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RESUMO

O ambiente corporativo est4 cada vez mais competitivo, exigindo multiplas habilidades
pessoais e organizacionais. Por essa razao, o mercado requer dinamismo e agilidade
das empresas, no sentido de se adequar as novas demandas, que exigem
desempenho organizacional. Neste contexto, o objetivo geral desta tese foi analisar o
impacto das capacidades dinamicas no desempenho organizacional, mediadas pelos
mecanismos de aprendizagem, durante o periodo de pandemia COVID-19. O modelo
tedrico foi formado de 8 construtos, ou seja: capacidade adaptativa; capacidade
absortiva; aquisicdo interna e externa de conhecimentos; codificacdo e controle de
conhecimento; compartiihamento de conhecimentos; desempenho organizacional
composto pelo desempenho interno e de desempenho comparativo. Para a coleta de
dados foi utilizado um instrumento de pesquisa, adaptado com base em Darroch
(2005), formado por uma escala de concordancia do tipo Likert de 5 pontos, o qual foi
validado por 3 professores doutores nas areas de administracdo e economia. Foi
aplicado um pré-teste com o objetivo de fazer ajustes nos itens que compde o
instrumento. Apos a realizacédo dos ajustes o instrumento foi aplicado a uma amostra
de 83 empresarios e/ou gestores de empresas, as quais possuiam em seu quadro
funcional 10 ou mais colaboradores. A coleta foi realizada de forma virtual através do
Google forms, no periodo de marco a outubro de 2022. A andlise dos dados foi
realizada através da modelagem de equacdes estruturais (Partial Least Squares
Structural Equation Modeling - PLS-SEM), utilizando o algoritmo do software
SmartPLS®, versao 3.3.9. Foi analisado os efeitos diretos encontrados nas relacdes
de causalidades entre as variaveis do modelo e as hipoteses formuladas, sendo que
todas foram confirmadas com nivel de significancia de 5%, bem como por meio dos
valores dos R2?, que as capacidades dinamicas influenciam positivamente o
desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem. Por fim,
as principais contribuicdes dessa tese em termos teoricos, estao relacionadas ao uso
das capacidades dinamicas pelas empresas; como contribuicdo empirica, a tomada
de decisdo com base nos resultados deste estudo. Como novidade pode-se
mencionar a adaptacao do instrumento de pesquisa de Darroch (2005), relacionando
capacidades dinamicas e desempenho organizacional, no contexto da pandemia
COVID-19.

Palavras-chave: COVID-19. Desempenho. Capacidades Dinamicas. Organizacgées.



ABSTRACT

The corporate environment is increasingly competitive, demanding multiple personal
and organizational skills. For this reason, the market requires dynamism and agility
from companies, in order to adapt to new demands, which require organizational
performance. In this context, the general objective of this thesis was to analyze the
impact of dynamic capabilities on organizational performance, mediated by learning
mechanisms, during the COVID-19 pandemic period. The theoretical model was
composed of 8 constructs, namely: adaptive capacity; absorptive capacity; internal and
external knowledge acquisition; knowledge coding and control; knowledge sharing;
organizational performance composed of internal and comparative performance. For
data collection, a research instrument was used, adapted based on Darroch (2005),
consisting of a 5-point Likert-type agreement scale, which was validated by three Ph.D.
professors in the areas of administration and economics. A pre-test was applied with
the objective of making adjustments to the items that make up the instrument. After the
adjustments were made, the instrument was applied to a sample of 83 entrepreneurs
and/or company managers, which had in their functional chart 10 or more employees.
The collection was done virtually through Google forms, from March to October 2022.
Data analysis was carried out through structural equation modeling (Partial Least
Squares Structural Equation Modeling - PLS-SEM), using the SmartPLS® software
algorithm, version 3.3.9. The direct effects found in the causal relationships between
the variables of the model and the hypotheses formulated were analyzed, and all were
confirmed with a significance level of 5%, as well as through the R? values, that the
dynamic capabilities positively influence the organizational performance, mediated by
the learning mechanisms. Finally, the main contributions of this thesis in theoretical
terms, are related to the use of dynamic capabilities by companies; as an empirical
contribution, the decision making based on the results of this study. As a novelty one
can mention the adaptation of Darroch's (2005) research instrument, relating dynamic
capabilities and organizational performance, in the context of the COVID-19 pandemic.

Keywords: COVID-19. Performance. Dynamic Capabilities. Organizations.
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1INTRODUCAO

Em um ambiente desafiador para as empresas, no contexto da pandemia do
COVID-19, a discussao envolve as estratégias para os negocios atuais e futuros. Em
geral, os lideres mundiais aderiram ao fechamento das empresas, durante o periodo
mais critico da pandemia e esse fato causou desequilibrios entre oferta e demanda dos
bens e servicos na economia. Assim, houve a necessidade de subsidios para pessoas
e empresas, por parte dos governos, enquanto a economia ndo voltasse a sua
normalidade. No entanto, os efeitos causados nas cadeias de valor ndo s&o resolvidos
simplesmente por politicas econémicas, mas impactam também o contexto das
organizacdes. Na concepcao de Aveni (2019), ndo ha uma orientacdo definida para
que esse problema seja compartihado com seguranca. Por conseguinte, 0s
investidores e gestores tomam suas decis6es em meio a uma série de incertezas.

Desde o inicio da pandemia do COVID-19, os gestores empresariais em geral
demostraram preocupacdao para lidar com a situacéo. Para mitigar os efeitos negativos,
manter o emprego e 0 consumo e auxiliar na tomada de decisdo, Fernandes e De
Santana (2020), salientam que os governos deveriam subsidiar as empresas. Nesse
sentido, Hassan et al. (2020), corroboram com a incerteza dos gestores, sobre quais
medidas seriam adequadas para serem implementadas nas suas proprias empresas.

Neste contexto, a pandemia do COVID-19 néo se configura apenas em questdes
sanitarias a serem enfrentadas isoladamente; ha também aspectos que envolvem o
conjunto das organizacdes. Tais efeitos podem ser observados nas demonstracdes
financeiras das organizacbes, pois essas informacfes apresentam os fatores
enddgenos e exdgenos as empresas, retratando sua situacdo, especialmente em
tempos de crise (ANDEKINA; RAKHMETOVA, 2013). Heinonen e Strandvik (2021),
ratificam afirmando que as empresas precisam adequar suas estratégias as mudancas
dos modelos de negdcios, para atender as demandas no pés-pandemia do COVID-19.

Diante do exposto, o objetivo deste estudo foi verificar o impacto das
capacidades dinamicas no desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos
de aprendizagem, durante o periodo de pandemia COVID-19. Salienta-se que foram
definidas a capacidade adaptativa e capacidade absortiva como construtos para
representarem as capacidades dinadmicas deste estudo. Os mecanismos de
aprendizagem, definidos como variaveis mediadoras considera 0s construtos:

aguisicao interna e externa de conhecimentos, codificacéo e controle de conhecimento
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e compartilhamento de conhecimentos. Para tanto, foi desenvolvida uma bibliometria
para complementar a fundamentacao tedrica desta pesquisa.

Uma dimenséo desse estudo esta relacionada com as capacidades dinamicas,
mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-19. A outra
dimensdo considerada nesse estudo esta relacionada com o desempenho
organizacional (desempenho interno e desempenho comparativo) que é influenciado
pelas capacidades dinamicas.

Diante do exposto, pode-se aferir que os temas desta tese sdo: capacidades
dindmicas, desempenho organizacional, mecanismos de aprendizagem e pandemia
COVID-19.

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do problema e as contribuicdes
académica da pesquisa. Desse modo, se fundamenta em uma linha de pesquisa
voltada para inovagédo e competitividade, com relacdo a estrutura e os objetivos desta
tese, conforme descritos nos capitulos subsequentes.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Os estudos relacionados a pandemia do COVID-19, se fundamentam por uma
bibliografia, que se configura em uma consistente base epistemoldgica. Em discussdes
recentes sobre a pandemia do Coronavirus, Baldwin e Di Mauro (2020a; b) contribuem
com o debate e argumentam que ja existe uma consideravel literatura, apontando
efeitos negativos para a economia em termos gerais. Tais efeitos sdo evidenciados no
desempenho organizacional, pois segundo Pires (2016a), essas variaveis estao
relacionadas com desemprego e reducdo de renda, contribuindo para o
aprofundamento dos impactos indesejados.

Dessa forma, as capacidades dinamicas sao influenciadas pelos mecanismos
de aprendizagem, impactando no desempenho organizacional. Sendo assim, a
abordagem da problematica requer a delimitacdo do objeto de pesquisa, com vistas a
tratar dos efeitos causados por essas dimensdes. Para tanto, foram considerados os
aspectos atuais sobre o tema, sem desconsiderar eventos anteriores, com base na
ideologia e pratica do pesquisador (LAKATOS; MARCONI, 2010). Por conta disso, no
desenvolvimento dessa pesquisa poderdo ser estabelecidos novos paradigmas e

novas respostas cientificas poderéo ser obtidas.
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Diante do exposto, esse estudo pretende responder a seguinte pergunta: qual o
impacto das capacidades dindmicas no desempenho organizacional mediadas pelos

mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-19?

1.2 RELEVANCIA E JUSTICATIVA DO ESTUDO

Para se confirmar a relevancia do estudo sobre os reflexos das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, no contexto da pandemia COVID-19,
desenvolveu-se uma pesquisa bibliométrica. Por conseguinte, o estudo mostrou que
existem lacunas que devem ser estudadas, com relacdo a pandemia COVID-19 e
desempenho organizacional, bem como os seus mediadores que nesse caso S80 0S
mecanismos de aprendizagem. Os embasamentos estdo descritos no referencial
teorico.

As instabilidades na economia, incluindo as decorrentes de crises mundiais, em
geral sdo explicadas por trés correntes existentes na teoria (MENEZES et al., 2005). A
primeira corrente, 0 modelo de primeira geracédo, aponta que a instabilidade cambial é
devido aos fracos fundamentos das economias. Dessa forma, um regime de cambio
fixo levaria, gradualmente, & deterioracdo das reservas internacionais, resultando em
vulnerabilidade e possivel ataque especulativo. A segunda corrente trata das
expectativas de mercado, que dependendo da natureza dos choques podem prever
crises. Nesse sentido, uma contribuicdo desse modelo de segunda geracéo, € que
possibilita identificar antecipadamente possiveis desequilibrios (MENEZES et al.,
2005). Ainda de acordo com o0s autores, a terceira corrente argumenta sobre os
desajustes no sistema bancério. Esses podem apontar possiveis crises cambiais, uma
vez que fragilidades financeiras aumentam a vulnerabilidade do sistema, se
constituindo em uma corrida contra a moeda nacional.

Na ocorréncia de crises, diversas variaveis macroeconémicas podem ser
afetadas, desencadeando desequilibrios fiscais e econdémicos, impactando
negativamente na economia, especialmente no desempenho organizacional. Tais
afirmacdes sao ratificadas por Gadelha e Brito (2011), quando afirmam que os gastos
publicos séo vistos como instrumento exdgeno de politica econdmica, uma vez que
modifica o nivel do Produto da Economia no curto prazo, possibilitando a utilizac&o para

corrigir possiveis flutuacdes ciclicas.
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Na economia brasileira, a estratégia a partir de 1999 passou a ser fundamentada
em um tripé composto por: metas fiscais, metas de inflagéo e flexibilidade cambial, com
0 objetivo de manter a estabilidade inflacionaria e, com isso, obter credibilidade e
reputacéo frente aos mercados financeiros (VIEIRA; VERISSIMO, 2009). Contudo, 0s
mesmos autores argumentam que a economia brasileira foi impactada no periodo
2003-2012, com crescimento do PIB abaixo da média mundial, inclusive dos paises
menos desenvolvidos como América Latina e Caribe. Esse mesmo movimento se
verificou nos anos seguintes, culminando nos resultados pifios do Produto das
economias, até o periodo pré-pandemia do COVID-19.

Por outro lado, a politica monetaria pode comprometer o nivel da atividade
econbmica, via 0 mecanismo tradicional de despesas de investimentos, ja& que € um
dos componentes da demanda agregada (CARNEIRO; SALLES; YEN, HON, e WU,
2006). Ainda conforme os autores, esse mecanismo tem efeito positivo sobre a taxa
bésica de juros, pois essa sendo maior, aumenta a rentabilidade dos poupadores, e
com isso, reduz a propensao marginal a consumir.

No item a seguir apresenta-se a analise bibliométrica que tem como objetivo

justificar a importancia do desenvolvimento deste estudo.

1.3 ANALISE BIBLIOMETRICA

Esse item mostra os aspectos bibliométricos que nortearam o propésito do estudo.
Ainda, apresenta as principais bibliografias académicas ja pesquisadas, sobre COVID-
19 e seus reflexos no desempenho organizacional, tendo como mediacdo as
capacidades dinamicas. Dessa forma, foi possivel compreender os efeitos causados
pela COVID-19 nas empresas, no interregno da pandemia.

O estudo bibliométrico permite realizar uma analise de frequéncia quantitativa,
envolvendo aspectos como autores, periédicos, variaveis, temas e suas relacdes.
Possibilita ainda, a classificacdo de diferentes categorias, etapas e definicdo de
critérios. Nesse sentido, a utilizacado de instrumentos de avaliagdo, que garantam o
padrdao de exceléncia das publicacbes, € imprescindivel (KRZYZANOWAKI e
FERREIRA, 1998). Corroborando com esse fato, Bufrem e Prates (2005), argumentam
sobre o aumento da quantidade e tipos de indicadores bibliométricos para medir a

qualidade dos materiais divulgados.
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1.3.1Objetivos da analise bibliométrica

A investigacao bibliométrica tem por objetivo, apresentar uma viséo geral para a
compreensao das origens e evolugdo da pesquisa, no contexto intelectual. Nesse
sentido, o estudo exploratério dessa investigacdo, pretende responder o problema de
pesquisa proposto, por meio de técnicas de analises bibliométricas, analisando as
producdes cientificas que corroboram com os descritores apontados neste estudo.

Salienta-se, no entanto, que a revisdo bibliométrica realizada nesse estudo é
basilar para investigar as propriedades formais do conhecimento, por meio das anélises
matematicas e estatisticas. Desse modo, os métodos aplicados foram para verificar o
impacto das capacidades dinamicas no desempenho organizacional, tendo como
mediadoras os mecanismos de aprendizagem, bem como mostrar a evolugcdo do
dominio do conhecimento sobre o tema no periodo considerado.

Neste contexto é importante destacar, que existem estudos aprofundados em
determinados temas, mas esta investigacdo compreende um numero limitado de
publicacdes, sendo que muitas literaturas podem ser relevantes, no entanto néo
estarem contidas nesta pesquisa. O diferencial dessa investigacdo é que pretende
superar algumas limitacbes das andlises bibliométricas existentes relacionadas ao
assunto, uma vez que tem por objetivo focar na estrutura intelectual desse tema. Para
tanto, foi realizada uma minuciosa revisao nas bases, no sentido de evitar repeticao de

dados.

1.3.2 Materiais e métodos utilizados na pesquisa

O desenvolvimento desse estudo requer materiais que foram utilizados como
subsidios ao pesquisador, no sentido de fundamentar a pesquisa. Os materiais de
infraestrutura utilizados podem conter diversos aspectos e, por essa razao, por ser de
responsabilidade do pesquisador, ndo necessariamente estardo mapeados.

A técnica bibliografica é definida, na concepcao de Van Nunen et al. (2018) e Li
e Zhao (2015), como uma analise quantitativa, considerando o0s elementos da
estatistica e da matematica nas publicages. Essa técnica faz o mapeamento histérico
das publicacdes, apontando suas caracteristicas relacionadas ao desenvolvimento

cientifico em um determinado campo de estudo. Os autores argumentam ainda, que 0s
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métodos bibliométricos sdo utilizados para quantificar e identificar padrdes de
desempenho e cooperacdes entre autores, publicacdes, peridédicos, paises e institutos.
Nesse sentido, os meétodos bibliométricos podem ser aplicados para se obter
informacdes especificas das publicacdes, em termos de categorias ou topicos, em
diversos niveis, como: tépicos, titulos, palavras chave, resumos e citacdes completas
de registro (VAN ECK; WALTAN, 2010).

Quanto ao método de pesquisa para a construcao e producdo do conhecimento,
foi tedrico e epistemoldgico. Para tanto, se realizou uma investigacao bibliométrica,
levando em consideragdo também os aspectos interativos e praticos, com o intuito de
verificar as condi¢cbes necessarias para o entendimento do tema proposto. Por
conseguinte, o estudo buscou conhecer as fontes, por meio de uma investigacao inicial,
com foco no processo de conhecimento intrinseco do tema, desencadeando uma
andlise critica dos fatores determinantes da pandemia da COVID-19, bem como seus
reflexos no desempenho organizacional, tendo como mediagdo 0os mecanismos de
aprendizagem.

O foco dessa investigacao cientifica é o estudo dos fatores determinantes das
capacidades dinamicas e seus reflexos no desempenho organizacional, tendo como
mediacdo os mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-19. Portanto, foi
realizada uma investigacdo bibliométrica sobre o tema para obtencdo dos dados e
utilizada uma planilha eletrénica para o tratamento dos mesmos.

Esse estudo bibliométrico visou contextualizar a constru¢cdo do conhecimento
sobre o tema, destacando as principais fontes e autores mais influentes. Para isso,
foram utilizadas as informac6es disponiveis na colecéo principal de obras da base de
dados Web of Science e Scopus, cujos servicos de indexacédo e citagdes cientificas,
sdo baseadas em assinaturas online. Para a busca dos dados, foi utilizado um
delimitador temporal que compreende o periodo a partir de 2020, quando iniciaram as
publicacdes nas bases de dados sobre esse assunto. Os dados foram extraidos em 10
de outubro de 2022.

A partir de uma busca primaria, foi possivel justificar o delimitador temporal. Ao
utilizar as palavras-chave relacionada: COVID-19 (COVID-19), capacidades dinamicas
(dynamic capabilities), capacidade adaptativa (adaptive capacity), capacidade
absortiva (absorptive capacity), capacidade de aprendizagem (learning ability) e
desempenho organizacional (organizational performance), mediadas pelo operador

booleano “and”, pesquisados no campo “todos os campos” (Web of Science) e no
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campo “titulo do artigo, resumo e palavras-chave” (Scopus), os resultados apontaram
que as produgbes cientificas com maiores quantidades e destaques aparecem, em
ambas as fontes, a partir do ano 2000, com excecdo do termo COVID-19 que as
publicacdes iniciam em 2020. Ressalta-se ainda, a utilizacdo das trés principais leis
bibliométricas: Lei de Bradford, (produtividade de periddicos), Lei de Lotka
(produtividade cientifica de autores) e Leis de Zipf (frequéncia de palavras).

1.3.3Termos de busca

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica foram definidos os termos, conforme
sugere, Traina e Traina Junior (2009). Os termos utilizados foram: COVID-19 (COVID-
19), capacidades dinamicas (dynamic capabilities), capacidade adaptativa (adaptive
capacity), capacidade absortiva (absorptive capacity), capacidade de aprendizagem
(learning ability) e desempenho organizacional (organizational performance).

1.3.4Exploracéo de dados

A extracdo de obras foi feita via Web of Science, apds um pré-teste realizado
com algumas combinagdes, usando o operador booleano “and”. A partir disso, foi
possivel identificar qual combinacdo resultou em maiores registros, para entdo ser
utilizada pelo autor na analise bibliométrica. Esse procedimento é fundamental, pois ao
trabalhar com dados selecionados, se pode garantir que os mesmos sao fidedignos.

A extracdo dos dados foi realizada nas bases da Web of Science e Scopus,
utilizando a mesma metodologia. Foi considerado também, o mesmo delimitador e
combinacdo, para a analise bibliométrica, que foi: “COVID-19” and “dynamic
capabilities”, mediadas pelo operador booleano “and”, por apresentarem melhores
resultados. Foram 236 registros encontrados na base de dados da Web of Science e
191 resultados na base de dados Scopus.

Neste cenario é importante salientar, que ndo ha combinacdo que seja
considerada certa ou errada. O entendimento € que ao gerar as possiveis
combinacdes, ndo necessariamente a que apresentar 0 maior retorno representara a
melhor busca. Sendo assim, como a pesquisa é de natureza bibliométrica, a op¢ao foi

trabalhar com a combinacdo que apresentou resultados em maior quantidade.
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Salienta-se que mesmo utilizando alguns termos de busca individuais, para fins
deste estudo a opcao foi por priorizar a combinacao de descritores, pois relacionam os
assuntos mais pertinentes.

As combinac¢des dos descritores com maiores resultados foram obtidas com
“COVID-19” and “dynamic capabilities”, com aspas. Os demais descritores listados

apresentaram os resultados conforme constam na Tabela 1.

Tabela 1- Registros que se repetem nas duas bases de dados

Termos de busca Resultados WoS  Resultados Scopus
“COVID-19” 329.156 374.591
“dynamic capabilities” 7.614 6.062
“adaptive capacity” 6.969 8.404
“absorptive capacity” 9.883 6.150
“learning ability” 8.090 13.337
“organizational performance” 9.929 13.200
Combinac¢ao dos descritores Resultados WoS Resultados Scopus
“COVID-19” and “dynamic capabilities” 236 191
“COVID-19” and “adaptive capacity” 84 929
“COVID-19” and “absorptive capacity” 59 33
“COVID-19” and “learning ability” 36 86
“COVID-19” and “organizational performance” 91 99

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

1.3.5Andélise dos resultados

Quando se utiliza duas bases de dados distintas, possibilita a realizagdo de
uma pesquisa abrangente e interdisciplinar. Por conseguinte, pode aumentar o campo
de investigacao e proporcionar mais assertividade sobre o resultado dos descritores
supracitados.

