgzem organizagdes CAD1, CAD2, CAD3.
(2009), Wedawatta, Inginge, Capacidade de com capacidade de perceber, entender e se
- . . . . CAD4, CADS, CADS,
Amaratunga (2010), Pelissier Adaptacao adaptar as mudancas ocorridas no ambiente CAD7 CADS
(2011) e Whitehorn (2011). onde esta inserida. '
) - organlzc::coes ageis possuem flexibiidade AGI1.AGI2.AGI3,
Agilidade de mao-de-obra, de processos e de
‘ AGI4, AGIS.
produtos/servigos

- para obterem um comportamento adequado

amudanca, as organizacdes devem possuir | MUD1,MUD2 MUD3,
Mudanca

Home Il e Orr (1998), capacidade de reconhecé-la comouma MUD4, MUDS.

Vickers e Kouzmin (2001), possibilidade de melhona e de aprendizado
Mcindoe (2009), Pettit, Fiksele | COMPORTAMENTO -em relagao a lideranga, espera-se dos
Croxton(2010), REAG RESILIENTE lideres um alinhamento de conduta de acordo
. i . . - D1, 002, LID3, LID4,
(2011), Mathaisele Comm Lideranga comamissao e 0s valores da organizacao, UD5. LIS
(2011). possibiltando e incentivando a participacao ' '
de todos.

- a comunicagao entra como uma ferramenta
imprescindivel para que 0s outros
comportamentos possam obter exito em suas
implementacdes

COM1,COM2,COM3,
COM4,COMS, COME,
COM7,COM8,COMA.

Comunicacao

Fonte: elaborado pelos autores.

Argumenta-se, no entanto, que simplesmente ter essas caracteristicas e comportamentos nao
sao suficientes. A chave é medir constantemente a efetividade e se estas abordagens
realmente fazem diferenca e contribuem para a resili€ncia da organizacao.

Para que uma organizacao aumente sua resiliéncia ela deve ter a capacidade de compreender
claramente o contexto de seu ambiente operacional, entender suas vulnerabilidades e como
mitiga-las, demonstrando liderancga e flexibilidade suficientes para se adaptar as mudancas nos
negdcios (Whitehorn, 2011).

Os comportamentos de resiliéncia organizacional, nesta pesquisa, se definiram como
comportamentos estimulados pela organizacao, representados pela agilidade nas acodes, pela
integracao dos niveis gerenciais e operacionais no planejamento e execucao destas acoes, pela
interdependéncia dos setores e das equipes estimulada pela capacidade de uma comunicagao
aberta, por uma lideranca alinhada e consciente com a cultura e com os valores da organizacao



e pela capacidade de enxergar a mudanca como uma oportunidade de melhoria.

3. Método de pesquisa

A estratégia utilizada é a pesquisa exploratéria, descritiva e quantitativa (Marconi e Lakatos,
2003). A pesquisa exploratéria proporciona maior familiaridade com o problema, com vistas a
explicita-lo ou a construcao de hipdteses. Tem carater descritivo na caracterizagao de
determinada populacao ou fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Requer
0 uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questionarios e observagoes
sistematicas. A pesquisa quantitativa traduz em numeros opinides e informagoes para
classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas.

3.1 Fases da pesquisa

A primeira fase de pesquisa foi a realizacao de um estudo de campo exploratério, em uma
empresa de componentes médicos, de grande porte, da cidade de Pelotas/RS. Apds esse
estagio, realizou-se a validagao do instrumento de pesquisa, nas suas dimensodes e
compreensoes, com a participacdo de profissionais das seguintes areas: trés professores de IES
e trés gestores de empresas de TI, um na area de marketing, um na area de projeto de TI e o
outro em cooperativas

A terceira fase da pesquisa foi a realizacdao de um estudo exploratdrio, com grandes empresas
gauchas que possuem filial na cidade de Pelotas. Esta escolha foi intencional, para que a
validacao estatistica do instrumento de pesquisa fosse ajustado para aplicacdo da pesquisa
propriamente dita.

Para a realizacdo da analise fatorial exploratdria, a quarta fase adotada foi a survey, que é
apropriada para a pesquisa quando se deseja responder questdes do tipo “o qué?”, “por que?”,
“como?” e “quanto?”, ou seja, quando o foco de interesse é sobre “o que esta acontecendo” ou
“como e por que isso esta acontecendo”. A survey exploratdria tem como objetivo testar uma
teoria e as relagOes causais, se preocupando com a existéncia de relacdes causais e 0 porqué
as relagoes existem (Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola, 2000), além de assumir
direcionalidade nas relacdes - positivas ou negativas, se a variavel A influencia a varidvel B
(Pinsonneaultt & Kraemer, 2002). A survey pergunta as pessoas sobre o seu comportamento,
sobre como agem e pensam hoje, em acontecimentos passados e em um futuro préximo
(Glnther, 2006).