A quantidade de artigos que se repetem nas duas bases pesquisadas, Scopus
e Web of Science, foi verificada neste estudo, considerando 236 publicacbes
registradas na base da WoS e 191 na base Scopus. O total de titulos encontrados, que
se repetem nas duas bases, foi de 53 e a porcentagem de obras registradas na Scopus

gue nédo se encontram na base WoS é de 72%, conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Registros que se repetem nas duas bases de dados

Total Publicagdes Scopus 191
Total Publicagcdes WoS 236
Total de titulos que repetem nas duas bases 53
Total de artigos que estao na Scopus e ndo estdo na WoS 138
Porcentagem de artigos da Scopus que ndo estdo na WoS 72%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

As listas de documentos foram extraidas das bases originais e formado um
Unico conjunto de dados, para poder corrigir erros relacionados aos nomes de autores,
data de publicacdes e titulos. Considerando a base da Web of Science e a Scopus,
somando todos os documentos e levando em consideracao as obras repetidas (12,4%
do total), os documentos encontrados e com potencial para ser utilizado como base
desse estudo, sdo 374 obras. Para a revisdo da andlise bibliométrica foram
consideradas ambas as bases de dados, pois de acordo com a pesquisa essas bases
apresentam uma consideravel complementariedade.

Sobre a repeticdo de obras nas bases supracitadas, considerando que essas
bases apenas indexam os periodicos, salienta-se que ndo ha nenhuma evocacao de
que haja falta de ética editorial ou problemas de autoplagio. Nesse sentido, o objetivo
€ maximizar o numero de interessados nos periédicos académicos, disponibilizando
obras com abordagens diferenciadas. Portanto, ndo ha uma fronteira ética sobre os
registros publicados, ainda que contenham a mesma informacéo.

Neste contexto, pode-se entender que uma pesquisa anterior esteja
relacionada a um estudo a posteriori, proporcionando um embasamento e contribuindo
para a construcdo do conhecimento. Entretanto, a verificacdo ocorreu de forma manual
no titulo, no resumo, nas palavras-chave, lista e corpo do texto, com o objetivo de
verificar a existéncia efetiva das combinac¢fes sugeridas para esse estudo.

Em seguida, foram catalogados os documentos originais por tipo: resumos,
artigos de periodicos, editoriais, livros, capitulos de livros, dentre outros papers. Desse
modo, tais documentos foram vinculados os respectivos autores, considerando um
detalhamento quanto as organizacfes. Essas informacdes foram extraidas nos
respectivos portais eletronicos.

Essa revisdo contempla ainda a afiliagcdo recente atribuida a cada um dos
principais autores, considerando também dados coletados sobre o local e o tipo de cada
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organizacdo. Nesse ponto, ressalta-se que, mesmo algumas organizagdes tendo
operacdes em diversos locais, foi considerada aqui somente sua sede.

Por fim, salienta-se que os dados foram extraidos manualmente de cada base
de dados, utilizadas as figuras originais de cada uma, observando a lista de referéncia
e os temos de busca. Da mesma forma foram obtidas as informagdes contidas nas

subsecdes a seguir.
1.3.6 Tipos de documentos

Observa-se, de acordo com o Figura 1, das obras encontradas na base Scopus,
159 (83,2%) dos documentos registrados sdo artigos, 23 (12%) sédo conferéncias, 3
(1,6%) séo capitulos de livros, 3 (1,6%) sdo obras de revisdo e apenas 1 (1%) sdo

livros.

Figura 1 - Tipos de documentos da Base Scopus

Documents by type

Book (0.5%)

Conference Revi... (1.0%) —

Review (16%) —
Book Chapter (1.6%)
Conference Pape... (12.0%)

Article (83.2%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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De acordo com a Figura 2, os artigos sao maioria no tipo de documento na base
de dados Web of Science, com 219, seguido dos “acessos antecipados” com 70, artigos
de conferéncias e artigos de revisdo com 8 registros cada e editorial do material com
apenas um registro.

Figura 2 - Tipos de documentos Web of Science

219 70
Artigo Acesso antecipado
8 8
Artigo de conferéncia | Artigo de revisio

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

1.3.7Publicagbes por ano

Essa revisdo bibliométrica apresenta a producdo de conhecimento sobre
COVID-19 e as capacidades dinamicas, considerando seus reflexos no desempenho
organizacional, especialmente a partir do ano 2020.

Conforme mostra a Figura 3, a partir de 2020 houve registros de publicagdes,
com destaque para 2022 com117 registros (até o0 momento da extracdo dos dados em
10 de outubro de 2022), 2021 com 59 registro e o0 no ano de 2020 foram registradas 15
obras.
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Figura 3 - Publica¢gbes por ano — Scopus
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O volume das publicacbes observado em cada ano na base da WoS, vem
aumentando constantemente, desde o0 ano de 2020 quando se iniciou as publicagbes
observadas na figura 4. Percebe-se um crescimento expressivo no decorrer dos anos,
com 17, 98 e 121 registros respectivamente nos anos de 2020, 2021 e 2022. Portanto,

se evidencia uma acentuada evolugéo das publicacdes nesse periodo.

Figura 4 - Publica¢des por ano — Web of Science

98

2021

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Tanto para a base de dados Web of Science quanto a Scopus, constata-se que
o volume das publicacdes, em cada ano apresenta pouca oscilagdo. Ambas as bases
mostram um crescimento expressivo das publicacdes no decorrer do periodo analisado.
Desse modo, verifica-se na literatura a importancia da COVID-19, por meio do volume

crescente de publicacgdes.
1.3.8Numero de documentos por autor

Na figura 5 se observa a produgcdo do conhecimento na base Scopus,
destacando a quantidade de documentos por autor, na ordem decrescente de
produtividade. Trés autores publicaram 4 documentos cada; Seis autores publicaram 3

obras cada; e os demais publicaram 2 ou apenas um documento.

Figura 5 - NUmero de documentos por autor — Scopus

Documents by author
Compare the document counts for up to 15 authors.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Quanto ao numero de documentos por autor, nos achados da WoS,
apresentam-se os 10 primeiros. Essa informacéo ja é suficiente para verificar que sete
autores publicaram 4 documentos cada e trés autores publicaram 3 obras. Os demais

possuem trés, dois ou apenas um documento, conforme figura 6.



Figura 6 - Numero de documentos por autor — Web of Science
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

0s autores com destaque sdo: Chatterjee S e Chaudhuri R, com 4 obras cada. Repete
também em ambas as bases: Ali |, Arslan A e Bressan A, com 3 obras cada. Os demais

autores pertencem a uma das bases com 4, 3, 2 ou apenas um documento.

1.3.9Publicacbes por paises

As publicacdes por paises, extraidas da base de dados Scopus, mostra United
Kingdon lidera com 30 publica¢fes e que os Estados Unidos ficam em quinto lugar na
producdo de conhecimento com 15 registros, conforme apresentado na figura 7. india,

Indonésia e Australia ficam com a segunda, terceira e quarta posicéo, respectivamente.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Na figura 8 séo apresentadas as publicagbes por paises, encontradas na base
de dados Web of Science. A Inglaterra lidera com 48 publicagbes. A China aparece

com 27 publicacBes e os demais paises apresentam 22 publicacdes ou menos.

Figura 8 - Publicacdes por paises — Web of Science
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Os achados apontam para uma difusdo substancial, em escala global, das
publicacdes sobre a COVID-19 e suas consequéncias. Em geral, os paises buscam
solucdes eficazes para seus problemas e tal fato, passa por uma analise criteriosa de
eventos de repercussao mundial. Uma analise mais aprofundada sobre o desempenho
organizacional causado por eventos exdgenos, pode mitigar os efeitos negativos

causados pelas mesmas na economia.

1.3.10Areas de estudo

As éareas de estudos que permeiam a producdo do conhecimento, dos
descritores definidos para esse estudo, estdo na figura 9. Como pode ser observado
na base da dados da Scopus, a area de gestdo de negocios é a mais representativa
com 36,4%, dos estudos. Na sequéncia se destacam as ciéncias sociais com 12,9% e

consequentemente as demais areas com menos de 10%.

Figura 9 - Areas de estudo — Scopus

Documents by subject area
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

A partir dos dados extraidos da base Web Of Science, é possivel verificar que

154 publica¢cBes sao da area de negocios econdmicos, seguido de 26 registros da area
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de ciéncias ecoldgicas. Os demais registros foram publicados em areas distintas,
conforme mostra a figura 10, com 25 publicagbes ou menos.

Figura 10 - Areas de estudo - categorias — Web of Science

154 26 25

Business Economics Environmental Sciences Science Technology Other
Ecology Topics

15 9

Computer Science Public Administration

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

1.3.11Afiliagbes académicas

Na base de dados Scopus, considerando as 10 universidades com maior
namero de registros, as 3 afiliacdbes académicas com maior participacdo tiveram 5
registros cada uma. Seis universidades tiveram 4 registros cada uma e uma apenas 3

registros. A figura 11 apresenta as afiliacdes Scopus.
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Figura 11 - Afiliacdes Scopus
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

A figura 12 apresenta a extracdo da base de dados da Web of Science. Duas
universidades apresentaram o maior numero de registros, somaram 6 cada uma. Em
seguida aparecem 3 universidades com 5 registros cada. Na sequéncia, as demais
apresentaram 4 registros cada, considerando as 10 universidades mais
representativas.

Figura 12 - Afiliagbes Web of Science
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022).
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1.3.12Autores mais citados

Com o intuito de fundamentar o estudo sobre a COVID-19, se faz necessario
uma analise dos autores mais citados, considerando suas influéncias e suas
tendéncias. No Quadro 1 estdo as 10 obras e seus respectivos autores, com maior
namero de citacdes, observadas na base de dados da Scopus. Salienta-se que na
décima primeira posicdo o numero de citagcdo também é 28 e a partir da décima

segunda posicéo, o numero de citacbes € menor que 28.

Quadro 1 - Autores mais citados — Scopus

Ano da Titulo Autores N®de
Publicacéo CitacOes
2020 Marketing innovations during a global crisis: A study of Wang, Y., Hong, A., Li, 143

China firms’ response to COVID-19 X., Gao, J.
2020 Identifying digital transformation paths in the business Priyono, A., Moain, A,, 112
model of smes during the covid-19 pandemic Putri, V.N.A.O.
2021 Reframing service innovation: COVID-19 as a catalyst for | Heinonen, K., Strandvik, 88
imposed service innovation T.
2020 The digitalization and public crisis responses of small and Guo, H., Yang, Z., 73
medium enterprises: Implications from a COVID-19 survey Huang, R., Guo, A.

2020 COVID-19 and public-sector capacity Mazzucato, M., Kattel, R. 49
2022 Covid-19 pandemic and consumer-employee-organization | Nayal, P., Pandey, N., 38
wellbeing: A dynamic capability theory approach Paul, J.

Facilitating artificial intelligence powered supply chain
2021 analytics through alliance management during the Dubey, R., Bryde, D.J., 37
T : Blome, C.
pandemic crises in the B2B context
2021 Artificial intelligence for supply chain resilience: learning Modgil, S., Singh, R.K., 35
from Covid-19 Hannibal, C.
Perspectives on Supply Chain Management in a .
2020 Pandemic and the Post-COVID-19 Era Ishida, S. 31
How small-and-medium transportation companies handle
2021 asymmetric customer relationships under COVID-19 Mitrega, M., Choi, T.-M. 28
pandemic: A multi-method study

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

No Quadro 2 estdo as 10 obras e seus respectivos autores, com maior nimero
de citagcOes, observadas na base Web of Science. Os autores El Baz, J and Ruel, S se
destacam com o maior numero de citagbes, 162. Em segundo lugar o numero de
citacbes cai para 151, com a obra de Papadopoulos, T; Baltas, KN and Balta, ME. A
terceira obra mais citada foi dos autores Wang, Y; Hong, A, (...); Gao, J, com 131

citacOes. A partir da quarta posicdo o numero de citagdes € 79 ou menor. Com isso,


https://www-scopus.ez314.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55682382600&zone=
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ambas as bases contribuem para a interpretacdo da pandemia do COVID-19 e seus

reflexos.
Quadro 2 - Autores mais citados — Web of Science
Ano da . N° de
Publicacéo Titulo Autores Citacdes
Can supply chain risk management practicesmitigate the
2021 disruption |mpaqts on supply chalns.r.esmence and El Baz, J and Ruel, S 162
robustness? Evidence from an empirical survey in
a COVID-19 outbreak era
The use of digital technologies by small and medium Papadopoulos, T: Baltas
2020 enterprises during COVID-19:_ Implications for theory and KN and Balta. ME 151
practice
2020 Marketing innovations during a global crisis: A study of Wang, YG; Hong, AR; 131
China firms' response to COVID-19 (...); Gao, J
Reframing service innovation: COVID-19 as a catalyst for Heinonen, K and
2021 ; o . . 79
imposed service innovation Strandvik, T
2020 The digitalization and public crisis responses of small and Guo, H; Yang, Z; (...); 51
medium enterprises: Implications from a COVID-19 survey Guo, AQ
. . Mazzucato, M and
2020 COVID-19 and public-sector capacity Kattel, R 40
Supply chain viability: conceptualization, measurement, Ruel, S; El Baz, J; (...);
2021 - S 38
and nomological validation Das, A
Economic effects of the COVID-19 pandemic on Belitski, M; Guenther, C;
2022 . . ) ) 34
entrepreneurship and small businesses (...); Thurik, R
Open innovation in the manufacturing industry: A review Obradovic, T; Vlacic, B
2021 ) 32
and research agenda and Dabic, M
Artificial intelligence for supply chain resilience: learning | Modgil, S; Singh, RK and
2021 . . 31
from Covid-19 Hannibal, C

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

Considerando as duas bases pesquisadas, observa-se 0s autores mais citados
em ambas, como é o caso de Wang, Y., Hong, A., Gao, J, Heinonen, K., Strandvik, T.,
Guo, H., Yang, Z., Guo, A., Mazzucato, M., Kattel, R., Modgil, S., Singh, R.K., Hannibal,
C.

Considerando os autores com maior numero de citacdes, bem como suas
obras, verifica-se uma inclinacdo na tendéncia de suas produ¢des do conhecimento,
no sentido de compreensao sobre a COVID-19. Por conseguinte, apontam possiveis
alternativas para a reducdo dos impactos negativos causados, especialmente no
desempenho organizacional. Por conta disso, algumas dessas obras foram utilizadas
para complementar o referencial tedrico, visto que datam a partir do ano de 2020.

Com base na pesquisa bibliométrica pode-se justificar a importancia do

desenvolvimento deste estudo por envolver as relagbes entre as capacidades


https://www-webofscience.ez314.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/2417236
https://www-webofscience.ez314.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/29255871
https://www-webofscience.ez314.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/29255871
https://www-webofscience.ez314.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/19397271
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dindmicas e o desempenho organizacional no contexto da pandemia do COVID-19. A
andlise dessas relagbes podem refletir positivamente nas decisdes dos gestores
empresariais, para o enfrentamento das adversidades causadas em momentos de

incertezas.

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos desta tese estdo divididos conforme o nivel de especificidade,
compreendendo o objetivo geral, que apresenta o tema central da pesquisa; objetivos
especificos, que sdo as etapas a serem alcancadas a partir do objetivo geral, para se

atingir os resultados esperados do estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto das capacidades dinamicas no desempenho organizacional,

mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-19.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para atender o objetivo geral deste estudo, serdo considerados os seguintes

objetivos especificos:

1.ldentificar se h& relagcbes entre as capacidades dinamicas e o desempenho
organizacional.

2. Verificar se as capacidades dinamicas afetam o desempenho organizacional.
3.Verificar se os mecanismos de aprendizagem influenciam na relacdo entre as

capacidades dinamicas e o desempenho organizacional.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese estd composta por uma sec¢ao introdutéria mais 6 capitulos, a saber:
O capitulo um apresenta os elementos introdutérios do estudo, contemplando o
tema, a contextualizacdo do problema, relevancia, justificativa, linha de pesquisa e

analise bibliométrica.
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O referencial tedrico é apresentado no capitulo 2, em que sdo abordados os
construtos tedricos que servirdo de subsidios para a investigagao cientifica, com vistas
a verificar a evolucdo do estudo sobre o tema, enfatizando os principais autores e o
estado da arte.

O capitulo 3 apresenta a caracteriza¢do da pesquisa, a populacao e amostra, o
instrumento de coleta de dados, andlise estatistica, o perfil dos participantes da
pesquisa e as consideracdes éticas.

No capitulo 4 apresenta-se a analise e interpretacdo dos dados. Inicialmente,
descreve-se o perfil dos participantes, com o0 objetivo de caracterizar a amostra
estudada.

O capitulo 5 apresenta as discussdes dos resultados, bem como as analises
dos achados da pesquisa.

Por fim, no capitulo 6 sdo apresentadas as consideracdes finais, a conclusao
dessa investigacao cientifica e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta as abordagens tedricas envolvidas neste estudo,
considerando os impactos da pandemia COVID-19 nas empresas, bem como suas
capacidades dinamicas. Portanto, neste item s&o relatados os aspectos conceituais e
teoricos sobre as relagdes das capacidades dinamicas e o desempenho organizacional
na pandemia COVID-19.

2.1 PANDEMIA CORONAVIRUS (COVID-19)

A epidemia do COVID-19 teve inicio em dezembro de 2019, e nos meses
seguintes se espalhou para todos os paises do mundo, provocando questionamentos
sobre seu potencial de gravidade, tanto para a satde quanto para a economia. No dia
11 marco de 2020, a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) (UNA/SUS, 2020),
anunciou que o mundo estava vivendo uma pandemia, causada pela COVID-19, nome
da doenca atribuido pela OMS. Esse fato fez com que os paises, imediatamente
criassem estratégias para enfrentar a crise, pois a mesma se evidenciava e crescia
rapidamente.

Para Finsterwalder e Kuppelwieser (2020), a pandemia do COVID-19 se
configura uma crise global, humanitaria e de saulde, afetando todos os niveis da
sociedade. Seus impactos em termos econdmicos e sociais sao considerados graves
e sem precedentes, se tornando um desafio estratégico para as organizacdes. Pois
forca a reestruturacdo e reavaliacdo das operacdes, em funcdo de incertezas e
instabilidade financeira diante deste novo contexto dos negocios.

A crise do Coronavirus possui caracteristicas sui generis decorrentes de causas
naturais. Desse modo, afetou a oferta e demanda dos paises, devido a necessidade de
isolamento social, como meio de evitar a disseminacdo da doenca. Nesse sentido,
Baldwin e Di Mauro (2020a; b) argumentam que, desde 1918 nao ha histdrico de crise
mundial causada por virus, nesta situacao, fica dificil fazer previsdes das possiveis
consequéncias futuras. Segundo o Fundo Monetario Internacional (FMI) (2021), a crise
do coronavirus causara o pior desempenho da economia mundial, desde a crise de
1929. Entretanto, o 6rgdo afirma que os paises mais ricos serdo mais afetados que os
emergentes, uma vez que nos ultimos anos, esses ja vinham obtendo taxas elevadas

de crescimento.
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Sobre os efeitos causados pelas pandemias, demonstrado em debates recentes,
por Baldwin e Di Mauro (2020a; b), ressalta a semelhanca da COVID-19 com outras
pandemias, em especial a Influenza de 1918. Na mesma linha, Barro et al. (2020),
corrobora no sentido do crescimento das economias, enquanto Gourinchas (2020)
argumenta sobre os fundamentos estratégicos para a reducao do impacto da crise, que
depende da desaceleracdo da curva epidemiolégica do coronavirus. Por outro lado,
Correia et al. (2020) comentam sobre evidéncias empiricas de processos recessivos
em economias como os Estados Unidos, ocasionados por consequéncias de adoc¢ao
de medidas ndo farmacoldgicas. Entretanto, cabe salientar que as pesquisas sobre o
tema sao recentes e estdo sendo disseminadas em forma de textos para discussao, e-
books e sites. Tanto as solucdes efetivas para o tratamento da doenca, quanto para
outros problemas decorrentes da pandemia da COVID-19, ainda estdo sendo
estudados.

Em meio as instabilidades socioecondmicas, decorrentes de choques
psicolégicos e politicos, causados pela crise do novo coronavirus, Eichenbaum et al.
(2020) argumentam que a dificuldade do sistema produtivo reagir, diante do novo
cenario pés-pandemia, causara o prolongamento da recessao. Os autores comentam
ainda, que as decisbes dos agentes econdmicos sobre trabalho e consumo, serao
influenciadas pelo novo ambiente macroeconémico, e com isso, apontando possiveis
cenarios alternativos de mudanca das politicas econdmicas. Nesse sentido, os efeitos
das politicas prescritas na recessdo da pandemia de 1918, foram analisados por
Correia et al. (2020) nas cidades americanas, cujo resultado foi que a recesséao foi
inevitavel para todas as cidades e regides. Nesta situacdo, uma pandemia pode causar

a fragmentacéo do sistema econdmico, principalmente o sistema politico.

2.2 COVID-19 E OS DESAFIOS PARA AS EMPRESAS

A COVID-19 provocou grandes desafios para as instituicbes em aspectos
gerais. Sobre esse assunto, Benson & Clay (2004) ja salientavam que eventos dessa
natureza sempre trazem crises para as empresas. Nesse sentido, conforme
argumentam os autores, a economia Chinesa foi muito impactada negativamente pela
crise do Coronavirus, principalmente no inicio do ano de 2020. Neste contexto, as
pessoas demostraram preocupacdo com a saude e seguranca, resultando em

mudancas de habitos e padrdes de consumo. Por conta disso, as empresas chinesas
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foram impactadas e buscaram novas estratégias de mercado. Corroborando com essas
afirmacodes, Li; Zhu, et al. (2020), demonstram em sua pesquisa que as empresas
tiveram problemas operacionais, especialmente relacionada aos seu fluxo de caixa e
por conta disso, elevando o risco de bancarrota. Em uma outra pesquisa retratando o
impacto da crise do COVID-19, Wen, Wei, & Wang, (2020), se referem a gestao de
negécios, desta vez, elevando os custos de producdo e aumentando a dificuldade de
adquirir matérias-primas por falta de fornecedores.

Por outro lado, as empresas necessitam de novas alternativas para sobreviver
as crises. Para Heinonen e Strandvik (2021), a principal estratégia é a magnitude da
mudanca dos modelos de negdcios, com vistas a adequar a estratégia as ofertas e
demandas existentes no mercado. Os autores comentam ainda, que o horizonte
estratégico das empresas se refere ao prazo de resposta, que é possivel que se
estenda até o pdés-pandemia do COVID-19. Neste contexto, para viabilizar e
implementar inovacdes sera necessario repensar as estratégias.

Uma das alternativas estratégicas esta relacionada aos métodos de inovacfes
em marketing, que para Wang et al. (2020), as empresas precisam otimizar 0s recursos
para atender as demandas dos clientes, excedendo suas expectativas. Nesse contexto
0s atores citam o caso da China que exploram estratégias de diversas dimensfes e em
diferentes formas.

Durante a crise do COVID-19 as empresas chinesas adotaram dimensdes
conceituais, que se referem ao comportamento adotado pelas empresas. Portanto, se
o desempenho for menor que o esperado ela € incentivada a buscar solugcbes para
seus problemas. Levando em consideracao os diversos graus de impacto sofrido pelas
empresas durante a crise do COVID-19, as empresas também buscam diferentes
formas para permanecer no mercado. O objetivo € aproveitar novas oportunidades,
oriundas do COVID-19, para conseguir inovar suas estratégias de marketing, reter seus
clientes e manter seus negécios (WANG et al., 2020).

Outra dimensdo é baseada na prépria empresa, que sdo as inovagdes
colaborativas. A estratégia nesse caso € a colaboragcdo com outras empresas, mas para
ISSO se torna necessario que a empresa tenha capacidade e recursos para inovar de
forma independente. Wang et al. (2020) argumentam que as inova¢des nao é tarefa
facil, pois envolvem ideias novas, novas ferramentas e até mesmo novos negdécios.
Todavia, uma empresa pode decidir inovar compartilhando recursos e competéncias

com outras; mas se a empresa consegue desenvolver um novo negécio com seus
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préprios recursos, usando sua propria capacidade, entdo podera desenvolver suas
inovagoes de forma independente (SUBRAMANIAM & YOUNDT, 2005).

Considerando as duas dimensfes conceituais mencionadas acima, descritas
por Wang et al. (2020), se uma empresa estiver em dificuldades em funcdo do COVID-
19, pode optar em implementar uma estratégia de marketing que seja mais adequada
para se adaptar e poder aproveitar as oportunidades.

Por outro lado, quando se trata dos recursos dinamicos, o COVID-19 surgiu
como uma interrupcdo da cadeia de suprimentos e as empresas precisaram reagir.
Essa reacao foi no sentido de desenvolver novas solu¢gdes por meio de novos recursos
e capacidades. Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a dynamic capabilities view (DCV)
tem sido recomendado para operar em ambientes de mudancas constantes, a exemplo
da pandemia COVID-19, oferecendo estratégias e reconfigurando a utilizacdo dos
recursos existentes (PAVLOU E EL SAWY 2011). Tais recursos proporcionam que as
empresas constituam uma base tedrica dindmica para desenvolverem suas
capacidades e gerarem vantagem competitiva de longo prazo.

Na concepcdo de Govindan, Mina e Alavi (2020), o COVID-19 pode ser
considerado um exemplo extremo, no sentido de forgar as empresas a desenvolverem
suas capacidades, para fazer frente aos as mudancas e os novos desafios. Nesse
sentido, Ruel e El Baz (2021), argumentam sobre a importancia da resiliéncia e
iniciativa das empresas durante o COVID-19, para poder utilizar o DCV como lente
teodrica e melhorar sua performance durante a pandemia.

As pequenas e médias empresas (PMES) que sao submetidas as mudancas
ambientais, em funcdo do COVID-19, precisam transformar seu modelo de negdcio
apoiadas em tecnologias digitais (PRIYONO et al., 2020). Quanto mais rapida for a
mudanca, mais vantagem tera a empresa, pois 0s proprios colaboradores necessitam
das inovacOes digitais para realizarem suas atividades, por conta da intensificacdo do
trabalho remoto. Nesse sentido, os autores reforcam a necessidade de planejar o
negocio de forma estratégica e interativa, evitando o planejamento estratégico linear
tradicional. Essa nova forma de planejamento € possivel, dado a tecnologia digital
disruptiva que ja esta disponivel e ao alcance de todas as empresas. Corroborando
neste contexto, Guo et al. (2020), argumentam que o “COVID-19 é uma crise global
qgue colocou as pequenas e médias empresas (PMES) sob enorme pressdo para
sobreviver, exigindo que respondam efetivamente a crise”. A digitalizacdo contribui

nesse processo, ajudando no desenvolvimento de suas capacidades dinamicas. Os
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autores consideram que as PMEs tém uma grande importancia para a economia, uma
vez que sdo responsaveis pela manutencdo do empego e da estabilidade social.

Uma das alternativas com vistas a amenizar os efeitos negativos, causados por
uma crise, esta relacionada as préprias empresas e aos governos que podem utilizar
as medidas de estimulo fiscal e monetario, que conforme afirmam Correia et al. (2020),
foram medidas implementadas com sucesso em crises anteriores. Salama (2010),
ratifica essa abordagem, ao afirmar que os estimulos econdémicos reduzem a
vulnerabilidade externa do pais. Assim, somente quando a economia voltar as suas
atividades normais, sera possivel analisar com mais precisdo os impactos trazidos pela
crise do COVID-19.

2.3 CAPACIDADES DINAMICAS

O estudo que envolve as capacidades dinamicas (CD) explica, como as
empresas se adaptam as constantes mudancas de ambientes e de mercado. Os
elementos relacionados ao dinamismo do mercado, como a mudanca na estrutura das
industrias devem ser levados em consideracdo, uma vez que instabilidades provocam
choques no ambiente organizacional. Por conseguinte, as crises sao responsaveis
pelas alteracfes estruturais nos mercados, elevando o risco e a competitividade das
empresas. Dessa forma, para verificar como o0s recursos das organizacdes evoluem ao
longo do tempo e de que forma as empresas conseguem sustentar as suas vantagens
competitivas, surgiram as capacidades dinamicas (BARNEY, 2001; AMBROSINI e
BOWMAN, 2009; TEECE 2007).

Neste contexto, em seu artigo da edicdo especial (1991), Barney argumentou
que “vantagem competitiva sustentada deriva dos recursos e capacidades que uma
empresa controla que sdo valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e nao
substituiveis”. Esses recursos podem ser considerados como ativos tangiveis e
intangiveis, inclusive como habilidades de gerenciamento, gestdo de processos e
rotinas organizacionais, bem como as informacgdes e conhecimento que a organizacao
controla.

A abordagem sobre as capacidades dindAmicas vem ganhando notoriedade, por
sua importante contribuicdo para as organizagfes e sobrevivéncia das empresas.
Segundo Teece et al. (1997), essas capacidades contribuem para auxiliar os gestores

na tomada de deciséo, seja para renovar, reconfigurar ou alocar recursos especificos.
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A capacidade dinamica pode ser entendida como uma das teorias que explicam o0s
processos que requerem rapidas adaptacfes e mudancas organizacionais. Isso ocorre
por meio do desenvolvimento de competéncias, reconfiguracdo organizacional e
recursos organizacionais, ainda que na abordagem de alguns autores ndo haja
consenso sobre esse tema (GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016).

As diferentes visGes dos diversos autores sao ratificadas por Eisenhardt; Martin
(2000), quando afirmam que as capacidades dinamicas Sao processos organizacionais
estratégicos, em que € possivel novas configuracdes de acordo com a evolucédo do
mercado. Segundo 0s autores, esses processos entram em conflito, evoluem e
sucumbem, causando diferentes interpretacbes com relagcdo as capacidades
dindmicas. Pode ser entendida também como a capacidade da organizacdo criar,
modificar e expandir seus recursos (HELFAT et al., 2007).

As aplica¢des fundamentadas pelas capacidades dindmicas, nas rotinas de uma
empresa de grande porte € verificada por Scherer (2017). O autor salienta a importancia
dessas capacidades na deteccdo de clientes, participagdo em feira e eventos,
pesquisas, campanhas, geracdo de ideias, desenvolvimento de novas tecnologias,
entre outras. Além desses, existem outros mecanismos e dispositivos que se
configuram em capacidades dindmicas (ZOLLO; WINTER, 2002).

As capacidades dinamicas tem um papel fundamental nas organizacfes, pois
segundo Aguiar et al. (2020), elas contribuem para a apropriacdo de conhecimentos.
Esses conhecimentos despertam outras capacidades, que segundo os autores, Sao
utilizadas como mecanismos para consolidar e sustentar a estratégia da organizacao.
Por conseguinte, a definicdo de novas tecnologias e parcerias com universidade e
outras instituicdes, ajuda a detectar e desenvolver novos produtos, servicos e
processos, promovendo um ambiente interno mais leal e comprometido. Nesse sentido,
as grandes empresas se adaptam melhor as mudancas do ambiente interno, devido a
sua maior variedade de produtos e mercados, enquanto as menores por sua vez,
utilizam mais suas capacidades gerenciais (FRANK; GUTTEL; KESSLER, 2017).

Com relacdo as novas evidéncias da relacdo que existe entre capacidades
dindmicas e outras areas da administracdo, Guerra, Tondolo e Camargo (2016),
afirmam que essas derivam das inovagdes e dos mecanismos geradores de
capacidades dindmicas. A partir dessas relacbes, possibilita atender as novas

necessidades impostas pelo mercado e tomar decisbes mais assertivas para o
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desempenho organizacional, por meio das relagdes entre as capacidades dinamicas e

0S mecanismos de aprendizagem.

2.3.1Capacidade Adaptativa

A capacidade adaptativa, segundo Wang e Ahmed (2007), se refere a
capacidade organizacional, capaz de responder as mudancas do ambiente de negdcio
no tempo requerido. A habilidade organizacional esta relacionada com a flexibilidade
das organizag0Oes, frente as demandas do ambiente. Essas necessidades podem ser
referentes as oportunidades e ameacas, em que requer um comportamento proativo da
organizacdo (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).

A capacidade de gestdo é definida a partir da capacidade adaptativa das
organizagbes, no sentido de se adaptar para atender as diferentes demandas dos
mercados (ZHOU e LI, 2010). A capacidade de se adaptar também pode ser definida
como a "capacidade de identificar e capitalizar as oportunidades do mercado
emergente" (WANG; AHMED, 2007, p. 37; PANDZA; HOLT, 2007). Logo, se configura
em um elemento essencial, no complemento das capacidades dindmicas de uma
organizacao, tanto no ambiente interno quanto externo.

Em geral, a capacidade adaptativa, significa a habilidade da empresa de se
adaptar continuamente frente as demandas e mudancas da area de sua atuacao.
Nesse sentido, Wang e Ahmed (2007), argumentam que € um componente de
capacidades dinamicas, o qual tende a explicar como a empresa ajusta suas vantagens
€ Seus recursos internos com as vantagens existentes no mercado.

A capacidade adaptativa revela a habilidade da organizacdo, no sentido de se
adaptar as novas realidades impostas pelo mercado e sua flexibilidade para se alinhar
as mudancas exigidas pelo ambiente. Dessa forma, a organizacdo demonstra maior
capacidade de adaptacdo, respondendo em tempo satisfatorio suas demandas,
integrando informagGes com parcerias externas, transformando e incorporando
conhecimento (WANG; AHMED, 2007). Essa capacidade de buscar e se adaptar aos
novos conhecimentos, pode elevar o desempenho empresarial e também a “obtencao
de vantagem competitiva” da organizagédo (TSENG; PAI; HUNG, 2011, p. 979).
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2.3.2Capacidade Absortiva

A capacidade absortiva se refere a habilidade da empresa em adquirir
conhecimento externo, associa-lo ao conhecimento interno e criar mecanismos para
explorar e se apropriar deste novo conhecimento. Na concepg¢éo de Wang e Ahmed
(2007), a capacidade absortiva esta relacionada com a habilidade organizacional, no
sentido de absorver aprendizados e informacdes e com isso, transformar em
conhecimento especifico para ser utilizado na propria organizacao.

Inicialmente, o termo “capacidade absortiva” foi descrito por Cohen e Levinthal
(1989), quando destacou as capacidades das organizagfes em assimilar e explorar o
conhecimento do ambiente. Em seguida, foi incorporado a perspectiva interna da
organizacao e a perspectiva de aplicar esse conhecimento para fins comerciais. Nesse
sentido, Zahra e George (2002) ampliam o conceito de capacidade absortiva,
agregando a aquisicdo de capacidades e, dessa forma, promovendo a exploragéo de
capacidades. Quanto maior a capacidade absortiva da organizagdo, maior a suas
capacidades dinamicas, pois sao relacionadas (WANG; AHMED, 2007).

Os processos e rotinas das empresas estdo relacionadas a sua capacidade
absortiva. A forma como as empresas compartilham informagdes em seu ambiente
interno, define sua capacidade de absorcado e se configura em um elemento essencial
de gestdo. O desempenho das empresas depende de suas articulacdes em ambiente
altamente competitvo e que muda constantemente. Nesse sentido, o0
acompanhamento da performance pode levar a organizacdo a uma melhor definicao
de suas estratégias, especialmente na criagdo de novos produtos e servicos, para
enfrentar a concorréncia (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI, 2004).

A capacidade absortiva de uma organizacdo ndo depende somente de seu
acesso ao conhecimento externo; € necessario que esse conhecimento seja transferido
para as unidades organizacionais. Dessa forma, por meio da apropriabilidade surgirdo
as vantagens diferenciadas e os beneficios gerados dessa interacdo. Com isso, se
eleva o nivel de competitividade alavancado pelo desempenho inovador e geracéo de
novos processos e produtos, gerando vantagem competitiva sustentavel para a
organizagcdo e aumentando sua competitividade (LANE; LUBATKIN, 1998; ZAHRA,
GEORGE, 2002).
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2.4 MECANISMOS DE APRENDIZAGENS

A capacidade de aprendizagem € caracterizada como um mecanismo que
provoca mudancas comportamentais, resultantes das repeticdes permanentes e
experiéncias, desencadeando um processo de aprendizagem nas organizacdes. Por
conseguinte, permite que a organizacao adote e crie novas capacidades, atraves do
conhecimento, promovendo melhorias em seus processos, por meio dos mecanismos
de aprendizagem. Por conseguinte, a capacidade de aprendizagem se configura como
uma vantagem competitiva e sustentavel entre as empesas. Ademais, esse processo
de progresso € especifico de cada empresa, no sentido de utilizar ferramentas e
sistemas de gestédo proprios (TEECE, 1997; ALEGRE e CHIVA, 2008). Por outro lado,
sobre a capacidade de aprendizagem, Farrell, et al. (2008), argumentam que essa
permite maior desempenho quando comparado as empresas concorrentes. Segundo
0s autores, o aprendizado é valioso porque permite que as empresas minimizem
ameacas e avaliem as oportunidades do seu negécio.

Segundo Kim (1998), a capacidade de aprendizagem vai além de uma simples
ampliacdo da aprendizagem individual. O autor argumenta ainda que “é ao mesmo
tempo 6bvia e sutil”, no entanto pode ser entendido como algo mais complexo. Todas
as organizacdes sdo compostas por individuos, por isso Obvia; sutil pelo fato de as
organizacdes ndo dependerem de um individuo especifico para sua aprendizagem. No
entanto, dependente de todos os individuos em conjunto, envolvendo integracao,
expectativas e reducdo da incerteza, através da conscientiza¢do inclusiva das
necessidades e solucdes de problemas (KIM, 1998; HELMSING, 2001; BITENCOURT,
2004; BELLE, 2016). A capacidade de aprendizagem se refere as novas percepcoes e
modificacdes de comportamento generalizado, diferentemente do aprendizado
simplesmente individualizado. Nesse sentido, Stata (1997) argumenta sobre os
diversos aspectos que a aprendizagem individual difere da aprendizagem
organizacional. Segundo o autor, entre tais aspectos se destacam as percepcoes,
conhecimento e modelos mentais, como caracteristicas da aprendizagem de uma
organizacédo, cujo aprendizado ocorre em um processo mais lento; enquanto que na
aprendizagem individual o processo ocorre de forma mais rapida, ja que nao depende
de compartilhamento de crengas e objetivos.

As organizac¢des buscam adquirir aprendizado de novos conhecimentos, com

vistas a uma mudanca continua para a obtencdo dos resultados desejados. Dessa
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forma, por meio da capacidade de aprendizagem, se envolve todos os colaboradores
com suas habilidades peculiares, elevando o nivel de conhecimento de todos os
envolvidos na organizacdo. Por conseguinte, provoca uma sinergia positiva para o
desenvolvimento de praticas necessarias para o aprendizado continuo (GARVIN et al.
1998).

As organizacdes que buscam aprendizado continuamente, por meio da sua
capacidade de aprendizagem, apresentam maior capacidade para elaborar estratégias
de longo prazo. Segundo Senge (1990), essa pratica representa uma vantagem
competitiva sustentavel. Ainda de acordo com o autor, a0 aumentar a complexidade
das empresas, devido ao ambiente cada vez mais interligado, as atividades devem ficar
mais faceis de serem aprendidas. Por conta disso, o sucesso futuro de uma
organizacado, dependera da sua capacidade de aprender em todos 0s aspectos e niveis,
envolvendo as pessoas e seu comprometimento com o aprendizado (SENGE, 2000).
Ainda, na concepcao do autor todas as organizagbes sao aprendizes, necessitando
cultivar e aprimorar, além de sua capacidade de aprendizagem, as capacidades
dindmicas das organizacdes que aprendem.

Por fim, a capacidade de aprendizagem aponta mecanismos a serem utilizados
na administragdo, por meio dos quais o desenvolvimento de capacidades e
conhecimentos pode levar a organizacdo a obter vantagem competitiva. Com isso,
torna viavel interpretar e dar respostas satisfatorias as demandas internas e externas
(CROSSAN, M. et, al., 2011).

2.5 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional esta presente na maioria dos estudos tedricos e
empiricos, relacionados a gestado das empresas, embora a definicdo de desempenho
nao seja Unica, conforme argumentam Bakoglu (2000); Harris e Ogbonna (2001). Para
Wheelen et al. (2000), o desempenho organizacional € uma atividade relacionada a
uma unidade organizacional que precisa ser medida ou avaliada por metas a serem
cumpridas. Portanto, o desempenho organizacional pode ser considerado uma
estrutura multidimensional, que pode envolver diversas dimensodes.

Neste contexto, 0 desempenho organizacional pode ter ligacdes com diversos

fatores, que podem estar relacionados desde um desempenho satisfatério até uma
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situacdo de crise. Isso pode ocorrer em curto espago de tempo, provocado por
mudancas tecnoldgicas, ambientais, de producdo e de distribuicdo (KHANDEKAR;
SHARMA, 2006). Conforme argumentam os autores, problemas internos de gestao nas
organizacfes também podem influenciar no desempenho, tornando a organizacdo mais
vulnerdvel as ameacas do mercado. O desempenho organizacional requer o
monitoramento dos aspectos internos e externos das organizacdes, englobando a
definicdo de indicadores, como mecanismo de comparabilidade entre os setores
internos e com outras organizacoes.

O desempenho organizacional engloba principios e relagdes tedricas, em uma
perspectiva positivista, que passam a ser testadas e quantificadas por procedimentos
estatisticos. Segundo Kim (2003), o desempenho organizacional e a aprendizagem
organizacional, tem despertado interesse para investigar suas relacdes. Os envolvidos
no processo, como clientes e funcionarios sdo extremamente importantes como fontes
de feedback sobre o seu desempenho. Para tanto, a fidelidade e satisfagéo dos clientes
e 0 comprometimento dos colaboradores sdo consideradas metas de desempenho que
devem ser atingidas, tanto internamente quanto nas organizaces como um todo
(LOPEZ, 2006; SKERLAVAJ e DIMOVSKI, 2006; BELL et al., 2009).

O desempenho organizacional pode ser influenciado pelo tipo de organizacéao,
sendo que guanto mais restrito, maior pode ser a especificidade das variaveis a serem
analisadas. Neste contexto, Nayal et al. (2021), comentam sobre diversas estratégias
para as empresas se desenvolverem, como cuidarem do bem-estar dos colaboradores
e dos clientes. Outro ponto fundamental sdo as inovacoes aliadas a digitalizagéo, que
segundo os autores sao duas areas que as empresas podem adotar para garantir sua
sobrevivéncia durante e no pés-pandemia do COVID-19. As mudancas dos habitos de
consumo, especialmente na substituicdo de produtos com foi observado durante a
pandemia, mostra como impactou no desempenho das organizacdes. Esse fato
culminou em uma ‘nova demanda’, incluindo produtos de limpeza, higiene pessoal,
saude e bem-estar (CHAUDHURI, 2020; KIRK & RIFKIN, 2020). Knowles et al. (2020),
ratificam afirmando que os consumidores substituiram suas demandas, alterando
sobremaneira sua preferéncia de consumo.

O estudo do comportamento de novas demandas e substituicdo de consumo
também é abordado por Martin et al. (2020). Os autores também argumentam sobre os

eventos disruptivos, cuja maioria dos estudos sobre o assunto se limita aos impactos
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econdbmicos e, no entanto, ha uma lacuna para ser estudada que sdo os efeitos
econdmicos causados pela pandemia COVID-19.