Ressalta-se que todas as empresas foram contatadas primeiramente por telefone, para
apresentacao da pesquisa e esclarecimentos sobre os objetivos e as contribuicoes. Para todos
os atendentes foi solicitado o e-mail institucional de um gestor da empresa, participante ativo
do processo estratégico e de tomada de decisao.

3.2 Universo e amostra da pesquisa exploratoria

O universo da pesquisa foi composto por uma listagem das maiores e melhores empresas
brasileiras que atuam em diferentes setores da economia e que devido as caracteristicas de
rentabilidade, nimero de funcionarios, tempo de atuacdo no mercado e posicionamento frente
aos concorrentes, vao ao encontro as peculiaridades percebidas em organizagoes resilientes.

A listagem deste universo faz parte da Revista Exame (2012) - Edicao Especial, que traz as
1000 maiores empresas brasileira. Das regidoes do Brasil, a amostra utilizada considera somente
as maiores empresas da regiao sul, especificamente do estado do Rio Grande do Sul. Das 199
empresas listadas, fizeram parte da amostra as empresas que retornaram o link respondido,
com retorno de resposta de 93 empresas.

3.3 Coleta de dados



O instrumento de coleta dos dados foi elaborado especificamente para esta pesquisa e é
composto por 5 varidveis de controle (funcao na empresa, tempo na empresa, tempo da
empresa, numero de filiais e porte da empresa) e 39 varidveis demonstradas no Quadro 2, para

2 construtos, com seis dimensoes.

Apéds a coleta de dados, uma analise descritiva analisou os dados com o objetivo de denominar
as caracteristicas e os comportamentos, como sendo baixo, médio ou alto, de acordo com a
Quadro 3. Para a avaliagao dos construtos propostos foi utilizada uma escala de Likert, que,
para esta pesquisa, varia de 1 a 6, sendo que o 1 significa a parte menor da escala enquanto o

6 representa a parte maior da escala.

Quadro 2 - Escala do instrumento de avaliagao de pesquisa

CARACTERISTICASDA COMPORTAMENTO
AVALIAGAO RESILIENCIA RESILIENTE
0-2 Baixa intensidade Baixa efetividade
2,14 M edia intensidade M edia efetividade
4.1-6 Alta intensidade Alta efetividade

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 3 - Dimensodes das caracteristicas resilientes de adaptacdo e de
aprendizagem e dos comportamentos resilientes de agilidade, mudancga,
lideranga e comunicacdo, com suas variaveis e medidas

DIMENSAO DA CARACTERISTICA DE ADAPTAGAO - VARIAVEIS E MEDIDAS

DIMENSAO DA CARACTERISTICA DE APRENDIZAGEM - VARIAVEIS E MEDIDAS

CAD1-A organizag 5 bem 3 capacidade de definr 05 paphis & a6 respansatildades na organizacdo

CAP1- A crganizacdo tem 3 capacidade de planeiar suas 3;0es consderando 35 corbngbneias

CAD2- A organizagao tem a capacidade de reconhecer os Fatores que podem desencade Crises

CAD3 . A organizagao tem a capacidade de mondarar 05 resutados 02odos

CAP2« A Organzaca0 18m 3 Capacidade o8 probeger Suas VUNeradases tanghvers (esutura fsca,
oqupamentos ¢ pessod)

CADM . A oryanizagao tem 3 capacidade de auakzacao sobre ifomages 005 recursds deponives

CADS- A organizaa0 tem a capacdade de explorar sty dferencial compestivo

CAP3- A crganizacdo tem 3 capacdate de preteger s vunersbadades rtangves (relaghes ¢
comunicagbes)

CADS - A organizag 80 tem 3 Capacidade e monkorar 0 ambeents onde et nsenda 3 0ranaara)

CAPA. A crganizacao tem 3 Capanidade de recebsr 35 mudancas com naturahdace

CADT -A organizago tem a Capacidade de manrmzagdo B Suas fraqueras

CAPS - A crganizag do tem 3 capacdade de recorhecer 05 ideres por obyetivas @ metas claras em dregdo as
s dces

CADS -A organizag o tem a capacidade de potenciaizacdo de Sus forgas

CAPS - A crganizag d0 tem 3 capacidade de incentvar 3 paricipa; 40 de todos nas decisbes esratbcas

DIMENSAQ DO COMPORTAMENTO DE A GILIDADE - VARIAVEIS E MEDIDAS

DINENSA 0 DO COMPORTANENTODE MUDANGA - VARIAVELS E MEDIOAS

AGH - Montorament ¢ acomganhamentn das mudangas de mertado

MUD1 - A mudanga é uma opartundade de cresomento

AGR- Montoramento & acomganhamento das mudangas da concomingia

AGR - Busca pela compreenséo e antecpac 80 das necesadades dos Chentes

MUD2 - Flenamerte conscierte @ sncronizada com o5 ambentes, irtemo @ extemo, @ com 3 comunidade
ocal