No contexto interno, Markos (2010) esclarece sobre a necessidade do
engajamento entre funcionarios e gestores, no sentido de trocarem informacdes e
poderem identificar pontos a serem melhorados. Para o autor, a consideracdo da
gestdo para com seus colaboradores, se traduz no desempenho econdmico e
financeiro da organizacdo. Portanto, o comprometimento das partes interessadas, em
especial dos funcionarios, se torna um elemento positivo para promover a lucratividade
e a competitividade organizacional, por meio de retornos extraordinarios. No entanto,
conforme afirma Hromei (2014), estdo sendo ignorados os problemas humanos, mas
considerando a importancia da satisfacdo dos colaboradores para os resultados da
organizacdo, agora se entende que é necessario satisfazer os anseios dos
funcionarios, para que a empresa alcance seus objetivos.

Considerando esse contexto, o nivel de desempenho organizacional depende
da motivacdo de seus colaboradores. Nessa situacdo, as organizacfes precisam
considerar, entre outras questbes, o fator financeiro e ndo financeiro de seus
funcionarios para atingir seus objetivos, independentemente do tipo ou tamanho.

As restricBes impostas pelos paises para a reduc¢éo do surto do COVID-19, como
o fechamento temporério de operacBes, geraram reflexos negativos para o
desempenho organizacional. Essas restricbes causaram efeitos mais severos nas
pequenas e médias empresas (PMES) por serem mais vulneraveis, resultando em
queda de produtividade (CARVALHO; PEDRO, 2020). Entretanto, devido ao seu
tamanho e flexibilidade, puderam explorar novas oportunidades e desenvolver
estratégias para novos negocios sustentaveis (DAVIDSON, 2015; SHEPHERD et al.,
2019).

Papadopoulos et al. (2020) ratificam argumentando que as PMEs enfrentam
eventos externos, com o COVID-19, utilizando tecnologias digitais como internet das
coisas, redes de telecomunicacgdes, big data e inteligéncia artificial. Essas estratégias
interligam o processo de criacdo de valor, por meio da digitalizacdo. Segundo os
autores, essa pratica proporciona o aumento da produtividade e consequentemente
eleva a competitividade e o desempenho. No entanto, as organizagdes deparam-se
com muitos desafios e incertezas, exigindo dos gestores organizacionais a necessidade

de desenvolver cenarios alternativos e estratégicos para as agoes futuras.
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2.5.1Desempenho interno

O desempenho interno esta relacionado com as competéncias individuais que
se refletem na competitividade da empresa. Denisi (2000), afirma que o desempenho
da empresa é condicionado as competéncias dos individuos, porém, essa relagdo ndo
é evidenciada nos modelos tedricos. Entretanto, ainda precisa de sustentacao empirica,
mesmo havendo suposicdes tedricas sobre o assunto (BRANDAO, 2008). Para
Carbone et al. (2009), a gestao por competéncias € um tema de grande interesse das
organizagOes, devido a necessidade de atender as novas demandas de mercado.
Dessa forma, pressupde-se que ha uma caréncia de investigacdo empirica nessas
relacdes.

As competéncias sdo desenvolvidas através da aprendizagem, envolvendo
habilidades, atitudes e aquisicdo de conhecimento (SONNENTAG, NIESSEN e OHLY,
2004). Corroborando neste assunto, Pozo (2002) argumenta que a aprendizagem
decorre da mudanca duradoura no comportamento ou na capacidade do individuo, com
relacdo a transferéncia do conhecimento para outras pessoas ou situacoes.

O processo de desempenho interno, no contexto organizacional, tem por
principio proporcionar mudancas nos individuos, especialmente psicomotor, atitudinal
e dominios cognitivos (DURAND, 2000; SONNENTAG, NIESSEN e OHLY, 2004).
Essas mudancas podem responder positivamente as necessidades decorrentes do
trabalho, promovendo competéncias importantes para a realizagdo de futuras
atividades. Por conseguinte, o desenvolvimento de novas competéncias se configura
em desafios para as empresas, uma vez que aumenta a discrepancias entre o que as
pessoas ja sabem e o que elas precisam aprender. Existem também estudos, sobre a
relacdo de competéncias das pessoas e o desempenho organizacional (POZO, 2002).

Os resultados que uma organizacdo alcanca em um determinado periodo,
segundo Fernandes et al. (2006), pode ser quantificado por meio de indicadores,
associados as metas. Ademais, a mensuragdo do desempenho interno decorre dos
resultados obtidos das metas estipuladas para cada indicador (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001). Nesse sentido, o Balanced Scorecard (BSC) é utilizado como um
mecanismo de gestdo do desempenho, utilizado em diferentes perspectivas ou
dimensdes. Esse sistema permite traduzir a estratégia organizacional em objetivos
(KAPLAN; NORTON, 1997).



50

2.5.2Desempenho comparativo

O desempenho comparativo € uma forma de comparar os resultados com o de
outras empresas, permitindo o planejamento e controle dos indicadores, conforme a
estratégia. O Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD), tem por funcéo proporcionar
melhor desempenho para as empresas (JOHNSON; BEIMAN, 2007). Esse mecanismo,
segundo Figueiredo et al. (2005), se refere a um conjunto de individuos, métodos,
ferramentas e indicadores que geram informacfes para executar as acfes, tomar
decisbes e melhorar o desempenho. O dinamismo de um sistema de medicado de
desempenho, se refere a adaptacdo as mudancas de estratégias competitivas. Desta
forma, os resultados dessas informacdes podem ser utilizados para fins gerenciais
(SIMONS, 2000).

As metas de desempenho da empresa podem ser avaliadas por um SMD,
orientando as acdes e ajudando os gestores melhorar o desempenho, mantendo ou
revisando as estratégias da organizacdo. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as
empresas que implementam SMD tem melhor desempenho, comparando com outras
que ndo implementam. Entretanto, uma boa estratégia competitiva formulada néo
assegura bons resultados, uma vez que o0 sucesso esta relacionado com a eficacia da
estratégia implementada, que depende essencialmente das competéncias e
conhecimento dos colaboradores (KAPLAN; NORTON, 1997).

Outro fator importante sobre o desempenho comparativo esta associado ao grau
de risco das empresas. Aquelas que apresentam menores niveis de risco, em geral,
possuem indicadores mais consistentes e melhores praticas de gestdo corporativa.
Segundo Kouwenberg e Phunnarungsi (2013), essas empresas apresentam maior

transparéncia e confianca aos stakeholders.

2.5.3Aquisicéao interna e externa de conhecimentos

O conhecimento € um fator determinante para a geracao de valor, em todos 0s
niveis organizacionais. Todavia, se configura em importante instrumento gerador de
vantagem competitiva, especialmente no longo prazo através da sustentabilidade
(TERRA, 2001). A aquisicéo interna e externa de conhecimento decorre da capacidade
absortiva da organizacdo, que segundo Gongcalves, Vieira e Pedrozo (2014), ha uma

forte relacdo com o desempenho internacional e permite que a empresa inove
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constantemente. Tais relagbes envolvem ainda a capacidade de aprendizagem
organizacional, no sentido de utilizar os conhecimentos interno e externos como fonte
de gestéo consciente e intencional. Logo, o conhecimento pode proporcionar melhores
resultados, quando associada a capacidade absortiva, que segundo Neto (2016), pode
ser determinada por fatores internos e fatores externos as organizacoes.

As empresas se deparam com diversos tipos de atores que podem ser
relacionar, promovendo um desenvolvimento disruptivo, por meio da sua mentalidade
descentralizadora e inovadora. Segundo Obradovic et al. (2021), a partir do trabalho
seminal de Chesbrough (2003), a conscientizagdo académica a cerca deste assunto
aumentou exponencialmente, trazendo ideias valiosas para as empresas. Essas ideias
estdo relacionadas tanto com o ambiente interno quanto interno, bem como suas inter-
relacdes.

Neste contexto, Ibrahimov (2018), enfatiza que o processo de interagcédo pode
utilizar conhecimento interno ocioso e aumentar os pontos fortes das empresas. Por
conseguinte, aumentar a velocidade de implantacéo de projetos. Isso decorre por meio
dos individuos externos que detém um conhecimento importante para a geracdo de
novos produtos e associam elementos do macroambiente através da cooperacgéao entre
os atores (SIVAM et al., 2019).

Os beneficios da aquisicdo interna e externa de conhecimento para as
organizacdes, estdo relacionados a interacdo entre 0s agentes que promovem e
aumentam a capacidade de interacéo (SHAIKH & LEVINA, 2019). Heinonen e Strandvik
(2021), contribuem com essas afirmagdes, quando abordam esse tema como uma lente
estratégica para ampliar a visdo sobre inovacdo em servicos, pois essa perspectiva
estratégica € fundamental em circunstancias disruptivas, especialmente em uma

pandemia.

2.5.4 Codificacao e controle de conhecimento

A codificacao e controle de conhecimento envolvem processos, regras e rotinas
institucionais. As rotinas irdo se incorporar aos principios da empresa, que formatara
novas regras, que formardo outras rotinas. Por isso, o processo de codificacdo é
baseado em premissas ja confirmadas, que constituem os principios da institui¢ao,

através de sua capacidade inovativa (BURNS; SCAPENS, 2000). Os autores afirmam
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ainda, que o processo de codificacdo envolve pessoas com conhecimento implicito
para incorporar as regras e rotinas, conforme os principios institucionais.

O processo de codificacdo, conforme Reis (2008), ocorre por meio de um
planejamento, realizado por uma equipe especializada, considerando prazos e
recursos necessarios. Para tanto, a equipe planejadora deve ter conhecimento pleno
das operagbes da empresa, pois devem alinhar a codificacdo e controle com os
objetivos esperados. Para Rocha e Guerreiro (2010), a codificacdo representa uma fase
de modelagem, em que as rotinas e regras definirdo o modelo a ser seguido para
orientar as solugdes da equipe de tecnologia da informacdo. Caso haja avancos na
tecnologia ou alguma outra mudanca externa, a empresa estara preparada para
absorver.

As rotinas sdo padroes de pensamento, que segundo Berdejo (2009), sdo
relacionadas a um grupo de pessoas, enquanto os habitos sdo pessoais. Entretanto,
quando os hébitos sdo compartilhados com o grupo, se transformam em rotinas de
forma cumulativa e desse modo padronizam o comportamento sobre um determinado
assunto (BURNS; SCAPENS, 2000; REIS, 2008). Nesse sentido, Guerreiro et al.
(2012), ratificam afirmando que o processo de codificacdo se consolida através da
repeticdo de comportamentos, que pode envolver mudancas conscientes ou
inconscientes e isso pode contribuir para questionar as regras e rotinas em andamento.

O processo de institucionalizacdo das regras e rotinas, para Guerreiro et al.
(2012), sédo processos que foram reproduzidos através do comportamento dos
individuos e desvinculado dos padr6es comportamentais particulares. Dessa forma, as
regras e rotinas se configuram em uma norma institucional codificada, de acordo com
as definicbes da organizacdo. Por conseguinte, a partir da repeticdo dos habitos e
rotinas se constitui o processo de codificacdo, incorporacdo, reproducdo e
institucionalizacdo. Com isso, se encerra o ciclo vigente, até que surjam novos habitos

e rotinas para se iniciar outro processo.

2.5.5Compartilhamento de conhecimentos

O compartilhamento de conhecimento esta relacionado com 0s processos e
produtos, por meio dos atores internos e externos, se transformando em fonte de
vantagem competitiva para as empresas. Também € considerado como um agente

imprescindivel para o crescimento das nac¢des. (ZHU; QIU; LIU, 2021). Neste contexto
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também ocorre 0 aumento da produtividade, da eficacia organizacional e ainda o
aprimoramento dos funcionérios (SANTORO et al., 2018; ZHANG et al., 2019; LAILY;
ERNAWATI, 2020).

Para Hendriks (1999); Cummings (2003); Tonet; Paz (2006), o compartilhamento
do conhecimento pode ser entendido como um processo que envolve uma relagdo de
duas ou mais partes, tanto intraorganizacional quanto Inter organizacional (FAORO;
OLIVEIRA, 2014; BACON; WILLIAMS; DAVIES, 2019). Ademais, salienta-se que ha
uma complexidade neste processo, dificultando o entendimento de como ele ocorre nas
organizagbes. Portanto, requerem modelos que auxiliam na identificacdo dos
problemas e falhas nos processos.

O modelo que demostra que o compartilhamento de conhecimento € composto
por, no minimo dois autores, foi idealizado por Lee e Al-Hawamdeh (2002). Segundo
os autores, o modelo pode ser formado individualmente ou coletivamente e pode
interferir o proprio conhecimento e o clima organizacional. Ipe (2003), ratifica com seu
modelo de compartilhamento de conhecimento que relaciona quatro fatores: natureza
do conhecimento, motivacdo para compartilhar, oportunidades para compartilhar e
cultura do ambiente de trabalho.

O modelo proposto por Tonet e Paz (2006), integra outros quatro fatores:
iniciacdo, implementacado, apoio e incorporacao; além de mais quatro elementos: a
fonte do conhecimento, o destinatario, o conhecimento em si e 0o contexto em que o
compartilhamento ocorre. Ja 0 modelo sobre esse processo desenvolvido por Wang e
Noe (2010), considera quatro fatores: ambientais, individuais, motivacionais e
percepcoes.

O modelo de Rahman, Islan e Abdullah (2017), considera que o
compartilhamento do conhecimento é influenciado por elementos organizacionais,
como cultura, lideranca e estrutura. Os autores afirmam ainda, que no centro do modelo
estd o comprometimento organizacional, pois o0 nivel de comprometimento dos
funcionérios afeta o compartilhamento de conhecimento.

Levando em consideracdo os modelos supracitados, sobre o compartilhamento
de conhecimento, pode-se inferir que o apoio da alta gestéo influencia sobremaneira
no comportamento organizacional e no compartihamento de conhecimento. Tais
afirmacdes séao ratificadas por Farooq (2018), por meio de seu modelo composto por

sete dimensdes: cultura organizacional, estrutura organizacional, sistema de
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recompensas, motivacao, confianca interpessoal, suporte de gestdo e Tecnologias da
Informacéo e Comunicacgao (TIC).

2.6 HIPOTESES DO MODELO

O modelo conceitual desta tese representa 0s construtos de estudo sobre
capacidade adaptativa, capacidade absortiva, mecanismos de aprendizagens,
desempenho organizacional, aquisicdo interna e externa de conhecimentos,
codificacdo e controle de conhecimento, compartiihamento de conhecimentos e as
relacdes estabelecidas entre eles, as quais estao representadas pelas hipéteses, que

estdo descritas a seguir e no modelo apresentado na Figura 14.

2.6.1Capacidade adaptativa e aquisi¢ao interna e externa de conhecimentos

A capacidade adaptativa, se refere a habilidade da empresa em se adaptar as
demandas de sua area de atuacao, utilizando seu conhecimento adquirido. Nesse
contexto, Wang e Ahmed (2007), afrmam que € um componente de capacidades
dindmicas que explica como a empresa ajusta seus recursos internos com as
vantagens identificadas no mercado.

A capacidade adaptativa e a aquisicdo interna e externa de conhecimento,
segundo Wang e Ahmed (2007), se refere a capacidade organizacional, capaz absorver
conhecimento e de responder as mudancas do ambiente de negdcio. A habilidade
organizacional esta relacionada com a flexibilidade das organizacdes, no sentido de se
adaptar as demandas do ambiente. Essas necessidades podem ser referentes as
oportunidades e ameacas, requerendo proatividade das empresas (PARIDA; OGHAZI,
CEDERGREN, 2016).

A aquisicdo de conhecimento é um elemento decisivo para a geragédo de valor,
nos diversos niveis das organiza¢gdes. Por esse motivo, se torna gerador de vantagem
competitiva e promovendo a sustentabilidade (TERRA, 2001). A aquisi¢do interna e
externa de conhecimento, segundo Goncgalves, Vieira e Pedrozo (2014), decorre da
capacidade de absorc¢ao, pois essa tem forte relagdo com o desempenho internacional.
Por conseguinte, essas relacdes envolvem a capacidade de aprendizagem da
organizacéo, no sentido de utilizar os conhecimentos interno e externos como fonte de

gestao consciente. Sendo assim, o conhecimento proporciona melhores resultados, se



55
associada a capacidade absortiva, que de acordo com Neto (2016), pode ser
determinada por fatores enddégenos ou exdgenos as organizagoes.

Neste assunto, lbrahimov (2018), afirma que o processo de interacdo pode
utilizar conhecimento interno que néo esta sendo utilizado e elevar o potencial das
empresas. Por conseguinte, acelerar a implantagéo de projetos de novos produtos e
servigos. Isso se torna possivel, por meio dos individuos externos, pois eles detém o
conhecimento do macroambiente e, dessa forma, associam elementos do
macroambiente através da cooperacao entre os atores, porém requer capacidade de
adaptacao por parte da organizacéo (SIVAM et al., 2019).

As organizacdes se deparam com Varios tipos de atores com 0s quais se
relacionam, promovendo desenvolvimento disruptivo, através da sua mentalidade
inovadora. Conforme afirma Obradovic et al. (2021), a partir do trabalho seminal de
Chesbrough (2003), a conscientizagdo académica sobre o conhecimento aumentou
exponencialmente, trazendo novas ideias para as empresas. Tais ideias estao
relacionadas com o ambiente interno e externo, bem como suas inter-relacoes.

A aquisicdo interna e externa de conhecimento beneficiam as organizacdes,
proporcionando a interacéo entre os agentes (SHAIKH & LEVINA, 2019). Heinonen e
Strandvik (2021), ratificam essas afirmagfes, ao abordar esse tema como uma
estratégia para ampliar a visdo sobre novas estratégias, pois essa perspectiva €
fundamental em circunstancias disruptivas, especialmente em uma pandemia. Com
base nesse referencial teérico, a seguinte hipotese pode ser levantada:

H1: A capacidade adaptativa impacta positivamente a aquisicdo interna e

externa de conhecimentos na pandemia COVID-19.

2.6.2 Capacidade adaptativa e codificacao e controle de conhecimento

A capacidade organizacional esta relacionada a capacidade adaptativa,
envolvendo processo regras e rotinas que incorporardo 0s principios da empresa.
Nesse caso, a organizacdo sera capaz de responder as mudancas do ambiente de
negocio no tempo desejado (WANG; AHMED, 2007). A habilidade organizacional esta
relacionada com o processo de codificacdo que envolve pessoas com conhecimento
implicito e flexibilidade, frente as demandas do ambiente. Tais necessidades podem
ser referentes as oportunidades e ameacas, requerendo um comportamento proativo
da organizacédo (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).



56

Para Wang e Ahmed (2007), o processo de codificagdo € um elemento
importante de capacidades dindmica, uma vez que explica como a empresa utiliza suas
vantagens competitivas e seus recursos existentes. Conforme Reis (2008), esse
processo ocorre por meio de um planejamento, realizado por uma equipe
especializada, considerando prazos e recursos necessarios. A empresa precisa de
capacidade adaptativa para se adaptar as demandas da sua area de atuacdo. Para
tanto, a equipe de planejamento deve ter conhecimento das operacdes da empresa,
para alinhar a codificacdo e controle com o0s objetivos almejados. Para Rocha e
Guerreiro (2010), a codificacéo representa uma fase de modelagem, em que as rotinas
e regras definirdo o modelo a ser seguido para orientar as solugcdes da equipe de
tecnologia da informacdo. Neste caso, caso haja avan¢os na tecnologia ou alguma
outra mudanca externa, a empresa estara preparada para absorver.

Segundo Berdejo (2009), as rotinas sdo padroes de pensamento, que Sao
relacionadas a um grupo de pessoas, enquanto os habitos sdo pessoais. Entretanto,
guando os habitos sdo compartilhados, se transformam em rotinas e padronizam o
comportamento sobre um determinado assunto (BURNS; SCAPENS, 2000; REIS,
2008). Nesse sentido, Guerreiro et al. (2012), corroboram afirmando que o processo de
codificacdo se consolida através da repeticdo de comportamentos e capacidade de
adaptacado, que pode envolver mudancas conscientes ou inconscientes e isso pode
contribuir para questionar as regras e rotinas em andamento.

Para Guerreiro et al. (2012), o processo de institucionalizacdo das regras e
rotinas, foram reproduzidos por meio do comportamento dos individuos e desvinculado
dos padrBes comportamentais particulares. As regras e rotinas sSdo normas
institucionais codificada, conforme definicbes da organizacéo, através da repeticdo dos
habitos e rotinas se obtém o processo de reproducao, codificacédo, incorporacédo e
institucionalizacdo. Com isso, se encerra o ciclo vigente, até que surjam novos habitos
e rotinas para se iniciar outro processo (DOS SANTOS et al., 2022). Portanto, este
estudo propde a seguinte hipétese:

H2: A capacidade adaptativa impacta positivamente a codificacdo e controle de
conhecimento na pandemia COVID-19.
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2.6.3A capacidade adaptativa e o compartilhamento de conhecimentos

A capacidade adaptativa, se refere a habilidade da empresa em compartilhar
conhecimento. Para Wang e Ahmed (2007), se trata de uma forma da empresa utilizar
suas capacidades eficientemente, que também pode ser no enfrentamento ou
contingenciamento das oportunidades e ameacgas, em gue requer um comportamento
proativo da organizacao (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).

Para Hendriks (1999); Cummings (2003); Tonet; Paz (2006), o compartilhamento
do conhecimento pode ser entendido como um processo que envolve uma relacdo de
duas ou mais partes, tanto intraorganizacional quanto Inter organizacional (FAORO;
OLIVEIRA, 2014; BACON; WILLIAMS; DAVIES, 2019). Ademais, salienta-se que ha
uma complexidade neste processo, dificultando o entendimento de como ele ocorre nas
organizacbes. Para tanto, requerem modelos que auxiliam na identificacdo dos
problemas e falhas nos processos.