AGM - Biusca pela compreensio e antecpac 30 das nevessdades dos fomecedires

MUD3 . Apreseeta contruaments 30 mercad orodutos dferenciados @ novadores

AGS - As oportundiades 68 mercad) Sho rapdaments aprovenadis

MUDS - Abvidades organationas Com 1000 i messio & visho onganzacondl

MUDS - Capacidace d crar oporundades 8 mércado

DINENSAO DO COMPORTAMENTODE LIDERATGA - VARIAVES E HEDIDAS

DIMENSA0 D0 COMPORTAMENTODE COMUNCAGAQ - VARIAVEIS E MEDIDAS

LI01 - Edtrutura de govemanga fortements ainhada & reyrada

COMA - Actes para o desenvolvment d2 taentos  0SSeminaga) 0o conheciment

0z Programas o2 hsranca reaizados penodicamente

COM2 - Construr fortes refaces entre a5 partes rterdependentes

LID3 - Pessoas-chave da organcacsd s¢ encoram em caros estrabbaces pard 3 tomada de decisio

COM3 - Abetura para cpwndes, sugetles, crbcas ndepenenterments 83 funt 0 80 supenr imediaty

LI - Desenvolimentn contiruo 035 capacidades indvidsas

m ' CC!E’.VCS (3 equpe em PIMero prang @ encorament Cos memoros a babahar em conpunto para
R0

COM - Incertyar 3 comuncacan abed e cotaborabiva tant FRemamente COmD) Com 05 BRCeros exiemos
COMS - Partcipac 0 m trupas e discussdo & incerivo 3 amplac o destes rupos

COMS - Obwtndade ¢ aphcacdo das mformaches & na desinacn pednente a5 mesmas

LIDS - Vadonzag ho dos taentos & habldades ndraduas

COMT - Ingtrumerto impodante de rformacdo @ de matvagdo dos empregados na execucdo de seus
¥abahos

COMS - Usada como intebgéncia estratéoica tendo comn base 3 clareza e 3 rangparbngia, As mensagens
§30 progranmadas o modo 3 aumerk 0 nivel de consonCa dus publcos & 0 ateno dé tdo 0 processo

COMS - Tomar 3 Organacan uma eswndura smples, de 13ch relacnamentn & com uma fone undade de

proposh




Fonte: elaborado pelos autores

3.4. Tratamento dos dados

A parte do questionario que trata das variaveis de controle foi analisada através de estatistica
descritiva, com o percentual de frequéncia das respostas. As avaliacOes relativas as
caracteristicas da resili€ncia e ao comportamento resiliente serdao analisados por analise fatorial
exploratdria — SPSS® versdo 18.0.0, que serve para analisar as inter-relacdes entre um grande
numero de varidveis com o objetivo de reduzi-las e de identificar os fatores comuns, ou seja,
guais sao as variaveis que possuem carga para sustentar os construtos definidos no
guestionario. O Quadro 4 apresenta os valores minimos ideais para cada etapa de medicao
necessaria em uma analise fatorial exploratoria.

Quadro 4 - Valores minimos esperados para cada etapa de uma analise fatorial exploratéria

MEDIDAS VALORES MINIMOS ESPERADOS
Comunalidades 0,50
Medida de adequacdo da amostra (M SA) 0,50
KM O 0,50
Alfa de Cronbach 0,70
leste de esfencidade de Bartlen p=s 0,05
Coarrelacao inter itens 0,30
Correlagao item total .50
Carga fatonal (para n até 200) 0,70

Fonte: Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham (2009)

4. Apresentacao dos resultados

Para iniciar as analises estatisticas, recorreu-se ao teste de normalidade dos dados. Observou-
se gue existia apenas uma empresa que nao se adequava as exigéncias de normalidade - a
empresa 78. Como nao é possivel a identificagdo dos respondentes, apenas excluimos esta
empresa do total da amostra. A amostra da pesquisa conta, entao, com a participacao de 92
empresas gauchas.

4.1 Analise descritiva

Para responder a pesquisa, a empresa foi solicitada a descrever uma mudanca significativa
ocorrida nos ultimos 10 anos, no ambiente onde a organizacado esta inserida (Quadro 5), no
intuito de ir ao encontro da percepgao de Yunes (2001), que considera a capacidade de
resiliéncia como uma verificacao retrospectiva.

Da Tabela 1 até a Tabela 5 serdo apresentados os resultados das variaveis de controle da
pesquisa. Os resultados da Tabela 1 mostram que a grande maioria dos respondentes ocupa o
cargo de geréncia nas empresas estudadas. Gerentes sao tomadores de decisao e, portanto,
pessoas indicadas a responderem a pesquisa. Conforme a Tabela 2 é possivel perceber um
percentual de frequéncia dos respondentes, em relacao ao tempo que desenvolvem suas
atividades na empresa, bastante equilibrado, mas com maior tendéncia a um tempo maior, o
gue representa que estas pessoas ja passaram por turbuléncias e riscos na empresa e fizeram
parte das solugdes encontradas pelas mesmas.

Quadro 5 - Principais mudancas ocorridas nas empresas participantes da pesquisa



MUDANCAS OCORRIDAS NOS ULTIMOS 10 ANOS

Demanda de crescimento significativo na equipe e empresa

Mudancas das decistes do gestor para um Comité gestor

Estabilidade do dolar

Taxasde cambio e de mercado

Abertura do mercado

Ospedagios e as estradas

Concorréncia

Acles governamentais

Cnise mundial de 2008 no setor automotivo

Informatizacao das informacoes

Insequranga no mercado com o governo Lula

Atroca do controle acionano da empresa

A quantidade de impostos pagos pela industria nacional

Humanizacao nas relagdes de clientes e de colaboradores

Abertura de novas filiais

Desafio diario da venda de produtos do banco

Transformagao no mercado de midia. Internet e redes sociais

Alteracao tecnologica. Entrada dos motores modelo EUROV

Diversificacao de unidades de negécio

Maior exigéncia na capacitacao profissional

A faléncia da VARIG, o aparecimento de varias companhias
aereas de menor porte, fusbes, abertura de novos postos de
trabalho, timida abertura de mercado

A formagao da Ambev, assim como a aquisicao da Anheuser-
Bushna Europa e Interbrew nos EUA

A mudancafrenovacao de hardware

Fusbes e aquisicoes

Ingresso de diversas novas insttuigoes financeiras

Privatizagao da empresa, tornou-s2 global em cinco
continentes com amplo portfolio. Investimento em P&D, com
operagies de logisticas integradas, rendendo lugar de
destaque global no ramo em que atua.

Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 3 é possivel perceber que o tempo de fundacao das empresas € alto, o que indica
gue estas empresas ja tiveram que resolver problemas gerados pelo ambiente onde estao
inseridas e que ja possuem uma tendéncia a resiliéncia. A Tabela 4 demonstra que a maioria
das empresas estudadas apresenta um percentual alto em relagcdao ao nimero de filiais, o que
também indica que estas empresas possuem uma maneira singular de resposta aos riscos, o
que pode permitir que elas sobrevivam e se mantenham em expansao no mercado de maneira

mais confortavel que seus concorrentes.

A Tabela 5 demonstra que todas as empresas estudadas apresentam um porte grande, com
uma rentabilidade alta, superior a R$ 20.000.000,00, o que reforca a tendéncia da
caracteristica de superacao das adversidades do ambiente, no que tange a aquisicao de

recursos.




Tabela 1 — Distribuicdo dos respondentes quanto a funcio desempenhada na empresa

FUNCA O NA EMPRESA FREQUENCIA PERCENTUAL % ACUMULADO
1 — Socio-proprietario 11 12 12
2 — Diretor 7 7 19
3 - Gerente 40 44 B3
4 — Qutras 34 37 100
TOTAL 92 100

Tabela 2 — Distribuigao dos respondentes quanto ao tempo de atuagdo na empresa

TEMPO NA EMPRESA FREQUENCIA PERCENTUAL % ACUMULADO
1—até 5 anos 41 44 44
2—de B a 10 anos 23 25 BY
3—acimade 10 anos 28 31 100
TOTAL 92 100

Tabela 3 — Distribuicao dos respondentes qu

anto ao tempo da empresa no mercado

TEMPO DA EMPRESA FREQUENCIA PERCENTUAL % ACUMULADO
1—até 5 anos 5 5 5
2—de 6a 10 anos 17 18 23
3—acimade 10 anos 70 77 100
TOTAL 92 100

Tabela 4 — Distribuicdo do numero de filiais das empresas participantes da pesquisa

NUMERO DE FILIAIS FREQUENCIA PERCENTUAL % ACUMULADO

Nzo possui filial 28 31 31

Até 9 filiais 23 24 55

Até 19 filiais 11 12 67

Ate 100 filiais 11 12 79

Até 500 14 15 94

Acimade 500 5 B 100
TOTAL 92 100

Tabela § — Distribuicio dos respondentes quanto ao porte da empresa

PORTE DA EMPRESA FREQUENCIA PERCENTUAL % ACUMULADO
1 — Pequena 0 0 0
2 —Media 0 0 0
3 - Grande 92 100 100
TOTAL 92 100

Em relacdo a escala de avaliagdo correspondente a escala Likert utilizada no instrumento, as

Fonte: dados da pesquisa

caracteristicas e os comportamentos apresentaram os seguintes resultados (Quadro 6):

Quadro 6 - Avaliacao correspondente a escala do instrumento de avaliacdo de pesquisa para as caracteristicas e

comportamentos resilientes

AVALIACAO QARACTERi STICAS _ COMPORTAMENTOS ‘
Aprendizagem Adaptacao Agilidade Mudanca Lideranca Comunicagao
Baixa (0-2) - - - -
Média(2,1-4) - - - - - -
Alta (4,1-6) 437 450 463 47 455 46

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se que, apesar de apresentar uma avaliacao alta, as médias passaram pouco acima da

escala determinada, o que deixa margem para discussao sobre os resultados escalares.