O modelo que demostra que o compartilhamento de conhecimento € composto
por, no minimo dois autores, foi idealizado por Lee e Al-Hawamdeh (2002). Logo, o
modelo pode ser formado individualmente ou coletivamente e pode interferir o préprio
conhecimento e o clima organizacional. Ipe (2003), ratifica com seu modelo de
compartilhamento de conhecimento que relaciona quatro fatores: natureza do
conhecimento, motivacdo para compatrtilhar, oportunidades para compartilhar e cultura
do ambiente de trabalho.

O modelo proposto por Tonet e Paz (2006), integra outros quatro fatores:
iniciacdo, implementacado, apoio e incorporacao; além de mais quatro elementos: a
fonte do conhecimento, o destinatario, o0 conhecimento em si e 0 contexto em que o
compartilhamento ocorre. J& 0 modelo sobre esse processo desenvolvido por Wang e
Noe (2010), considera quatro fatores: ambientais, individuais, motivacionais e
percepcoes.

O modelo de Rahman, Islan e Abdullah (2017), considera que o
compartilhamento do conhecimento é influenciado por elementos organizacionais,
como cultura, lideranca e estrutura. Os autores afirmam ainda, que no centro do modelo
estd o comprometimento organizacional, pois o0 nivel de comprometimento dos
funcionérios afeta o compartilhamento de conhecimento.

Os modelos supracitados ser referem sobre o compartiihamento de

conhecimento, por meio do qual pode-se inferir que o apoio da alta gestao influencia o
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comportamento organizacional e o compartilhamento de conhecimento. Essas
afirmacdes séo ratificadas por Farooq (2018), que prop6e o modelo de sete dimensodes:
cultura organizacional, estrutura organizacional, sistema de recompensas, motivacao,
confianca interpessoal, suporte de gestéo e Tecnologias da Informacéo e Comunicacao
(TIC).

Os resultados das discussdes dos autores, apontam para grandes desafios que
as empresas enfrentardo no periodo pos-pandemia COVID-19. Neste sentido, as
capacidades dinamicas deverao ser desenvolvidas de forma estratégica e interativa,
considerando o0 ambiente interno e externo, com vistas a implementacéao de inovacoes,
para atender as novas demandas do mercado. Os autores salientam ainda, que é
necessario ficar atentos a digitalizacdo dos negdécios com uso intensivo em tecnologia.

A capacidade adaptativa se relaciona com o compartilhamento de conhecimento
em processos e produtos, por meio dos atores internos e externos, se transformando
em fonte de vantagem competitiva para as empresas. Também é considerado como
um agente imprescindivel para o crescimento das nac¢fes. (ZHU; QIU; LIU, 2021).
Nesta condicao, também ocorre 0 aumento da produtividade, da eficacia organizacional
e ainda o aprimoramento dos funcionarios (WANG E AHMED,2007); SANTORO et al.,
2018; ZHANG et al., 2019; LAILY; ERNAWATI, 2020). Logo pode-se levantar a seguinte
hipétese:

H3: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartiihamento de

conhecimentos na pandemia COVID-19.

2.6.4 A capacidade absortiva e a aquisicao interna e externa de conhecimento

A capacidade absortiva e a aquisicdo de conhecimento estédo relacionadas. A
primeira se refere a habilidade em adquirir e associar conhecimento interno e externo
e associa-los para utilizar como vantagem competitiva (WANG; AHMED, 2007). A
segunda se configura como um instrumento importante para gerar vantagem
competitiva e promover a sustentabilidade (TERRA, 2001). Neste contexto, essas
capacidades refletem a habilidade organizacional, uma vez que absorvem informacdes
e aprendem, transformando em conhecimento para organizagao.

O conhecimento se torna determinante para definir os processos e rotinas das
empresas. Entretanto, a capacidade absortiva define a intensidade em que ocorre a

aquisicao de conhecimento tanto interno quanto externo. Considerando um ambiente
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organizacional em constantes mudancgas, h& necessidade de se desenvolverem novas
estratégias no sentido de criar novos produtos e servigos para atender o mercado.
Desse modo, a capacidade de absorcéo € um elemento importante para as articulagdes
de ambientes altamente competitivos (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI, 2004).

Em todos os niveis organizacionais, o conhecimento interno e externo €
determinante na geracdo de valor. No entanto, a aquisicdo desses conhecimentos
depende da capacidade absortiva da empresa, que conforme afirmam Goncalves,
Vieira e Pedrozo (2014), existe uma relacao forte com o desempenho da organizacéo,
exigindo inovacdes constantes. Na concepg¢édo de Neto (2016), com a associacao da
capacidade absortiva e o conhecimento interno e externo, podem se obter melhores
resultados.

Neste contexto, Ibrahimov (2018), ratifica que o processo de interacdo
envolvendo conhecimento interno pode elevar o potencial competitivo e de inovagdes
das organizacbes. Dessa forma, o resultado decorre dos individuos externos que
contribuem com seu conhecimento para a associacao de elementos do macroambiente
(SIVAM et al., 2019).

Na relacdo entre a capacidade abortiva e a aquisicado interna e externa de
conhecimento, se evidenciam beneficios para as organiza¢fes, por meio da interacédo
dos atores envolvidos no processo e que promovem o desenvolvimento de novos
produtos (SHAIKH & LEVINA, 2019). Por conseguinte, Heinonen e Strandvik (2021),
ratificam essas afirmagdes, considerando essa relacdo uma estratégia disruptiva e
estratégica para ampliar o horizonte sobre produtos e servigos, especialmente em uma
pandemia. Como base no exposto define-se a seguinte hipotese:

H4: A capacidade absortiva impacta positivamente a aquisicdo interna e externa

de conhecimento na pandemia COVID-19.

2.6.5A capacidade absortiva e a codificagdo e controle de conhecimento

A relacdo entre a capacidade absortiva e a codificacdo e controle de
conhecimento da organizacao, pode ser verificado por meio da habilidade de absorver
conhecimento e do gerenciamento dos processos. Neste sentido, Burns e Scapens
(2000), afirmam que o processo de codificacdo depende de conhecimento especifico
para poder incorporar as rotinas e regras, de acordo com 0s principios da instituicéo,

sendo que deve ser embasada em premissas ja aprovadas. A capacidade absortiva



60

consiste em associar conhecimento interno e externo, que na abordagem de Wang e
Ahmed (2007), essa habilidade organizacional proporciona a obtencao de informacdes
importantes para transformar em novo conhecimento. Por conseguinte, a codificacédo e
controle de conhecimento formatara os processos, rotinas e regras da instituicao,
incorporando aos seus principios.

As articulagbes da empresa irdo definir o seu desempenho, pois o ambiente
corporativo se altera constantemente e a definicdo de melhores estratégias sao
definitivas no enfrentamento da concorréncia (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI,
2004). Os autores afirmam ainda, que processo de rotina e codificacdo estao
relacionados as capacidades da organizacdo, especialmente a capacidade absortiva.
As empresas compartilham conhecimentos absorvidos e codificados com o objetivo de
aumentar seu desempenho, por meio se suas articulacfes. Esse processo, conforme
Reis (2008), ocorre por meio de um planejamento feito por equipes especializadas,
levando em consideragcdo 0s principios organizacionais, bem como seus
conhecimentos sobre as operacfes da organizacao.

A partir das estratégias sobre as rotinas e regras sera definido o modelo a ser
seguido para orientar os processos. A codificacdo, para Rocha e Guerreiro (2010),
significa uma fase de modelagem das regras e rotinas, que ajudara a empresa absorver
novas tecnologias. Para Berdejo (2009), as rotinas representam padrdes de
pensamento relacionado a um grupo de individuos e os habitos sdo pessoais; quando
sdo compartilhados, os hébitos se transformam em rotinas e padronizam o
comportamento de um determinado grupo (BURNS; SCAPENS, 2000; REIS, 2008).
Guerreiro et al. (2012) afirmam que esse processo se consolida por meio da repeti¢éo
de comportamento, resultando em mudancas no sentido de questionamento sobre o
status quo.

A institucionalizacdo das regras e rotinas decorrem do comportamento dos
individuos, desvinculados do comportamento individual (GUERREIRO et al., 2012).
Com isso, se configuram em norma institucional codificada, conforme orientagcdes da
empresa. Dos Santos et al. (2022) ratificam que o processo de codificacao,
incorporacgdao, reproducao e institucionalizacao se constituem a partir da repeticéo das
rotinas e habitos, encerrando o ciclo vigente. Para iniciar um novo processo € preciso
gue surjam novos habitos e novas rotinas. Com os argumentos tedricos apresentados

elaborou-se a seguinte hipdtese de pesquisa:
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H5: A capacidade absortiva impacta positivamente a codificagao e controle de
conhecimento na pandemia COVID-19.

2.6.6 A capacidade absortiva e o compartilhamento de conhecimentos

A capacidade absortiva e o compartiihamento de conhecimento, estdo
relacionados com as habilidades das empresas, nos processos de interacdo dos
colaboradores. A relacdo consiste em adquirir conhecimento interno e externo e
transformar em conhecimento, aumentando as vantagens competitivas das empresas.
A habilidade organizacional, segundo Wang e Ahmed (2007), se refere ao
conhecimento especifico, absorvido através de informacdes e aprendizado e utilizado
na organizacao.

O compartilhamento de conhecimento, segundo Hendriks (1999); Cummings
(2003); Tonet; Paz (2006), € considerado um processo que envolve duas ou mais
partes em determinadas rotinas ou processo organizacional. Essas relacdes envolvem
compartilhamento de conhecimento e a capacidade absortiva se torna um elemento
fundamental da gestdo. Como consequéncia, as relacdes e articulacdes das empresas
definem seu desempenho no ambiente competitivo, uma vez que novos produtos e
servicos serdo definidos por melhores estratégias (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI,
2004). Entretanto, nesse processo ha uma complexidade para entender como ocorre
nas organizagdes, requerendo modelos auxiliares para identificar problemas e falhas
no processo (FAORO; OLIVEIRA, 2014; BACON; WILLIAMS; DAVIES, 2019).

Sobre o compartilhamento de conhecimento existem trés modelos: O modelo
idealizado por Lee e Al-Hawamdeh (2002), que demostra que o compartilhamento de
conhecimento é composto por, no minimo dois autores; o modelo proposto por Tonet e
Paz (2006), que integra outros quatro fatores e quatro elementos; o modelo
desenvolvido por Wang e Noe (2010), considera mais quatro fatores: ambientais,
individuais, motivacionais e percepg¢oes; o modelo de Rahman, Islan e Abdullah (2017),
considera que o compartilhamento do conhecimento € influenciado por elementos
organizacionais. Segundo o0s autores, no centro de cada modelo estd o
comprometimento organizacional, do mesmo modo, o nivel de sucesso no
compartilhamento de conhecimento esta relacionado com a capacidade absortiva da

organizacao.
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Por outro lado, essa condi¢cdo aliada ao uso da tecnologia, proporciona o
aumento da produtividade, o aprimoramento dos colaboradores e a eficacia da
empresa, além de ser considerado um elemento importante para o crescimento dos
paises (SANTORO et al., 2018; ZHANG et al., 2019; LAILY; ERNAWATI, 2020; ZHU;
QIU; LIU, 2021).

A partir das discussdes dos autores, percebe-se que as empresas enfrentaréo
muitos desafios no poés-pandemia COVID-19. Os autores apontam ainda, que as
empresas deverdo desenvolver novas estratégias interativas, envolvendo o ambiente
interno e externo, bem como sua capacidade de absorver conhecimento,
especialmente dos negdcios digitais intensivos em tecnologia. Assim, pode-se testar a
seguinte hipotese:

H6: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de

conhecimentos na pandemia COVID-19.

2.6.7 A aquisicao interna e externa de conhecimentos e o desempenho

organizacional

A aquisicdo interna e externa de conhecimento esta relacionada com o
desempenho organizacional, especialmente pela vantagem competitiva, através da
sustentabilidade da empesa (TERRA, 2001). A geracéao de valor, em todos os niveis
das organizac0es, € determinada polo conhecimento adquirido. Ja para o desempenho
organizacional ndo ha uma definigdo unica, pois segundo Bakoglu (2000); Harris e
Ogbonna (2001), esse esta relacionado a gestdo das empresas.

As estratégias de criacdo de valor, integrando aquisicdo interna e externa de
conhecimento e o desempenho organizacional, se deparam com muitos desafios e
incertezas. Por conseguinte, uma boa estratégia competitiva formulada ndo garante
bons resultados, pois 0 sucesso é condicionado a eficacia da estratégia, que depende
de competéncias e conhecimento dos empregados (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conforme afirmam Wheelen et al. (2000), o desempenho organizacional esta
relacionado com uma unidade organizacional, cuja avaliacdo se da por metas a serem
cumpridas. Para Gongcalves, Vieira e Pedrozo (2014), existe uma relacao forte entre a
aquisicao de conhecimento e o desempenho organizacional, exigindo que as empresas

promovam a essa interacao. Portanto, a relacao existente entre a aquisicao interna e
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externa de conhecimento e o desempenho organizacional, pode ser considerado uma
estrutura multidimensional, que pode envolver também outras dimensdes.

O processo de interagdo entre a aquisicado de conhecimento e o desempenho
organizacional, na concepcéao de Ibrahimov (2018), pode elevar a competitividade das
organizagdes. Nessa situacao, 0s novos projetos sdo acelerados através dos individuos
externos detentores do conhecimento, proporcionando a cooperagao entre oS
elementos do macroambiente e definindo estratégias para atender novas demandas
(SIVAM et al., 2019; MARTIN et al. (2020). Segundo os autores, a maioria dos eventos
disruptivos se limitam aos impactos econémicos, por esse motivo, existe uma lacuna a
ser investigada que séo os efeitos causados pela pandemia do COVID-19.

No ambiente interno, Markos (2010) relaciona funcionarios e gestores que
devem interagir para trocarem informacdes e promoverem melhorias. Entretanto,
Hromei (2014) afirma que os problemas humanos estdo sendo ignorados, mas
entendendo a importancias desses atores, sugere-se que 0s anseios dos empregados
sejam satisfeitos, para que a empresa alcance seus objetivos. Ademais, os beneficios
da aquisicdo interna e externa de conhecimento para o desempenho organizacional,
também estdo relacionados a interagdo do ambiente interno e externo (SHAIKH &
LEVINA, 2019).

As PMEs sdo mais flexiveis para aplicar seus conhecimentos e desenvolver
novas estratégias, devido ao seu tamanho (DAVIDSON, 2015; SHEPHERD et al.,
2019). O reflexo negativo no desempenho organizacional, devido as restricdes
impostas pela COVID-19, impactou também a aquisi¢cdo de conhecimento por parte das
empresas. Os efeitos mais severos foram observados nas pequenas e médias
empresas (PMEs) que sdo mais vulneraveis (CARVALHO; PEDRO, 2020).
Papadopoulos et al. (2020) argumentam que as PMEs foram impactadas por eventos
exdgenos, como o COVID-19, utilizando tecnologias digitais como internet das coisas,
redes de telecomunicacgdes, big data e inteligéncia artificial.

O desempenho organizacional pode ser influenciado pelo tipo de organizagéo e
pelo tipo de variaveis analisadas. Nayal et al. (2021), afirma que ha diversas estratégias
para as empresas se desenvolverem, que podem estar relacionadas tanto com os
colaboradores, clientes ou outros atores com 0s quais se relacionam. Quando se trata
do desenvolvimento disruptivo, Obradovic et al. (2021), a partir do trabalho seminal de

Chesbrough (2003), ratificam que aumentou a conscientizagcdo académica a cerca
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deste tema, proporcionando valiosas ideias para as empresas tanto na aquisicéo de
conhecimento quanto para o desempenho da organizagéo.

Outro ponto importante considerado pelos autores supracitados, sdo as
inovacdes nas areas de digitalizacdo das empresas, que pode garantir a sobrevivéncia
no periodo pos-pandemia COVID-19. Logo, a hipétese estabelecida neste estudo é:

H7: A aquisi¢do interna e externa de conhecimentos impacta positivamente o

desempenho organizacional.

2.6.8 A codificagéo e controle de conhecimento e o desempenho organizacional

A relacédo entre a codificacdo e controle de conhecimento e o desempenho
organizacional pede ser verificado por meio da gestdo, processos, regras e rotinas
instrucionais. Os principios de uma empresa incorporam as rotinas e as regras, que
constituem suas premissas basicas por meio de sua capacidade de inovar (BURNS;
SCAPENS, 2000). Por outro lado, embora a definicdo ndo seja Unica, conforme afirmam
Bakoglu (2000); Harris e Ogbonna (2001), o desempenho organizacional é relacionado
a uma unidade organizacional, que precisa ser mensurada por objetivos e metas
(WHEELEN et al., 2000). Desse modo, o desempenho organizacional se relaciona com
a codificacdo e controle de conhecimento, pois ambos envolvem a gestdo e 0s
processos organizacionais.

Conforme afirma Reis (2008), o processo de codificacdo, se origina de um
planejamento, feito por uma equipe qualificada, envolvendo prazos e recursos. Ja o
desempenho organizacional pode ser influenciado pelo tipo de organizacdo (NAYAL et
al. 2021). Dessa forma, as relacdes entre os dois construtos sado verificadas pelo
planejamento, que engloba aspectos de desempenho em seu contexto. Rocha e
Guerreiro (2010), ratificam que a codificacao representa uma fase de modelagem, em
gue sao definidos os elementos que irdo compor o orgamento. A partir dessas relagoes,
serdo definidas as variaveis que serdo analisadas, para garantir o desempenho da
organizacao.

Outro fator significativo sobre a codificacdo e controle de conhecimento e o
desempenho organizacional esta associado ao nivel de risco em que as empresas
estdo expostas. O grau de risco € medido por indicadores consistentes, sendo que
menores niveis de risco representam melhores resultados e apresentam maior
transparéncias aos stakeholders (KOUWENBERG; PHUNNARUNGSI, 2013).
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Todavia, as competéncias individuais refletem na competitividade da
organizacgdo. Denisi (2000), ratifica que o desempenho da empresa é condicionado as
competéncias dos individuos. Entretanto, as rotinas sdo padrdo de pensamento,
relacionados a um grupo de pessoas; 0s habitos sdo pessoais (BERDEJO, 2009). No
entanto, quando os habitos sdo compartilhados, se transformam em rotinas e
padronizam comportamentos (BURNS; SCAPENS, 2000; REIS, 2008). A codificacao
se consolida por meio da repeticdo de comportamentos, que pode contribuir para
questionar as regras e rotinas vigente, refletindo no desempenho da organizagéo
(GUERREIRO et al., 2012); DOS SANTOS, et al., 2022). Para verificar esta relacéo foi
proposta a seguinte hipotese:

H8: A codificacdo e controle de conhecimento impacta positivamente o

desempenho organizacional.

2.6.9 Compartilhamento de conhecimentos e desempenho organizacional

O compartilhamento de conhecimento e o desempenho organizacional se
relacionam com a gestéo eficiente das empresas. O desempenho organizacional pode
ser definido como uma atividade envolvendo uma unidade organizacional. Entretanto,
segundo Bakoglu (2000); Harris e Ogbonna (2001), essa definicdo nao é unica. Quanto
ao compartilhamento de conhecimento, os autores afirmam que é uma a vantagem
competitiva para as empresas e para o crescimento do pais. Neste contexto ocorre
também o aumento da produtividade e do desempenho organizacional SANTORO et
al., 2018; ZHANG et al., 2019; LAILY; ERNAWATI, 2020) (ZHU; QIU; LIU, 2021. Assim,
o desempenho organizacional pode ser considerado uma estrutura multidimensional,
gue se relaciona com o compartilhamento de conhecimento.

De acordo com 0 modelo de Lee e Al-Hawamdeh (2002), o compartilhamento de
conhecimento envolve, no minimo dois atores. O modelo de Ipe (2003) relaciona quatro
fatores distintos. O modelo proposto por Tonet e Paz (2006), integra outros quatro
fatores. Ja o modelo desenvolvido por Wang e Noe (2010), considera mais outros
quatro fatores. O modelo de Rahman, Islan e Abdullah (2017), considera que o
compartilhamento do conhecimento é influenciado por elementos organizacionais,
como cultura, lideranga e estrutura. O fato é que todos envolvem o desempenho

organizacional em suas concepcgoes.
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Considerando os modelos supracitados, pode-se inferir que o0 apoio da alta
gestdo influencia no comportamento organizacional e no compartiihamento de
conhecimento. Essas afirmacfes sédo ratificadas por Farooq (2018), através do seu
modelo composto por sete dimensodes.

Para Markos (2010), no ambiente interno ha necessidade de fortalecer as
relagdes entre gestores e funcionéario. Entretanto, Hromei (2014) ratifica afirmando que
0s empregados sao ignorados, sendo que seus anseios deveriam ser satisfeitos para
gue a empresa atinja seus objetivos. Os maiores desafios que serdo enfrentados pelas
empresas, no poés-pandemia COVID-19, também estdo relacionados com o
conhecimento e o desempenho organizacional. As novas demandas irdo demandar
conhecimentos especificos, impactando no ambiente econdmico organizacional
(MARTIN et al., 2020).

Sobre as restricbes impostas pela pandemia do COVID-19, as pequenas e
médias empresas (PMEs) foram mais afetadas. No entanto, Papadopoulos et al. (2020)
ratificam argumentando que as PMEs enfrentam eventos exdgenos, mas utilizando
tecnologias digitais como estratégia, interligaram o processo de criacdo de valor, por
meio da digitalizacdo. Considerando a visdo dos autores, essa pratica de
compartilhamento de conhecimento, permitiu aumentar a produtividade e elevar a
competitividade e o desempenho. Com o exposto pelos autores pesquisados
proporcionou o levantamento da seguinte hipotese:

H9: O compartiihamento de conhecimentos impacta positivamente o

desempenho organizacional.
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2.7 MODELO TEORICO PROPOSTO

O modelo tedrico apresentado na Figura 13 representa todas as relacdes diretas
e de mediaces. A partir disso, define-se o modelo e as hipéteses que foram testadas,
a partir do objetivo geral: verificar o impacto das capacidades dinamicas no
desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na
pandemia COVID-19, por meio de um modelo tedrico.