4.2 Analise fatorial exploratoria - AFE

A primeira avaliacao realizada com os dados foi a avaliacao de normalidade. Hair & others
(2005) defendem que mesmo que o0 SPSS nao realize a avaliagcao de normalidade multivariada,
se todas as variaveis apresentarem normalidade no teste de normalidade univariada, entdo,



pequenos desvios da normalidade multivariada, na maioria das vezes, serdao indcuos ao
resultado. Apds a avaliacdo de normalidade foi realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk, que testam a existéncia ou ndo de distribuicdo normal multivariada dos dados.
Uma distribuicdo normal apresenta um p>0,01 para um nivel de significancia de 1%. Como a
amostra utilizada conta com 92 respondentes (maior do que 30) utilizou-se o teste de
kolmogorov ao invés do teste de Shapiro.

A existéncia de correlacao sugere que exista algum compartilhamento de fatores em comum,
entre as varidveis. Com uma correlagao >0,30 e com a normalidade multivariada aplicou-se a
analise fatorial. A seguir, partiu-se para a determinacao dos componentes principais e da
extracao de fatores. O método de extracao dos componentes principais foi escolhido para
eigenvalue com valor superior a 1. A estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) deve variar entre 0 e
1. Quanto maior o KMO, maior a correlagdao entre as variaveis e maior sera a qualidade da
analise. O teste de Bartlett, p<0,05, conduz a rejeicdo da hipétese da matriz de correlagao ser
a identidade, ou seja, ha correlacao entre as varidveis. A matriz antimagem também corrobora
a aplicacao da analise fatorial. Essa matriz apresenta os valores negativos de covariancia e de
correlacao parcial entre as varidveis. Estes valores estimam as correlagdes entre as variaveis
gue nao decorrem dos fatores comuns.

Na matriz antimagem, os valores da diagonal principal também representam uma medida de
adequacao dos dados a analise fatorial (MSA), para cada uma das variaveis analisadas. Valores
abaixo de 0,5 indicam que esta varidvel especifica pode nao se ajustar a estrutura definida
pelas outras variaveis e, portanto, podera ser eliminada eventualmente.

As comunalidade iniciais, antes da extracao, sao iguais a 1 e, depois da extracao, variam de 0 a
1, sendo que quanto mais proximo de 1, mais os fatores comuns explicam a alta variancia da
variavel. Neste momento sao decididas as varidveis que serao extraidas. Na matriz de
componentes, as cargas que correlacionam as variaveis com os fatores antes da rotacao,
permitem verificar qual fator melhor explica cada uma das variaveis originais. Apds a rotacao, a
matriz de componentes foi analisada para ver se ela se comportava da mesma maneira que
antes. O comportamento foi igual, ou seja, as variaveis que explicam os fatores sao realmente
as que surgem apos a extracao dos componentes principais.

4.2.1 Analise fatorial exploratoria dos construtos das caracteristicas resilientes -
dimensoes de adaptacao e de aprendizagem

A Tabela 6 mostra a correlacao, a comunalidade e a carga do fator (CF) 1 das variaveis que
medem a caracteristica resiliente da dimensao capacidade de adaptacao e de aprendizagem.
Percebe-se que as correlagdes entre as varidveis apresentam significancia, com uma Unica
comunalidade inferior 0,500, a variavel CAD8, com carga 0,490 e a menor carga no fator 1
encontrada é de 0,700. A Tabela mostra um KMO < 0,831 e um resultado do teste de
esferacidade de Bartlett bastante significativo, [X2(15)] = 236,521 e p<0,0001. Valores de
KMO entre 0,8 e 0,9 sdo considerados 6timos. Essa analise € complementada com os nimeros
apresentados na diagonal da matriz de correlagcao antimagem, na qual todos os valores devem
ser superiores a 0,5. O menor valor da matriz de correlagdo antimagem (MSA) da caracteristica
resiliente capacidade de aprendizagem é 0,767.

A variancia total explicada da caracteristica resiliente da dimensdo de capacidade de adaptacao
também esta demonstrada. O fator 1 extraido, conforme o critério de Kaiser, explica 56% do
percentual da variancia. A correlacao inter itens, com valor minimo de 0,337, satisfaz o
requisito de uma correlacao de, no minimo, 0,300. O fator 1 extraido, da dimensdo de
capacidade de aprendizagem, conforme o critério de Kaiser, explica 58% do percentual da
variancia. A correlacgdo inter itens, com valor minimo de 0,339, também satisfaz o requisito.

Conforme a Tabela 2, o menor valor de correlagao item total da capacidade de adaptacao é de
0,603 e o menor valor de correlagao item total da capacidade de aprendizagem é 0,575. Estes
dois valores apresentam a pior qualidade psicosométrica, com Alfa de Cronbach mais alto.
Estes itens poderiam ser excluidos caso o valor do Alfa de Cronbach com itens padronizados



tivesse uma grande reducao ou caso a correlagao item total fosse menor do que 0,2, o que nao
foi verificado.

4.2.2 Analise fatorial exploratéria do construto comportamentos resilientes -
dimensoes de mudanca, agilidade, lideranca e comunicacao

As Tabelas 3 e 4 mostram as correlagoes, as comunalidades e as cargas do fator 1 das variaveis
gue medem o comportamentos resiliente. As correlagdes entre as varidveis apresentam
significancia, com uma uUnica comunalidade inferior 0,500, a variavel COM3, com carga 0,497 e
a menor carga no fator 1 encontrada € de 0,705.

As Tabelas mostram um KMO superior a 0,50, sendo o menor valor da variavel AGI, com 0,821
e um resultado do teste de esferacidade de Bartlett bastante significativo, com o menor valor
para a variavel mudanca, [X2(10)] = 270,445 e p<0,0001. Reforcando que, valores de KMO
entre 0,8 e 0,9 sao considerados 6timos. Essa analise é complementada com os numeros
apresentados na diagonal da matriz de correlagao antimagem, na qual todos os valores devem
ser superiores a 0,5. O menor valor de correlacao antimagem da matriz do comportamento
resiliente é da variavel agilidade, com valor de 0,769.

A variancia total explicada do comportamento resiliente, nas dimensdes de mudanca, agilidade,
lideranca e comunicacao, também estd demonstrada. O menor fator 1 extraido, conforme o
critério de Kaiser, explica 68% do percentual da variancia, que é da dimensdao comunicacdo. A
correlacao inter itens, com valor minimo de 0,488, da dimensao comunicacdo, satisfaz o
requisito de uma correlacao de, no minimo, 0,300.

Conforme as Tabelas 3 e 4, o menor valor de correlacao item total é o da dimensao de
comunicacao com valor de 0,644. Este valor apresenta a pior qualidade psicosométrica, com
valor de Alfa de Cronbach mais alto entre todos os itens, valendo 0,940. Este item poderia ser
excluido caso o valor do Alfa de Cronbach com itens padronizados tivesse uma grande reducao
ou caso a correlacao item total fosse menor do que 0,2, o que nao ocorreu nos resultados.



Tabela 2- Andlise fatorial exploratéria das caracteristicas resilientes - dimensdes de aprendizagem (CAP) e de adaptagio (CAD)

CORRELAGAO CAP1 CAP2 CAP3 CAP4 CAPS CAP6 CORRELAGAO CAD1 | CAD2 | CAD3 | CAD4 | CADS | CADé | CAD7 | CAD8
CAP1 1 CAD1 1
CAP2 0,630 1 CAD2 0,560 1
CAP3 0,580 0,542 1 CAD3 0557 | 0,540 1
CAP4 0,559 0522 0,443 1 CAD4 0481 | 0545 | 0538 1
CAPS 0,544 0,388 0,353 0,548 1 CADS 0472 | 0463 | 0404 | 0563 1
CAPB 0,498 0,375 0379 0,505 0,701 | CADB 0402 | 0435 | 0462 | 0592 | 05659 |
Comunalidade 0,701 0,567 0512 0,603 0575 0,557 CAD7 0506 | 0,367 | 0516 | 0536 | 0476 | 0519 1
Carga Fator 1 0,837 0,753 0,715 0,717 0,758 0,745 CADB 0502 | 0,347 | 0411 | 0387 | 0417 | 0576 | 0619 1
MSA 0,642 0,834 0,863 0,304 0,767 0,793 Comunalidade 0577 | 0,508 | 0549 060 | 0564 | 0633 | 0572 0,490
Carga Fator 1 0759 | 0,713 | 0,741 | 0,779 | 0751 | 0,79 | 0,757 0,700
MSA 0909 | 0876 | 0900 | 0895 | 0875 | 0857 | 0860 0,826
TESTE DE BARTLETT E MEDIDA DE KMO TESTE DE BARTLETT E MEDIDA DE KMO
Medida de Adequagao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 0,831 Medida de Adequagao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KM Q) 0875
Teste de esferacidade de Bartlett  Qui quadrado aproximado 236,521 Teste de esferacidade de Bartlett  Qui quadrado aproximado 334 945
GL 15 GL 28
Sig 0,000 Sig. 0,000
= VARANCATOTALEXPLGADA | VARANCATOTALEXPLIGADA
AUTO VALORES INICIAIS CARGAS AUTOVALORES INICIAIS CARGAS
COMPON Total Y% vananc. % cumnul, Total Y% vananc. Y% curmul. COMPONENTES Total Y%varidnc. | % cumul, Total %vandnc. | % cumul
1 3516 58,595 58,595 3516 58,595 58,595 1 4,501 56,259 56,259 4,501 56,259 56,259
2 0941 15 691 74,286 2 0,840 10,498 66,757
3 0,505 8,409 82 695 3 0,722 9,026 75,783
4 0422 7,035 89,730 1 0,530 6,624 82407
5 0337 5,621 95,352 5 0,404 5046 87452
B 0279 4 648 100,000 i 0,395 4936 92,368
7 0,354 4420 96,809
i 0,255 3,181 100,000
CORR Correlagio Item-total Alfade Cronbach' CORR Correlagio Item-total Alfade Cronbach'
CAP1 126 815 CAD1 B77 872
CAP2 17 836 CAD? 619 877
CAPJ 575 043 CAD3 B51 74
CAP4 662 827
CAFS 561 527 ot s L
CAPB 640 833 CADS 57 814
CADB 14 868
CAD7 668 872
CADS 603 879
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach baseado em itens Nitens Alfa de Cronbach Alfade Cronbach baseado em itens Nitens
padronizados padronizados
0,855 0,858 f 0,087 0,868 8
CORREI.AQKOINTER ITENS (ORRELACKOINTER ITENS
Média Minimo Maximo Nitens Media Minimo Maximo Nitens
0,502 0,338 0,700 B 0,449 0,337 0,662 8