Diante do atual contexto, caracterizado por mudangas no ambiente
organizacional em fungcdo da pandemia COVID-19, o modelo tedrico € composto de
oito construtos: capacidade adaptativa, capacidade absortiva, mecanismos de
aprendizagem em organizacfes (aquisicdo interna e externa de conhecimento,
codificacdo e controle de conhecimento e compartihamento de conhecimentos);
desempenho organizacional formado desempenho interno e desempenho corporativo)

Na Figura 13, apresenta-se o modelo inicial proposto.

Figura 13 — Modelo Inicial Proposto.

quisigio Interna
e Externa de
Conhecimentos

Desempenho
Interno

Capacidade
Adaptativa

Codificagdo e
Controle de
Conhecimento

Desempenho
Organizacional
(22 Ordem)

Capacidade

Desempenho
Absortiva

Comparativo

Compartilhar
Conhecimentos

Fonte: Software Smart PLS® v. 3.3.9 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015)
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3METODOLOGIA

A metodologia tem por objetivo, apresentar o caminho percorrido pelo
pesquisador, com vistas a atingir os objetivos propostos, principalmente no que diz
respeito a caracterizacao e delineamento, populacdo e amostra de estudo, coleta dos
dados e, por fim, as técnicas e parametros de analise de dados (COOPER,;
SCHINDLER, 2016).

O procedimento metodolégico tem por finalidade garantir a equivaléncia dos
construtos nas suas especificidades. Com isso, garante a equivaléncia funcional,
conceitual, instrumental e de mensuragéo (MAROCO, 2010).

Neste capitulo apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa, a populacdo e
amostra do estudo, instrumento de coleta de dados, analise estatistica dos dados,

perfil dos participantes da pesquisa e as consideragdes éticas.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa busca estabelecer diversas compreensdes no sentido de
descobrir respostas para o problema de pesquisa proposto, assim este estudo tratou
de uma abordagem quantitativa descritiva, cujos pressupostos descrevem as
peculiaridades de uma amostra, representativa de uma populacdo que possui um
determinado comportamento. Ainda determinar o grau de associacao de uma variavel
em relacdo a outra por meio de formulacao prévia de hipoteses especificas (HAIR Jr.
et al., 2009; MALHOTRA, et al.,, 2014). A pesquisa €& descritiva, porque mostra
caracteristicas de um determinado grupo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Também se
classifica como pesquisa quantitativa, pois descreve com facilidade determinadas
situacdes complexas, buscando analisar a relacdo de variaveis especificas (OLIVEIRA,
2011).

A metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho foi de carater descritivo,
envolvendo analises quantitativas. Do ponto de visto dos objetivos, essa pesquisa €
considerada como descritiva, para Martins Junior (2015, p.74), esse tipo de pesquisa €
indicado para temas que nao possui fontes suficientes, ou hipéteses consistentes, para

o embasamento do estudo. Por outro lado, Gil (2011, p. 202), argumenta que a



69

pesquisa descritiva serve para explicar e descrever problemas reais, além disso, o
meétodo dedutivo permite chegar a “conclusdes de maneira puramente formal”. Ainda
ajuda entender, com maior precisao, as relacées do ambiente e suas caracteristicas.

Quanto a natureza a pesquisa se classifica como aplicada, pois segundo
Nielsen, Olivo e Morilhas (2017, p. 111), esse tipo de pesquisa utiliza a aplicacéo de
conhecimentos bésicos para resolver problemas especificos. Na concepc¢édo de Cooper
e Schindler (2016, p. 145, 146), essa abordagem se torna necessaria para aprofundar
o entendimento sobre as motivacbes das pessoas com relacdo a determinadas
situacoes.

Com os métodos quantitativos utilizados nessa pesquisa, foram possiveis
analisar todas as relacfes e inter-relagdes das variaveis utilizadas para comprovar o
problema de pesquisa, pois esse estudo é coerente com esse tipo de pesquisa. Assim,
a partir da definicdo do método, se definem as técnicas de coleta de dados utilizadas,
que nesse caso foram baseadas em dados primarios, através de um instrumento

estruturado.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA DO ESTUDO

O universo populacional de uma pesquisa, conforme Gil (2012), é caracterizado
por um conjunto definido de elementos com determinadas caracteristicas. Por
conseguinte, a amostra se configura em um subconjunto do universo, por meio da qual
permite estimar as caracteristicas da populacdo. Ainda segundo o autor, existem dois
tipos de amostra: a probabilistica, que sdo escolhas rigorosas e cientificas
fundamentadas estatisticamente e nado probabilistica, que ndo apresenta
fundamentacédo estatistica ou matematica, porém, depende exclusivamente dos
critérios adotados pelo pesquisador.

Quando for utilizado critérios adequados para a selecdo da amostra, as
conclusbes do estudo decorrente dessa amostra podem ser generalizadas,
proporcionando a reducdo de tempo e recurso destinado a pesquisa (GIL, 2012;
LAKATOS; MARCONI, 2010).

Para esse estudo foi utilizada a amostragem nao probabilistica, uma vez que a

amostra ndo foi selecionada aleatoriamente e sim por critérios definidos pelo
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pesquisador (GIL, 2012). Os critérios foram definidos a partir da questdo de pesquisa,
com vistas a buscar um publico especifico, para a obtencao das melhores respostas.

Foram definidas que fariam parte da pesquisa as empresas que tivessem em
seu quadro funcional 10 ou mais colaboradores, em funcdo do que estabelece o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o qual categoriza as empresas
por porte conforme o0 niumero de colaboradores. Por conseguinte, os proprietarios e/ou
gestores dessas empresas sao qualificados para garantir a confiabilidade das
respostas, as quais foram escolhidas pelo critério de relevancia de cada construto em
relacdo ao contexto dessas empresas.

Para a amostra representativa dos funcionarios foi utilizada a amostragem néo
probabilistica por disponibilidade dos respondentes, e a coleta foi realizada de forma

virtual através do Google forms, no periodo de marco a outubro de 2022.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os procedimentos para elaboracdo do instrumento de coleta de dados
contemplam a validacdo, a amostra piloto e a amostra final. Iniciou-se o procedimento
pela definicAo das escalas identificadas na literatura (DILLON; MADDEN; FIRTLE,
1994).

A proposta do instrumento de pesquisa foi para medir o impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos de
aprendizagem na pandemia COVID-19. O instrumento foi elaborado com base em
Darroch (2005), que ja corroborava com a estrutura do estudo, sendo que foram
acrescentados outros construtos e questdes. A versdo final foi validada por 3
professores doutores nas areas de economia e administracdo e se encontra no
Apéndice A. Foi aplicado um teste piloto com 10 proprietarios e/ou gestores de
empresas com 10 ou mais colaboradores, pois, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) categoriza as empresas por porte conforme o numero de
colaboradores, sendo que nos ramos de comércio e servigos, a partir de 10 funcionarios
ja é considerada empresa de pequeno porte. Por conseguinte, os proprietarios e/ou
gestores dessas empresas seriam qualificados para garantir a confiabilidade das
respostas, sobre a influéncia das capacidades dinamicas para o desempenho

organizacional, no contexto da pandemia COVID-19. O objetivo deste tipo de pesquisa
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€ conhecer um determinado comportamento de um grupo de pessoas, utilizando
técnicas quantitativas para chegar aos resultados (MALHOTRA, et al., 2014). A escala
teve trés fases para validacdo. Na primeira fase, realizou-se uma revisao de literatura,
para que dessa forma fosse possivel descobrir as dimensfes e os indicadores que
podem representar aquilo que se quer medir. A fase seguinte, compreende validar o
instrumento, para assim, comprovar se o que esta sendo medido é o que de fato se
busca. Por fim, na terceira fase, estabeleceu-se a rede nomoldgica do instrumento
proposto, por meio de um pré-teste.

O instrumento de coleta de dados utiliza a escala de concordancia do tipo likert,
com 5 pontos: (1) discordo totalmente; (2) Discordo mais ou menos;(3) Nao concordo,
nem discordo; (4) Concordo mais ou menos; (5) concordo totalmente (WEIJTERS,
CABOOTER; SCHILLEWAERT, 2010).

3.3.1 Pré-teste do instrumento

O principio fundamental do pré-teste € aperfeicoar o questionario por meio da
eliminagdo de potenciais problemas, permitindo a correcdo de deficiéncias do
instrumento de coleta de dados (CHURCHILL JR., 1999; AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

O pré-teste foi aplicado em cada um dos itens que compde 0s construtos, com
0 objetivo de verificar: se a dinamica do teste esta boa; se as questdes estéo claras e
faceis de entender; se a questéo ficou ambigua; se o tempo de resposta esta dentro do
previsto ou se esta longo demais; se a ordem das questdes faz sentido. Desse modo,
0 pré-teste possibilita os ajustes em itens ja existentes, podendo também indicar a
necessidade de inclusdo de novas questdes, que possam acarretar davidas por parte
dos pesquisados ou até mesmo excluir alguns itens (OPUS, 2021).

Para o pré-teste participaram 10 empresarios e/ou gestores de empresas com
10 ou mais colaboradores, esses contribuiram com sugestdes para melhorias dos itens

do estudo, os quais foram acatados.
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3.4 ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada através da modelagem de equacdes
estruturais (Partial Least Squares Structural Equation Modeling - PLS-SEM), utilizando
o algoritmo do software SmartPLS®, versao 3.3.9, configurado para 7 critérios de
paragem. Também foi utilizada a ponderacdo parametrizada com base no modelo de
caminho, o qual tem o objetivo de proporcionar valores mais elevados para 0s
coeficientes de explicacédo (R?). Foi definido 300 iteracdes, e 0s pesos iniciais para os
indicadores externos foram definidos para 1,0 (HAIR Jr. et al., 2017). No Quadro 3,
estdo descritas as estratégias utilizadas na analise dos dados, bem como o0s critérios

de interpretacéo dos testes estatisticos.

Quadro 3 - Procedimentos para analise dos dados

(Continua)
Referéncia Propdsito Limite do aceitavel
) Ambos variam entre 0 e 1,valores:
E a estimativa da confiabilidade baseada | -  Abaixo 0,60 falta
Alfa de Cronbach e nas intercorrelacbes das  variaveis | confiabilidade
Confiabilidade Composta | observaveis. - Entre 0,70 e 0,95 (bom);

- Indesejavel (> 0,95).

Variancia Média E a porcdo que os dados sdo explicados AVE > 0,50
Extraida (VME) pelas VL’s
Cargas FatoriaisCruzadas| Vem a ser a correlagdodas VO’'s com as
VL0’s. CFCoriginal > CFCdemais
Validade Discriminante,tem por finalidade
Critério Fornell-Larcker | comparar a AVE com as correlagfes de VME 2 r; parai#j
(FL) Pearson
Critério Heterotrait- |
Monotrait Ratio E um critério mais eficiente que o de HTMT < 0,9
(HTMT); Fornell-Larcker, vem a ser uma estima da
correlagdo entre as VL'’s. LS97,5% (HTMT) < 1,0

Confirmado pelo método
Boostrapping

Avaliacédo da

Colinearidade utiliza como medida a VIF,

Variance Inflation Factor | que se revela como o grau a que o erro | VIF > 5 indicam potencialproblema
(VIF) padrdo foi aumentado devido a de colinearidade

presenca de colinearidade

Na area de ciéncias sociais e

Avalia a propor¢éo da variancia das comportamentais:
Coeficientes de variaveis endégenas, que éexplicada pelo R? de 0,02 20,075
determinacdo dePearson modelo estrutural (efeito fraco)
(R? R? de 0,076 a2 0,19

(efeito moderado)
R? > 0,19 (efeito forte)




73

Referéncia Propdsito Limite do aceitavel
Utilizada para avaliar se havera impacto | Valores de 0,02 a 0,075,(pequeno
Tamanho do efeito (f?) substancial nos construtos endégenos se | efeito);
forem de 0,076 a 0,225 (médio efeito);
omitidos construtos 2> 0,225 (grande efeito)
Validade docoeficiente
estrutural (B); Avalia a significancia do valor do coeficiente H1:B#0
Confirmado pelo método | estrutural (confirmagdo da hipétese ou tcal. > 1,96 (p < 0,05)
Boostrapping. nao).
Relevancia preditiva (Q?); Q*>0
Confirmado pelométodo' . L. ] 0,01 < Q? < 0,075 (grau fraco);
Blindfoldin Avalia a acuracia do modelo ajustado 0,075 < Q%< 0,25 (grau
g. .
moderado);
e Q2> 0,25 (grau forte)
Fonte: Ringle, Silva e Bido (2014). (Concluséo)

De acordo o Quadro 3, foram utilizados testes com o objetivo de avaliar o
modelo de mensuracédo, analisar a validade discriminante do modelo e avaliar o modelo
estrutural.

Para a avaliacdo do modelo de mensuracao, foram utilizados dois testes para
verificar a consisténcia interna:

1°) Alfa de Cronbach (a) - este teste estima a confiabilidade com base nas
intercorrelacdes das variaveis observadas (HAIR et al., 2014).;

2°) Confiabilidade Composta (pc) — tem como objetivo verificar se as Variaveis
Latentes (VL) sdo “ndo viesadas” (HAIR et al., 2014).

Ainda foi utilizada para a avaliagdo do modelo de mensuracdo a validade
convergente, testada por meio da Variancia Média Extraida — VME, que é a porcdo que
os dados sao explicados pelas VL's (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Para analisar a validade discriminante do modelo, foram usados trés testes:

1°) Teste das as Cargas Fatoriais Cruzadas (CFC), a qual é a correlacdo das
Variaveis Observadas (VO) com as Variaveis Latentes (VL) (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014);

2°) Critério de Fornell-Larcker, que é a comparacao das raizes quadradas das
VME’s com as correlacdes de Pearson (FORNELL; LARCKER, 1981);

3°) Critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT), confirmado pelo método
Boostrapping, que é um critério mais eficiente que o de Fornell-Larcker, sendo uma
espécie de estimacdo da correlacdo entre as Variaveis Latentes (NETEMEYER,;
BEARDER; SHARMA, 2003).

Para avaliar o modelo estrutural, foram empregados cinco testes:
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1°) Colinearidade Variance Inflation Factor (VIF), que verifica a existéncia de
fortes correlagdes entre as VL'’s, indicando problemas de colinearidade (HAIR et al.,
2017);

2°) Tamanho do Efeito (f 2, avalia a utilidade de cada VL'’s enddgenas para o
ajuste do modelo (COHEN, 1988; HAIR et al., 2014);

3°) Coeficiente de Explicacdo (R?), que avalia a porcédo da variabilidade das
VL'’s preditoras (endogenas) (COHEN, 1988);

4°) Coeficiente Estrutural (), que verifica a significancia do valor do coeficiente
estrutural (confirmacgédo da hipétese ou ndo) (HAIR et al., 2017);

5°) Relevancia Preditiva (Q?), que avalia o grau de acuracia do modelo final
(CHIN, 2010; HAIR et al., 2017).

3.5 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

A amostra final deste estudo foi composta por 83 respondentes, sendo que
desses, 15 foram do setor metalmecéanico; 6 do ramo alimenticio; 4 do ramo moveleiro;
2 do ramo de vestuario; 2 do ramo eletrénico e 51 de outros ramos de atividades, sendo
a maioria do ramo de prestacdo de servi¢cos, cujas respostas foram fornecidas via
formulario eletrdnico Google Forms. Salienta-se que sdo 39 varidveis; usando-se a
recomendacdao de Hair et al. (2014) que se deve utilizar no minimo 3 respondentes por
variaveis, a amostra minima deveria ser de 117 respondentes, no entanto, apds varias
tentativas a amostra final foi de 83 respondentes, o que foi uma das limitacdes do
estudo. Com relacéo a caracteriza¢do da amostra, foram abordados os seguintes itens:
cargo ocupado, ramo de atividade, municipio, formacao e nimero de colaboradores da
empresa participante, conforme Quadro 4.



Quadro 4 - Perfil dos Respondentes

75

Perfil dos respondentes

Cargo
Diretor 31
Gerente 15
Supervisor 9
Outros 28
Ramo de Atividade
Metallrgico 15
Alimenticio 6
Moveleiro 4
Vestuério 2
Eletrénico 2
Outros (Maioria prestagéo de servicos) 51
Municipio
Caxias do Sul, RS 21
Anténio Prado, RS 7
Flores da Cunha, RS 3
Porto Alegre, RS 3
Sao Leopoldo, RS 3
Outros (2 ou 1 respondentes) 46
Formacgao
Doutorado completo 4
Doutorado incompleto 3
Mestrado completo 9
Mestrado incompleto 3
Pdés graduacéo 26
Graduagdo completa 19
Graduacao incompleta 13
Ensino médio 6
Numero de Colaboradores
11 a 50 45
51 a 100 8
101 a 250 8
251 a 500 6
501 a 1000 6
1001 a 2000 3
Acima de 2000 7

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base nos dados da Pesquisa (2022).

3.5.1Cargo ocupado pelos respondentes da pesquisa

O predominio dos participantes da pesquisa foi dos que atuam na area de
Direcao, 37,3%, seguido de “outros” com 33,7%, conforme apresentado no Quadro 4.
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Se observa ainda, que 18,1% dos respondentes ocupam o cargo de “gerente” e 9% de
supervisores. Assim, 64,4% dos respondentes ocupam cargos relevantes nas
empresas. O destaque para quem respondeu “outros” foi para: proprietario, socio
proprietario, encarregado, analista financeiro e contador. Dado a relevancia dos cargos
ocupado pelos respondentes e o niumero de colaboradores das empresas em que
atuam, a quantidade de respostas foi suficiente para obtencdo de resultados

satisfatorios.

3.5.2Ramo de atividade

O ramo de atividade predominante foi o Metallrgico, com 15 respondentes,
seguido do ramo alimenticio com 6 respondentes, moveleiro com 4 respondentes,
vestuario e eletrénico com 2 respondentes e 0s outros 51 respondentes foram de outros

ramos, sendo a maioria de prestacéo de servigos, conforme Quadro 4.

3.5.3Municipio

De acordo com o Quadro 4, dos 83 respondentes, 21 foram de Caxias do Sul/RS; 7 de
Antdnio Prado/RS; Flores da Cunha/RS, Porto Alegre/RS e Séo Leopoldo/RS, 3
respondentes cada; por fim, 46 foram de outros municipios sendo 1 ou 2 respondentes

cada municipio.

3.5.4Formacéo dos respondentes

A formacédo dos respondentes também pode ser verificada no Quadro 4. Com
maior participacado na pesquisa se destaca os que possuem pos graduacédo, 31,3%;
seguido de graduacgéo completa com 22,9%; 15,7% graduacao incompleta e os demais

ficaram com percentual abaixo de 10%.
3.5.5Numero de colaboradores nas empresas dos respondentes
Conforme apresentado no Quadro 4, 54,2% das empresas participantes na

pesquisa possuem entre 11 e 50 colaboradores. As demais ficaram com percentual

abaixo de 10%. Destaca-se que 7 (8,4%) possuem mais de 2.000 colaboradores.
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O perfil dos respondentes e das empresas participantes desta pesquisa,
embasam e dao consisténcia aos resultados obtidos. Salienta-se que foram cumpridos
0S pré-requisitos adotados para este estudo, possibilitando confirmar as hipéteses

formuladas e fundamentar os resultados obtidos.

3.6 CONSIDERACOES ETICAS

Os participantes receberam um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice B), no qual cada participante deveria assinar caso aceitasse a participar da

pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se a analise e interpretacdo dos dados obtidos.
Sendo assim, este capitulo encontra-se dividida em 4 partes. Inicialmente, descreve-se
o perfil dos participantes, com o objetivo de caracterizar a amostra estudada.

Na sequéncia, embasados pelos conceitos abordados no referencial teérico,
explana-se dos resultados da analise estatistica descritiva das variaveis ou indicadores
relativos aos construtos. A terceira subsecao traz a validacdo individual dos construtos,
apresentando a analise fatorial exploratdria e confirmatdria dos fatores do questionério
da pesquisa. Por fim, a Ultima parte é destinada a apresentacdo do Modelo Tedrico e

das hipoteses por meio de Modelagem de Equacdes Estruturais.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA DOS CONSTRUTOS

Neste item, sdo apresentados os resultados dos construtos de acordo com o
grau de concordancia, sendo 1 correspondendo a um alto grau de discordancia
(discordo totalmente) e 5 equivalendo a um grau elevado de concordéancia (concordo
totalmente) dos respondentes.

Desta forma, pode-se identificar o padrdo médio da percepcdo dos
respondentes por meio de estatisticas univariadas através da média, do desvio padrao
e do coeficiente de variacdo para cada uma das variaveis e construtos em estudo,

conforme apresentado nas tabelas e andlises a seguir.

A Tabela 3 apresenta a estatistica descritiva das variaveis do construto

Capacidades Adaptativas.

Tabela 3 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Capacidades Adaptativas

Construto Média Desvio padréo Coeficiente de variagéo
CAPAD_01 2,988 1,2639 42,2992
CAPAD_02 3,048 1,2288 40,3150
CAPAD 03 3,217 1,2202 37,9297
CAPAD_04 2,988 1,2639 42,2992
CAPAD_05 3,542 1,2127 34,2377

Fonte: Software SPSS®, V. 22.
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O coeficiente de variacdo € uma medida de disperséo utilizada para estimar a
precisado de experimentos. Representa o desvio-padrdo expresso como um percentual
da média. Assim, observa-se na Tabela 3, pelos itens indicados na escala do
instrumento, que nao existe uma concordancia entre os respondentes em relacao
capacidades adaptativas. Os valores dos coeficientes de variacdo estdo maiores do
que 30%, sendo que segundo Favero et al. (2009), coeficiente de variacdo (CV) com
valores superiores a 30% demonstram que as respostas sdo heterogéneas, enquanto
que valores inferiores a 30% indicam homogeneidade das respostas e quanto mais
préximo de zero, melhor. Garcia (1989), ratifica afirmando que em condic¢des iguais, é
mais “preciso” o experimento com menor coeficiente de variagdo. Sendo assim, ndo ha
uma concordancia entre os respondentes neste construto, verificado também pela
média e desvio padrdo, indicando que as empresas precisam aprimorar suas
capacidades adaptativas.