Fonte: dados da pesquisa,
TAlfade Cronbach se o tem for excluido



Tabela 3- Andlise fatorial exploratoria dos comportamentos resilientes - dimenses de mudanga (MUD) e agilidade (AGI)

CORRELACAO MUD1 MUD2 MUD3 MUD4 MUD5 CORRELACAO AGI1 AGI2 AGI3 AGI4 AGIS
MUD1 1 AGI1 1
MUD?2 0,755 1 AGI2 0,621 1
MUD3 0,607 0,584 1 AGI3 0,647 0,712 1
MUD4 0,600 0,657 0,646 1 AGI4 0,542 0,588 0,705 1
MUD3 0615 0,525 0,697 0,666 | AGIS 0,441 0,487 0,692 0611 1
Comunalidade 0,705 0,713 0717 0731 0,705 Comunalidade 0,699 0,754 081 0,688 0,601
CargaFator 1 0,840 0,845 0,847 0,855 0,840 CargaFator | 0,836 0,868 0,900 0829 0775
MSA 0,824 0,793 0873 0,860 0827 MSA 0,786 0,768 0,835 0,894 0,845
TESTE DE BARTLETT E MEDIDA DE KMO TESTE DE BARTLETTE MEDIDA DEKMO
Medida de Adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-Qlkin 0,834 Medida de Adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 0821
Teste de esferacidade de Bartlett  Qui quadrado apraximada 210 445 Teste e esferacidade de Bartlett  Qui quadrado aproximado 203 561
GL 10 GL 10
Sig. 0,000 Sig. 0,000
VARIANCIA TOTAL EXPLICADA VARIANCIA TOTAL EXPLICADA
AUTOVALORES INICIAIS CARGAS AUTOVALORESINICIAIS CARGAS
COMPONENTES Total Yvarianc. | % cumul. Total Y varianc. | % cumul. COMPONENTES Total Y%varianc. | % cumul. Total Y%vananc. | % cumul.
1 35N 142 1422 34N 142 142 1 3552 11,043 71,043 3,582 N3 | 71043
2 0554 11,078 82,502 2 0682 13,835 84,678
3 0,364 1282 89,783 3 0357 7,146 91823
B 0301 6,020 95,811 4 0,242 4 846 96,670
] 0209 4,189 100,000 § 0,167 3330 100,000
CORR Correlagio Item-total Alfade Cronbach CORR Correlagio Item-total Alfade Cronbach'
MUD1 40 879 AGI1 13 878
MUD? 753 an AGI2 118 068
MUD3 753 876 AGI3 83 056
MUD4 163 a7 AGI4 NE] 879
MUDA 7148 a7 AGIS 662 093
Alfade Cronbach Alfade Cronbach baseado em itens Nitens Alfade Cronbach Alfade Cronbach baseado em itens Nitens
padronizados padronizados
0,889 0300 § 0,698 0,897 §
CORREI.ACAO INTER ITENS CORRELAGAO INTER ITENS
Média Minimo Maximo Nitens Media Minimo Maximo Nitens
0,643 0551 0,744 5 0,636 0472 0822 5

Fonte: dados da pesquisa.

'Alfade Cronbach s o item for excluido



Tabela 4 - Analise fatorial exploratona dos comportamentos resilientes - dimensdes de comunicagao COM) elideranga (LID)

E:g ; 5 com1 | cOmM2 | COM3 [ COM4 | COMS | COM6 | COM7 | COM8 | COM9 fig ; g LID1 LID2 LID3 LID4 LIDS LID6
COM1 1 LID1 1
COM2 0,787 1 LID2 0,553 !
LID3 0,642 0,744 1
coms 0515 2801 1 LIDa 0,613 0,644 0,782 1
coMd 0578 | 0632 | 0548 | 1 5 0670 | 0688 | 0777 | 0030 1
COMS 0,607 0,550 0,549 0,760 | LID6 0,630 0,534 0,676 0,817 0,769 1
COMB 0,501 0,553 0516 0,787 0,760 1 Comunalidade 0,626 0,635 0,799 0,830 0,838 0,740
COM7 0,636 0620 0548 0,696 0682 0.706 1 Carga Fator 1 0,781 0,797 0,894 0911 0916 0,860
MSA 0,930 0,800 0,892 0,860 0,812 0,676
COM8 0612 0,635 0495 0,767 0,737 0,807 0,755 1
COM3 0,494 0,505 0,583 0,691 0,732 0,736 0,661 0,761 1
Comun. 0,600 0,606 0497 0,755 0,746 0,766 0,717 0,790 0,602
CFator 1 0,774 0,778 0,708 0,869 0,664 0,875 0,847 0,889 0826
MSA 0865 0,832 0,904 0,935 0,936 0,932 0,963 0913 0,925
TESTE DE BARTLETT E MEDIDA DE KMO TESTE DE BARTLETT E MEDIDA DE KMO
Medida de Adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 0,913 Medida de Adequagédo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 0,893
Teste de esferacidade de Bartlett  Qui quadrado aproximado 668,261 Teste de esferacidade de Bartlett  Qui quadrado aproximado 438,341
GL 36 GL 15
Sig. 0,000 Sig 0,000
VARIANCIA TOTAL EXPLICADA VARIANCIA TOTAL EXPLICADA
AUTOVALORES INICIAIS CARGAS AUTO VALORES INICIAIS CARGAS
COMPONENTES - -
Total % vananc % curnul Total % varianc % curnul COMPONENTES Total % % cumul Total % %
1 6,158 68428 8,428 £,158 68,428 68,428 Vananc, varianc cumul
2 0,826 9,180 77,608 1 4468 74 465 74 465 4 468 74 465 14 465
3 0,563 6,252 83,860 2 0527 8,178 83,243
B 0,351 3,896 87,756 3 0441 7,350 90,592
5 0,300 3,330 91,086 4 0,226 3,764 94 356
6 0,282 3,131 94 217 5 0,196 3272 97 628
7 0,206 2,094 96,510 B 0,142 2372 | 100,000
8 0,170 1,694 98,404
9 0,144 1,596 100,000
CORR Correlagao Item-total Alfa de Cronbach’ CORR Correlagio Item-total Alfa de Cronbach’
COM1 121 936 LID1 107 927
COM?2 132 935 LID2 116 928
COM3 644 940 LID3 844 910
COM4 821 929 LID4 851 408
COM5 814 930 LIDS 867 906
COMB 826 930 LIDG 188 917
COM7 798 932
COMB 842 928
COM9 166 933
Alfade Cronbach Alfa de Cronbach baseado em itens N itens Alfade Cronbach Alfa de Cronbach baseado em itens Nitens
padronizados padronizados
0,940 0,942 9 0929 0,931 B
CORRELACAO INTER ITENS CORRELAGAO INTER ITENS
Média Minimo Maximo Nitens Media Minimo Maximo N itens
0,642 0,488 0,808 9 0,691 0,535 0,828 6

Fonte: dados da pesquisa
'Alfade Cronbach se o item for excluido

5. Consideracoes finais

Os resultados demonstram que as caracteristicas e os comportamentos resilientes, pautados
pelos autores utilizados na pesquisa, poderao servir de medida de avaliacao da capacidade de
resposta das organizagoes as mudangas no ambiente onde estdo inseridas, de forma mais
consciente e estruturada que seus concorrentes.

Pelas médias obtidas, classificar-se-ia, as empresas, como empresas de alta resiliéncia, mas,
conforme as analises gerais, percebe-se que 0s niveis de relacdo apresentados, embora
atendam os valores minimos da analise fatorial, ndo se pode afirmar que a expectativa de que
grandes empresas sao mais resilientes do que as médias e pequenas é verdadeira.

Entre as caracteristicas resilientes, as dimensdes de adaptacao e de aprendizagem nao
apresentaram diferencas significativas entre elas, ou seja, estas dimensdes apresentaram
variaveis robustas para a mensuracgao das suas capacidades de adaptacdo e de aprendizagem,
de acordo com a analise fatorial.



Havia um receio de que a dimensao de adaptacao pudesse ser considerada como falta de
planejamento, assim como a aprendizagem poderia ter a conotacao negativa de que as
organizacgoes ainda precisam aprender ou ter a capacidade de aprender, e precisam se adaptar
ao ambiente, ao mercado e aos concorrentes. Mas isso nao aconteceu. Os respondentes da
pesquisa, que, a principio sao participantes ativos do processo estratégico e de tomada de
decisao, consideraram as dimensoes de aprendizagem e de adaptacao da maneira como os
autores preconizam em seus estudos.

Entre os comportamentos resilientes, nas dimensodes de agilidade, mudanca, comunicagao e
lideranga, os resultados também nao se distanciaram muito entre eles. Os comportamentos sao
medidos por acdes praticas do dia-a-dia e possuem uma conotacao mais positiva. Empresas
ageis, com forte liderancga, aptas as mudancas e que se comunicam bem tanto interna como
externamente sao mais bem percebidas como empresas com comportamentos proativos e
compativeis com a tendéncia das grandes empresas.
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