A Tabela 4 mostra a estatistica descritiva das variaveis do construto

Capacidades Absortivas.

Tabela 4 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Capacidades Absortivas

Média Desvio padrédo Coeficiente de variacdo
CAPAB_01 3,590 1,1691 32,5655
CAPAB_02 3,602 1,1888 33,0039
CAPAB_03 3,771 ,9668 25,6378
CAPAB_04 3,771 1,0040 26,6242
CAPAB_05 3,410 1,1480 33,6657

Fonte: Software SPSS®, V. 22.

Os resultados da Tabela 4 indicam que houve uma baixa concordancia entre
os respondentes, de acordo com Favero et al. (2009). Pois, 50% dos coeficientes de
variacdo ficaram acima de 30%, mostrando que as empresas possuem alguma
dificuldade, com relacéo a capacidade de absorver conhecimentos.

Na Tabela 5 estdo apresentadas as variaveis do construto Aquisi¢ao Interna e

Externa de Conhecimentos.
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Tabela 5 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Aquisi¢éo Interna e
Externa de Conhecimentos

Média Desvio padrédo Coeficiente de variacdo
AOAIE_O1 3,458 1,5563 45,0058
AOAIE_02 4,169 1,2670 30,3910
AOAIE_03 3,675 1,4237 38,7401
AOAIE_04 3,783 1,4060 37,1663
AOAIE_05 4,072 1,3415 32,9445
AOAIE_06 4,000 1,3525 33,8125
AOAIE_07 3,422 1,4989 43,8019

Fonte: Software SPSS®, V. 22.

De acordo com Favero et al. (2009), os resultados apresentados na Tabela 5,
houve baixa concordéancia entre os respondentes, pois todos os coeficientes ficaram

acima de 30%.

A Tabela 6 apresenta a estatistica descritiva das variaveis do construto

Compartilhamento de Conhecimentos.

Tabela 6 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Compartilhamento de

Conhecimentos

Variaveis Média Desvio padréio Coeficiente de variagéio
AOCC_01 4,096 1,2058 29,4385
AOCC_02 3,735 1,1696 31,3146
AOCC_03 4,373 ,9842 22,5063
AOCC_04 3,795 1,2470 32,8590
AOCC_05 4,120 1,1412 27,6990
AOCC_06 3,807 1,2342 32,4192
AOCC_07 2,855 1,5392 53,9124
AOCC _08 3,663 1,3277 36,2462
AOCC_09 3,398 1,3246 38,9818
AOCC_10 3,253 1,3690 42,0842

Fonte: Software SPSS®, V. 22.

Pelos critérios definidos por Favero et al. (2009), das 10 variaveis analisadas
na Tabela 6, apenas 3 ficaram com o coeficiente de variagdo menor que 30%. Com
isso, pode-se afirmar que houve baixa concordancia entre os respondentes, verificados
também pela média e desvio padréo, indicando que as empresas precisam desenvolver

mais 0s mecanismos de compartilhamento de conhecimento.
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Na Tabela 7 estdo os resultados da estatistica descritiva das variaveis do
construto Codificagdo e Controle de Conhecimento.

Tabela 7 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Codificagdo e Controle de
Conhecimento

Média Desvio padrédo Coeficiente de variacdo
AOCCCOH_1 4,120 1,1935 28,9684
AOCCCOH_2 4,181 1,2410 29,6819
AOCCCOH_3 4,193 1,0176 24,2690
AOCCCOH_4 3,988 1,1529 28,9092

N valido (de lista)
Fonte: Software SPSS®, V. 22.

Com relagdo a codificagdo e controle de conhecimento, os resultados
apresentados na Tabela 7 foram satisfatorios para demostrar que houve concordancia
entre os respondentes, de acordo com o0s itens indicados no instrumento de coleta de
dados, conforme afirma Favero et al. (2009). Assim, com todos os coeficientes menores
que 30%, pode-se afirmar que as empresas nao detém uma boa performance nesse
construto.

A Tabela 8 apresenta a estatistica descritiva das variaveis do construto

Desempenho Interno.

Tabela 8 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Desempenho Interno

Média Desvio padrédo Coeficiente de variacdo
DOINT_01 3,614 1,4802 40,9574
DOINT_02 3,747 1,5289 40,8033
DOINT_03 3,892 1,2592 32,3535
DOINT_04 3,940 1,1300 28,6802

N vdlido (de lista)
Fonte: Software SPSS®, V. 22.

O desempenho interno, demostrado nos resultados da Tabela 8, indicam que
apenas uma das variaveis apresentou coeficiente de variagdo menor que 30%. Sendo
assim, segundo Favero et al. (2009), ndo ha uma concordéancia dos respondentes sobre

o desempenho interno das empresas.
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A Tabela 9 apresenta a estatistica descritiva das variaveis do construto
Desempenho Comparativo.

Tabela 9 - Estatistica descritiva das variaveis do construto Desempenho Comparativo

Média Desvio padrédo Coeficiente de variacdo
DOCOMP_01 3,807 1,1094 29,1411
DOCOMP_02 3,795 1,0092 26,5929
DOCOMP_03 3,675 1,2007 32,6721
DOCOMP_04 3,747 1,1245 30,0107

N valido (de lista)
Fonte: Software SPSS®. V. 22.

Sobre o desempenho comparativo mostrado nos resultados da Tabela 9,
percebe-se que os coeficientes de variacdo ficam muito proximo de 30%. Favero et al.
(2009), afirma que esse valor é o limite entre uma concordancia ou discordancia dos
respondentes. Neste caso, com base na estatistica descritiva, pode-se afirmar que as
empresas avaliam seu desempenho, comparando parcialmente com a performance de

outras.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a andlises dos resultados foram verificadas as relacbes entre o0s
construtos (STEVENSON, 2001; ANDERSON et al., 2002; MOORE, 2005). Para tanto,
foi utilizado o software estatistico Statistical Package for the Social Scienses (SPSS),
versdo 15, uma das ferramentas mais utilizada na andlise de estatisticas aplicadas
(HAIR JR et al.,, 2005; PESTANA; GAGEIRO, 2005; BOTELHO; ZOUIAN, 2006;
OLIVEIRA, 2007). Como complemento, utilizou-se o software e planilha Excel, edicao
2019, para compilagéo de alguns dados. A figura 14 apresenta o Modelo inicial e suas
hipoteses.
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Figura 14 - Modelo Inicial e suas hipoteses

ACAIE 01 ADAIE 02 ADAIE03 ACAIE 04 ADAIE_05 ADAIE 08 ADAIE 07

20\

Aquisicdo Interna
e Externa de
Conhecimentos

CAPAD_01 DOINT_01

H7
CAPAD_02 e DOINT 02

CAPAD 03— ~_ ¥ pontos

CAPAD 04 AOCCCOH_2|

Desempenho DOINT_04
Capacidade H2 Inteno
CAPAD_0S Adaptativa AOCCCOH_1
[+1

Ha

»
CAPAB_01 .<:
AQCCCOH_4 DOCOMP_01
CAPAB_02 Codificagio e Desempenho
Controle de Organizacional DOCOMP 02

CAPAB 03 1—— Conhecimento AOCCCOH 3 (22 Ordem)
H—i“*‘mcow_oa

CAPAB_Od

H9
Capacidade Desempenha DOCOMP_04
CAPAB_05 Absortiva Comparativo

Cor part har

AQCC 01 AQCC_02 AOQCC 03 AQCC_ 04 AQCC_05 AQCC_06 AOCC_07 AQCC_08 AOQCC_09 AOCC_10

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

As hipoteses propostas neste estudo foram:

H1: A capacidade adaptativa impacta positivamente a aquisicado interna e
externa de conhecimentos na pandemia COVID-19;

H2: A capacidade adaptativa impacta positivamente a codificacéo e controle de
conhecimento na pandemia COVID-19;

H3: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de
conhecimentos na pandemia COVID-19;

H4: A capacidade absortiva impacta positivamente a aquisicao interna e
externa de conhecimento na pandemia COVID-19;

H5: A capacidade absortiva impacta positivamente a codificacdo e controle de
conhecimento na pandemia COVID-19;

H6: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de

conhecimentos na pandemia COVID-19;
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H7: A aquisicdo interna e externa de conhecimentos impacta positivamente o
desempenho organizacional;

H8: A codificacdo e controle de conhecimento impacta positivamente o
desempenho organizacional;

H9: O compartiihamento de conhecimentos impacta positivamente o

desempenho organizacional;

A Tabela 10 apresenta os resultados das hipoteses propostas neste estudo.

Tabela 10 — Resultado das hipéteses propostas

Hip. Relacdes B DP* Estat. t p-valor
H1 CAD — AIEC 0,209 0,112 1,967 0,032
H2 CAD —» CCC 0,105 0,054 1,944 0,030
H3 CAD —» CC 0,172 0,079 2,177 0,024
H4 CAB — AIEC 0,326 0,137 2,239 0,017
H5 CAB — CCC 0,203 0,097 2,093 0,037
H6 CAB —» CC 0,438 0,138 3,175 0,002
H7 AIEC —» DO 0,225 0,105 2,143 0,022
H8 CCC — DO 0,176 0,090 1,956 0,029
H9 CC—->DO 0,435 0,148 2,940 0,003

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

O modelo estabilizou apés 8 iteracdes. Foram adotados os seguintes critérios
para avaliar ajuste do modelo PLS-SEM: raiz quadrada média residual padronizada
(SRMR), distancia euclidiana quadrada (d-ULS), distancia geodésica (d-G) e indice de
ajuste normado (NFI). Os resultados confirmaram que o modelo estrutural sugerido se
ajustou aos dados com indices aceitaveis como SRMR = 0,068, d-ULS = 0,986, d-G =
0,644, NFI = 0,833) (HENSELER; HUBONA; RAY, 2016). Observou-se que o valor de
SRMR foi inferior a 0,08 (HENSELER, RINGLE; SARSTEDT, 2016) e o que o valor do
NFI ficou acima do valor sugerido de 0,8 (HU; BENTLER, 1998) o que indica que o

modelo estrutural € adequado.
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4.3 MODELO DE MENSURACAO

4.3.1 Andlise da consisténcia interna e validade convergente

A Tabela 11 mostra as estatisticas de confiabilidade e validade do modelo

inicial (Alfa Cronbach, Confiabilidade Composta e Variancia Média Extraida (AVE).

Tabela 11 - Alfa de Cronbach, confiabilidade composta e variancia média extraida

Dimensses Alfa de Confiabilidade Variancia Média
Cronbach Composta Extraida

Aquisicao Interna e Externa de
Conhecimentos (AIEC) 0,905 0,926 0,642
Capacidade Absortiva (CAB) 0,869 0,906 0,663
Capacidade Adaptativa (CAD) 0,803 0,863 0,558
Codificacéo e Controle de Conhecimento 0.772 0.852 0,501

(CcO)
Compartilhar Conhecimentos (CC) 0,919 0,932 0,582
Desempenho Comparativo (DC) 0,899 0,930 0,768
Desempenho Interno (DI) 0,853 0,902 0,697
o a

Desempenho Organizacional (22 Ordem) 0.865 0,897 0,560

(DO)
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

O alfa de Crobach é a estimativa da confiabilidade baseada nas
intercorrelacdes das variaveis observadas (HAIR JR. et al., 2017). E a verificacdo de
as dimensées sdo “ndo viesadas” (HAIR JR. et al., 2012). E a porcéo que os dados sio
explicados pelas dimensdes (RINGLE, SILVA & BIDO, 2014).

O valor recomendado para o alfa de Cronbach, deve ser igual ou superior a
0,70, sendo assim, todos os constructos apresentaram valores acima do recomendado,
conforme Tabela 11. A confiabilidade composta para todos os construtos foi superior a
0,70, e Variancia Média Extraida (AVE) maior do que 0,5, valores satisfatorios de
acordo com as recomendacdes de Hair Jr. et al. (2012).

4.4 ANALISE DA VALIDADE DISCRIMINANTE
4.4.1 Cargas fatoriais cruzadas

Na Tabela 12, sdo apresentadas as cargas fatoriais cruzadas. As Cargas
Fatoriais Cruzadas (CFC) representam a correlacdo da variavel com as dimensdes
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(RINGLE, SILVA; BIDO, 2014). Analisando-se a Tabela 12, observa-se que as cargas
fatoriais cruzadas das variaveis originais observadas nas dimensbes (variaveis
latentes) apresentam valores maiores que as demais (CFC original > CFC demais).
Pelo critério de Chin (2010), pode-se afirmar que o modelo tem validade discriminante.

Salienta-se que o Desempenho Organizacional (DO) € um fator de segunda

ordem, que tem seu préprio dominio.

Tabela 12 - Cargas fatoriais cruzadas

(Continua)
Indicadores Dimensoes
AIEC CCC cC CAB CAD DO
AOAIE_01 0,676 0,308 0,408 0,367 0,307 0,158
AOAIE_02 0,812 0,289 0,591 0,390 0,401 0,355
AOAIE_03 0,841 0,369 0,615 0,337 0,322 0,313
AOAIE_04 0,783 0,464 0,581 0,309 0,199 0,364
AOAIE_05 0,899 0,400 0,741 0,479 0,354 0,392
AOAIE_06 0,876 0,395 0,651 0,350 0,303 0,342
AOAIE_07 0,695 0,330 0,585 0,284 0,359 0,448
AOCCCOH_1 0,269 0,784 0,192 0,103 0,063 0,323
AOCCCOH_2 0,193 0,715 0,095 0,086 0,102 0,288
AOCCCOH_3 0,467 0,828 0,412 0,269 0,230 0,298
AOCCCOH_4 0,416 0,745 0,438 0,319 0,269 0,201
AOCC 01 0,643 0,280 0,753 0,382 0,307 0,288
AOCC 02 0,587 0,273 0,769 0,474 0,296 0,372
AOCC 03 0,692 0,248 0,844 0,484 0,372 0,356
AOCC 04 0,633 0,335 0,739 0,371 0,411 0,319
AOCC_05 0,626 0,443 0,812 0,409 0,259 0,381
AOCC _06 0,720 0,345 0,855 0,438 0,356 0,465
AOCC 07 0,348 0,197 0,609 0,288 0,307 0,307
AOCC 08 0,473 0,246 0,746 0,363 0,353 0,629
AOCC_09 0,602 0,418 0,814 0,507 0,376 0,423
AOCC 10 0,405 0,175 0,652 0,385 0,273 0,344
CAPAB_01 0,330 0,165 0,250 0,618 0,505 0,162
CAPAB_02 0,407 0,279 0,509 0,889 0,535 0,416
CAPAB_03 0,374 0,238 0,530 0,867 0,450 0,462
CAPAB_04 0,420 0,214 0,449 0,879 0,472 0,404
CAPAB_05 0,303 0,168 0,415 0,788 0,522 0,313
CAPAD_01 0,341 0,218 0,351 0,389 0,739 0,182
CAPAD_02 0,358 0,220 0,301 0,382 0,736 0,335
CAPAD_03 0,245 0,125 0,272 0,436 0,795 0,207
CAPAD_04 0,286 0,097 0,323 0,516 0,770 0,226

CAPAD_05 0,255 0,160 0,363 0,529 0,691 0,285
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Indicadores Dimensoes
AIEC CCcC CcC CAB CAD DO

DOCOMP_01 0,377 0,196 0,356 0,281 0,171 0,786
DOCOMP_02 0,471 0,440 0,569 0,383 0,322 0,847
DOCOMP_03 0,439 0,472 0,451 0,323 0,206 0,816
DOCOMP_04 0,441 0,307 0,589 0,450 0,360 0,805

DOINT_01 0,201 0,070 0,281 0,270 0,300 0,607

DOINT_02 0,133 0,073 0,190 0,266 0,179 0,569

DOINT_03 0,114 0,196 0,206 0,348 0,207 0,761

DOINT_04 0,296 0,177 0,267 0,325 0,168 0,675

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015). (Concluséo)

4.4.2 Critério de Fornell-Larcker (FL) e Heterotrait Monotrait Ratio (HTMT)

A Tabela 13, apresenta os Critério de Fornell-Larcker (FL) e Heterotrait
Monotrait Ratio (HTMT).
Tabela 13 - Critérios FL e HTMT

Matriz de Correlagéo de Pearson

Dimensbes | VVME

AIEC ‘ CAB CAD CCC CC DO
AIEC 0,801 1,000
CAB 0,814 0,452 1,000
CAD 0,747 0,405 0,601 1,000
cce 0,769 0,454 0,266 0,227 1,000
cc 0,763 0,735 0,542 0,436 0,391 1,000
DO 0,748 0,433 0,447 0,334 0,358 0,523 1,000
LS (HTMT)g7,5%
CAB 0,721
CAD 0,648 0,905
CCC 0,755 0,598 0,558
CC 0,923 0,791 0,666 0,697
DO 0,740 0,673 0,567 0,704 0,754

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

O Critério Fornell-Larcker € a comparagao das raizes quadradas das VME’s
com as correlacdes de Pearson (FORNELL; LARCKER, 1981).

A Tabela 13, apresenta o critério de Fornell-Larker e HTMT. Esses critérios tém
por objetivo avaliar a validade discriminante de cada dimenséo. Isso significa que a
partilha da variancia deve ser mais com seu bloco de indicadores do que com qualquer

indicador de outra dimens&o. Portanto, a raiz quadrada do AVE (Average Variance
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Extracted -Varidncia Média Extraida) de cada dimensao, obrigatoriamente deve ser
maior que a correlagdo com as outras dimensdes.

Quando se observa que todos os valores fora da diagonal principal séo
menores que a raiz quadrada das AVE'’s, pode-se afirmar que a validade discriminante
esta garantida e ndo had mais necessidade de fazer ajustes nos modelos de
mensuracao. Entretanto, h4 uma outra pressuposicao da validade discriminante, caso
0s critérios de carga cruzada e de Fornell-Larcker ndo se mostrarem consistentes para
a identificacdo de validade discriminante, que é dada pelos valores de HTML. A
confirmagéo desses valores pode ser verificada pelo método de bootstrapping. Pelo
critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTML) o valor deve ser menor do que 0,9.
(HTMT<O0,90).

O principal critério de validacdo do Modelo Estrutural e avaliacdo da
confiabilidade é o coeficiente de determinacao (R2) das variaveis latentes enddgenas.
O valore em modelos de caminho PLS de 0,67 € considerado substancial; o valor de
0,33, moderado e 0,19, fraco (TENENHAUS et al., 2009).

4.5 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

4.5.1 Variance Inflation Factor (VIF), Coeficiente de Explicacéo (R?), Tamanho do

efeito (f?) e Relevancia Preditiva (Q?)

A Tabela 14 mostra a colineariedade apresentada pelo modelo, através da

analise das dimensfes exdgenas e enddgenas.

Tabela 14 - Andlise da colineariedade

Dimensdes Enddgenas

Dimensdes Exbégenas

AIEC CCC CcC DO
AIEC 2,500
CAB 1,565 1,565 1,565
CAD 1,565 1,565 1,565
CCC 1,269
CcC 2,343

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).
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A colinearidade mostra se ha problemas no ajuste do modelo. Quando as
varidveis independentes estdo correlacionadas, significa que estdo explicando a
mesma coisa.

A Variance Inflation Factor (VIF) mostra que a existéncia de fortes correlacdes
entre as dimensoes, indica problemas de colinearidade. Conforme afirmam Hair Jr. et
al. (2017), VIF < 5 séo considerados inaceitaveis. Conforme os dados da Tabela 14,
todas as dimensdes apresentam resultados satisfatorios.

Os coeficientes de explicacdo e o tamanho dos efeitos, estdo dispostos na
Tabela 15.

Tabela 15 - Analise do coeficiente de Explicacdo e Tamanho dos efeitos

Dimensdes Enddgenas (?)

Dimensdes Exbégenas

AIEC ccc cc DO

AIEC 0,032 (0,038)

CAB 0,089 (0,011) 0,039 (0,017) 0,179 (0,024)

CAD 0,036 (0,025) 0,018 (0,061) 0,028 (0,035)

ccc 0,035 (0,028)
cc 0,115 (0,021)
R? 0,232 (0,000) 0,178 (0,009) 0,313 (0,001) 0,301 (0,000)

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

O coeficiente de explicacdo avalia a porcdo da variabilidade da dimenséao
preditora (COHEN, 1988, LOPES et al., 2020). Os parametros séo definidos como: R?
(p < 0,05); 0,02 < R? < 0,075 (efeito fraco); 0,075 < R? < 0,19 (efeito moderado); e R? >
0,19 (efeito forte). Assim, observando a Tabela 15, apenas o cruzamento da dimensao
enddégena CCC com a dimenséo exdgena CC apresentou efeito moderado; as demais
apresentaram efeito forte (R? > 0,19), mostrando bons resultados para a variabilidade
da dimenséo preditora.

Tamanho do efeito (f2), confirmado pelo método Boostrapping, avalia a utilidade
de cada dimensao para o ajuste do modelo (COHEN, 1988, LOPES et al., 2020). Os
efeitos sdo mensurados com os seguintes valores: 2 (p < 0,05) 0,02 < f2 < 0,075
(pequeno efeito); 0,075 < f2 < 0,225 (médio efeito); e f2 > 0,225 (grande efeito). Assim,
observando a Tabela 15, apenas o cruzamento da dimensédo endégena CCC com a
dimensdo exdégena CC apresentou médio efeito; as demais apresentaram grande
efeito, mostrando que as dimensfes foram satisfatérias para o ajuste do modelo. A

analise da relevancia preditiva do modelo, esta demonstrada na Tabela 16.
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Dimensdes Enddgenas SQE SQO Q?=1- f,g—g
Aquisicao Interna e Externa de Conhecimentos 581,000 502,771 0,135
Codificacéo e Controle de Conhecimento 332,000 322,378 0,029
Compartilhar Conhecimentos 830,000 689,595 0,169
Desempenho Organizacional (22 Ordem) 581,000 490,178 0,156

moderado); e Q2 > 0,25 (grau forte).

SQO = Soma dos quadrados observados; SQE = Soma dos Quadrados dos Erros
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

A relevancia preditiva (Q?), confirmado pelo método Blindfolding, avalia a
acuracia do modelo final (CHIN, 2010, LOPES et al.,, 2020). Os parametros sao
definidos como: Q2 > 0; 0,01 < Q? < 0,075 (grau fraco); 0,075 < Q? < 0,25 (grau

Os resultados verificados na Tabela 16 sdo todos Q? > 0, sendo 3 (trés) com

valores moderados e apenas a dimensado enddgena “Codificacdo e Controle de

Conhecimento”, apresentou grau fraco. Portanto, resultados aceitaveis para comprovar

a acuracia do modelo final.

4.5.2 Avaliacdo das hipoteses e moderacgéo

A tabela 17 apresenta as hipoteses propostas com as moderacdes

Tabela 17 - Hipoteses propostas

Hip. Relacdes B DP* Estat. t p-valor
H1 CAD — AIEC 0,209 0,112 1,967 0,032
H2 CAD —» CCC 0,105 0,054 1,944 0,030
H3 CAD —» CC 0,172 0,079 2,177 0,024
H4 CAB — AIEC 0,326 0,137 2,239 0,017
H5 CAB — CCC 0,203 0,097 2,093 0,037
H6 CAB —» CC 0,438 0,138 3,175 0,002
H7 AIEC —» DO 0,225 0,105 2,143 0,022
H8 CCC - DO 0,176 0,090 1,956 0,029
H9 CC —->DO 0,435 0,148 2,940 0,003

* DP = Desvio Padrao
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).
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Os resultados da Tabela 17 sdo todos (p < 0,05), conforme critérios definidos
por Cohen (1988) e Lopes et al. (2020), todos satisfatérios para a comprovacgéo das
hipbteses propostas.

Os resultados para as dimensdes mediadoras, estdo descritos na Tabela 18.
0S quais apontam para uma situagao divergentes das demais analises realizadas neste
estudo. Pelo critério do p-valor, definido na literatura (p < 0,05), pode-se verificar que 2
dimensdes mediadoras foram comprovadas e as outras 4 apresentaram valores fora
dos parametros definidos (COHEN, 1988, LOPES et al., 2020).

Tabela 18 - Analise das dimensdes mediadoras

Hip. Ex6g. —» Med. — End. B DP* Estat. t p-valor
H10a CAD — AIEC —» DO 0,144 0,058 2,483 0,013
H10b CAD > CCC > DO 0,028 0,039 0,727 0,467
H10c CAD->CC—->DO 0,059 0,049 1,215 0,224
H1o0d CAB —» AIEC —» DO 0,006 0,056 0,115 0,909
H10e CAB » CCC > DO 0,033 0,046 0,718 0,473
H10f CAB - CC —» DO 0,177 0,083 2,141 0,032

* DP = Desvio Padrao
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

A Figura 15 apresenta o modelo de caminhos para 0s construtos propostos,
com as cargas fatoriais finais entre as variaveis. Os valores dos coeficientes (betas) e
seus respectivos construtos, foram determinados a partir do modelo estrutural.
Observando os valores do coeficiente de explicacdo R?, que explica a propor¢do da
variancia dos construtos endégenos em relacdo aos construtos exégenos se verifica
gue os resultados foram satisfatérios (HAIR JR. et al., 2017). A eficacia do modelo pode
ser verificada também por meio das cargas fatoriais, pois todos os fatores influenciam

fortemente as variaveis.
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Figura 15 — Modelo estrutural final
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Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

Observa-se que o desempenho organizacional € explicado de forma direta e
indireta pelos construtos, utilizados neste estudo em 30,1%. A aquisi¢do interna e
externa de conhecimentos é explicada 23,20% pela capacidade adaptativa e
capacidade absortiva e o coeficiente dos caminhos séo positivos e significativos, ou
seja, (0,209) e (0,326), respectivamente. A codificacdo a criacdo do conhecimento é
explicada pela capacidade adaptativa e absortiva em 7,9% em explica 29% da
transferéncia do conhecimento e o coeficiente de caminho é positivo e significativo
(0,539) e a transferéncia do conhecimento explica 42,8% da marca e o coeficiente de
caminho é positivo e significativo (0,655), O coeficiente do caminho da transferéncia do
conhecimento para a vantagem competitiva € positivo e significativo (0,168), o
coeficiente de caminho da criagdo do conhecimento para a vantagem competitiva é
positivo e significativo (0,584) e o coeficiente de caminho para a vantagem competitiva

€ positivo e significativo (0,134).
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4.5.3 Confirmacdo das hipoteses

A partir da apresentagdo dos resultados no modelo final, verifica-se a
confirmacéo das hipoteses pré-definidas. A verificacao € feita por meio da analise dos
efeitos diretos observados nas relacdes de causalidade dos coeficientes de regressao
entre as variaveis descritas no modelo. Salienta-se, que pelo critério do p-valor (p <
0,05), todas as hipoteses definidas neste estudo foram confirmadas.

H1: A capacidade adaptativa impacta positivamente a aquisicdo interna e
externa de conhecimentos na pandemia COVID-19.

A capacidade adaptativa reflete positivamente na aquisicao interna e externa de
conhecimento, conforme pode ser observado no modelo estrutural final, podendo ser
definido mais formalmente por Nayal et al. (2021), como a facilidade ou dificuldade
percebida pela empresa sobre seu desempenho. Neste sentido, Obradovic et al.
(2021), a partir do trabalho seminal de Chesbrough (2003), confirmam que a
conscientizacdo académica sobre esse tema aumentou exponencialmente, trazendo
ideias valiosas para as empresas, no sentido de adquirir e se adaptar aos novos
conhecimentos.

Esta hip6tese foi confirmada neste estudo com p-valor = 0,032, pois quanto
maior for a capacidade adaptativa, maior € o impacto positivo na aquisicdo de

conhecimentos.

H2: A capacidade adaptativa impacta positivamente a codificagdo e controle de
conhecimento na pandemia COVID-19.

A capacidade adaptativa das empresas € afetada positivamente pela codificacao
e controle de conhecimento, pois foi verificada uma forte relagdo das hipoteses. Pela
literatura, a atitude da empresa em relacéo a codificacao e controle de conhecimento,
gue estéa relacionada com a capacidade de aprendizagem, define a competitividade da
organizacdo (FARRELL, et al. 2008). Neste ponto, Priyono et al. (2020), alerta sobre as
pequenas e médias empresas (PMESs) que foram submetidas as mudancas ambientais,
em funcdo do COVID-19 e precisam se adaptar e transformar seu modelo de negdcio,
apoiadas em tecnologias digitais.
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Portanto, hipotese confirmada com p-valor = 0,030, mostrando que quanto maior
a capacidade de adaptacdo das empresas, maior € o reflexo na codificacdo e controle,

impactando positivamente sua produtividade.

H3: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartiihamento de
conhecimentos na pandemia COVID-19.
Conforme j4 mencionado na H2, a capacidade adaptativa impacta positivamente no
compartilhamento de conhecimento, gerando vantagem competitiva para as empresas.
Essa hipotese foi confirmada com p-valor = 0,024.
A capacidade adaptativa se relaciona com o compartilhamento de conhecimentos das
organizacdes. Dessa forma, uma pandemia pode prejudicar as empresas, por nao
conseguirem sustentar as suas vantagens competitivas (BARNEY, 2001; AMBROSINI
e BOWMAN, 2009; TEECE 2007). Corroborando neste contexto, Guo et al, (2020),
argumentam que a pandemia do COVID-19 representa uma crise global, que
prejudicou as pequenas e médias empresas (PMES), exigindo que respostas efetivas

para o enfrentamento da crise.

H4: A capacidade absortiva impacta positivamente a aquisicéo interna e externa
de conhecimento na pandemia COVID-19.

A capacidade absortiva é afetada positivamente pela aquisicdo interna e
externa de conhecimento, conforme observado nas analises de avaliacao e moderagao
das hipéteses. Desta forma, a hipétese é confirmada com p-valor = 0,017.

A capacidade absortiva relaciona o grau de absorcdo da organizacdo com as
novas realidades do mercado, para atender as exigéncias do ambiente corporativo
(WANG; AHMED, 2007). Sobre a capacidade de adquirir e absorver conhecimentos,
Wang et al. (2020) afirmam que as empresas precisam otimizar Seus recursos,
alocando-os em conjunto com outras organizacdes para gerar competitividade. Com
isso, possibilita reduzir os custos de producdo e facilita a aquisicdo de matérias-primas,
pois facilita o acesso aos fornecedores (WEN, WEI, & WANG, 2020).

H5: A capacidade absortiva impacta positivamente a codificagao e controle de
conhecimento na pandemia COVID-19.
De acordo com os resultados desse estudo, a capacidade absortiva é afetada

positivamente pela codificagdo e controle de conhecimento, com essa situacdo a
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hipétese se confirma com p-valor = 0,037. Para Wang e Ahmed (2007), a capacidade
absortiva est4 relacionada com a habilidade organizacional, absorvendo aprendizados
e assim, transformando-o em conhecimento especifico. Dos Santos et al. (2022)
ratificam afirmando que isso decorre por meio das regras e rotinas, que Sao normas

institucionais codificada definidas pela organizacgao.

H6: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de
conhecimentos na pandemia COVID-19.

A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartiihamento de
conhecimento das empresas, conforme verificado nos resultados obtidos, confirmando
essa hipétese com p-valor = 0,002.

A habilidade organizacional esta relacionada com a flexibilidade das
organizagdes, no sentido de se adaptar as demandas do ambiente e se beneficiar das
oportunidades através do compartiihamento de conhecimento (PARIDA; OGHAZI,
CEDERGREN, 2016). Entretanto, conforme salientam Parida, Oghazi e Cedergren

(2016), essas habilidades podem requerer um comportamento proativo da organizagao.

H7: A aquisicdo interna e externa de conhecimentos impacta positivamente o
desempenho organizacional;

Foi confirmada a hipétese que o desempenho organizacional € impactado
positivamente pela aquisi¢ao interna e externa de conhecimento, com p-valor = 0,022.
Sobre esse assunto, Cohen e Levinthal (1989), afirmam que as organizagdes possuem
capacidade de assimilar e explorar o conhecimento do ambiente interno e externo.
Ibrahimov (2018) acrescenta que a interacdo entre aquisicdo de conhecimento e o
desempenho organizacional, eleva a competitividade das organizacdes. Corroborando
com essa afirmacdo, Sivam et al. (2019); Martin et al. (2020), apontam que o0s
individuos externos, detentores do conhecimento aceleram os projetos da empresa,

através da cooperacao entre os elementos do micro e macroambiente.

H8: A codificacdo e controle de conhecimento impacta positivamente o
desempenho organizacional.

Considerando os resultados desse estudo, pode-se confirmar a hipotese de que

a codificacdo e controle de conhecimento impacta positivamente o desempenho

organizacional, com p-valor = 0,029.
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A codificagéo e controle de conhecimento da empresa, pode ser relacionada com
a atitude em relagéo a sua aprendizagem, definindo, portanto, a competitividade e o
desempenho da organizacédo (FARRELL, et al. 2008). Os impactos desses construtos,
segundo Dos Santos et al. (2022), decorrem de regras e rotinas codificada, que séo

normas definidas pela empresa.

H9: O compartiihamento de conhecimentos impacta positivamente o
desempenho organizacional;

A hipotese de que o desempenho organizacional é impactado diretamente pelo
compartilhamento de conhecimento, também foi confirmada nesse estudo, com p-valor
= 0,003.

A relacdo entre o compartihamento de conhecimentos e o desempenho
organizacional € comentada por Stata (1997). O autor argumenta sobre os diversos
aspectos que a aprendizagem individual difere da aprendizagem organizacional,
especialmente nas percepc¢des, conhecimento e modelos mentais de uma organizacao.
Ademais, o compartilhamento do conhecimento ndo depende de compartilhamento de
crencas e objetivos. Corroborando com essa hipotese, Papadopoulos et al. (2020)
argumentam que as PMEs enfrentam eventos exdgenos, mas utilizam tecnologias
digitais como estratégia, para interligar o processo de criacdo de valor. Considerando
a visdo dos autores, essa pratica de compartilhamento de conhecimento, permitiu
aumentar a produtividade e elevar a competitividade e o desempenho das
organizagoes.

Conforme andlise das dimensfes mediadoras, a capacidade adaptativa (CAD)
influencia positivamente o desempenho organizacional (DO), mediadas pela aquisicdo
interna e externa de conhecimento (AIEC); outro resultado significativo foi que a
capacidade absortiva (CAB) influencia positivamente o desempenho organizacional
(DO), mediada pelo compartilhamento de conhecimento (CC). Entretanto, das 6 (seis)
dimensdes analisadas, 2 (duas) apenas foram significativas e apresentaram o p-valor
recomendado pela literatura (p < 0,05). Neste caso, sugerem-se novos estudos dobre
estas hipoteses.

Os resultados das discussdes dos autores, (SANTORO et al., 2018; ZHANG et
al., 2019; LAILY; ERNAWATI, 2020; ZHU; QIU; LIU, 2021), apontam os desafios que
as empresas estado enfrentando e enfrentardo no periodo pds-pandemia COVID-19.

Portanto, precisardo desenvolver suas capacidades dinamicas de forma estratégica e
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interativa, voltadas as inovacdes e a digitalizacdo dos negdcios, com uso intensivo em
tecnologia.

As afirmacdes dos autores corroboram com os resultados obtidos neste estudo,
no sentido de enfatizar a importancia do desenvolvimento de capacidades dinamicas,
para melhorar o desempenho das organizagdes. Para tanto, as empresas precisam
utilizar os mecanismos de aprendizagem para aprimorar suas capacidades e atender
as novas demandas do mercado.

Nestas circunstancias, os autores se complementam em suas afirmacdes,
apontando um caminho para as empresas enfrentarem o novo ambiente corporativo.
Dessa forma, pode-se inferir que o embasamento tedrico deste estudo, confirma a
importancia das capacidades dinamicas para o desempenho organizacional, bem como

para a sobrevivéncia das empresas no mercado.
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5DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se as discussdes dos resultados, considerando 0s
objetivos propostos pela pesquisa. Uma sintese dos resultados sera discutida,

considerando-se 0s mais relevantes obtidos nas analises.

5.1.1 Discusséo sobre o modelo de mensuracao

A partir do resultado da analise da consisténcia interna e validade convergente,
constatou-se que o modelo foi consistente. O Alfa de Cronbach apresentou 0,772 como
o menor resultado, sendo que o valor recomendado pela literatura deve ser igual ou
superior a 0,70; para todos os construtos, a confiabilidade composta foi superior ao
valor recomendado que é 0,70, pois 0 menor valor verificado foi 0,852; o menor valor
apresentado pela Variancia Média Extraida (AVE) foi de 0,558, sendo que valor maior
do que 0,5 sdo considerados satisfatérios. Portanto, todos o0s constructos
apresentaram valores acima do recomendado, mostrando a consisténcia do modelo e
dos dados analisados.

Por meio das Cargas Fatoriais Cruzadas (CFC), a correlacao da variavel com
suas dimensdes mostrou que as cargas fatoriais cruzadas das variaveis originais
(variaveis latentes), foram maiores que as demais em todas as dimensdes. Assim,
pode-se afirmar que o modelo tem validade discriminante.

Pelo critério Fornell-Larcker, que faz a comparacao das raizes quadradas das
Variancias Médias Extraidas (AVE’s) com as correlacdes de Pearson, verificou-se que
todos os valores fora da diagonal principal sdo menores que a raiz quadrada das AVE’s.
Com isso, pode-se afirmar que a validade discriminante foi garantida e ndo necessita

fazer ajustes no modelo de mensuracao.

5.1.2Discussao sobre o modelo estrutural

Os problemas de ajuste do modelo sdo verificados por meio da colinearidade,
gue analisa se as variaveis independentes estao correlacionadas e explicam a mesma
coisa. A Variance Inflation Factor (VIF) mostra que se existem fortes correlagdes entre
as dimensdes, ha problemas de colinearidade. Sendo assim, conforme recomendado

pela literatura, VIF < 5 sdo considerados inaceitaveis. Entretanto, os dados das
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dimensdes deste estudo apresentam resultados menores que 5, mostrando que néao ha
problemas de ajustes no modelo estrutural.

A porc¢dao da variabilidade da dimensao preditora é avaliado pelo coeficiente de
explicacdo. Segundo a literatura, os parametros séo definidos como: R? (p < 0,05); 0,02
< R? £ 0,075 (efeito fraco); 0,075 < R? < 0,19 (efeito moderado); e R? > 0,19 (efeito
forte). Nos dados analisados, apenas o cruzamento da dimenséo endégena CCC com
a dimensédo exogena CC apresentou efeito moderado; as demais apresentaram “efeito
forte” (R? > 0,19), dessa forma, mostrando bons resultados para a variabilidade da
dimenséo preditora.

O tamanho do efeito (f?), confirmado pelo método Boostrapping, avalia a
utilidade de cada dimensao para o ajuste do modelo. Os efeitos sdo mensurados com
os valores: f2 (p < 0,05) 0,02 < f2 < 0,075 (pequeno efeito); 0,075 < f2 < 0,225 (médio
efeito); e f2 > 0,225 (grande efeito). Assim, foi observado que apenas o cruzamento da
dimensédo enddégena CCC com a dimensdo exdgena CC apresentou “médio efeito”;
todas as demais apresentaram “grande efeito”, mostrando que as dimensdes foram
satisfatorias para o ajuste do modelo.

Ja a relevancia preditiva (Q?), confirmado pelo método Blindfolding, avalia a
acuracia do modelo final. Os parametros séo definidos como: Q2 > 0; 0,01 < Q%< 0,075
(grau fraco); 0,075 < Q? < 0,25 (grau moderado); e Q? > 0,25 (grau forte). Assim, nos
resultados verificados se observou todos Q2 > 0, sendo 3 (trés) com valores moderados
e apenas a dimensao enddgena “Codificagdo e Controle de Conhecimento”, apresentou
grau fraco. Garantindo, desse modo, resultados aceitaveis para comprovar a acuracia
do modelo final.

Para a comprovacéao das hipéteses propostas, foi utilizado o critério do p-valor
(p <0,05). Constatou-se que todo os valores ficaram abaixo de 0,05, portanto, conforme
critérios definidos pela literatura, todos satisfatorios para a comprovacao das hipoteses
propostas.

Entretanto, pelo critério do p-valor, pode-se verificar que duas dimensdes
mediadoras foram comprovadas e as outras 4 (quatro) apresentaram valores
inaceitaveis. Por essa razdo, apontam para uma situacao divergentes dos demais
resultados obtidos neste estudo.

Por fim, o modelo de caminhos para 0s construtos propostos, com as cargas
fatoriais finais entre as variaveis, apresentou consisténcia a luz da literatura.

Observando os valores do coeficiente de explicacdo R?, que explica a proporcédo da
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variancia dos construtos enddgenos em relagdo aos construtos exdégenos verificou-se

que os resultados foram satisfatorios para a confirmacgéo das hipoteses desse estudo.
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6 CONSIDERACOES FINAS

Neste capitulo apresentam-se as consideracdes finais e as conclusdes obtidas
na investigacdo, sobre o impacto das capacidades dinamicas no desempenho
organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-
19. Inicialmente, serdo analisadas as conclusdes do presente estudo, em seguida, as
contribuicdes e limitacbes deste estudo, e por fim, sugestbes de oportunidades para
futuras pesquisas.

Sobre as consideragfes finais do modelo proposto, envolvendo dimensoes,
varidveis e construtos, ressaltam-se algumas dificuldades e barreiras. No entanto,
novos conhecimentos foram adquiridos, bem como avancos na direcao da fronteira do
conhecimento, proporcionado pelo diferencial deste estudo. Em seguida, na proxima
secao sera retomado o tema da pesquisa e sugeridos novos estudos futuros.

Foi realizada nesta tese, uma revisao da literatura e definidos alguns construtos
que foram estudados com vistas a responder o problema de pesquisa. Sobre o tema
COVID-19, Finsterwalder e Kuppelwieser (2020), afirma que a pandemia se configura
como uma crise global, humanitaria e de saude, que afeta todos os niveis da sociedade.
Por outro lado, sobre as capacidades dinamicas, os recursos das organizacdes
evoluem no tempo e as empresas sustentam suas vantagens competitivas, por meio
das capacidades dinamicas (BARNEY, 2001; AMBROSINI e BOWMAN, 2009; TEECE
2007). Essa relagéo entre o COVID-19 e as capacidades dinamicas foi abordada nesse
estudo e apontaram uma relagao forte entre elas.

O estudo foi direcionado no sentido de verificar o impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, na pandemia COVID-19. A verificacdo do
modelo, bem como sua consisténcia foi desenvolvido aplicando um instrumento de
pesquisa para 83 empresarios e/ou gestores de empresas. O modelo foi validado e
apresentou resultados satisfatério para avancar nas analises. Portanto, contribuiu para
o entendimento e conclusdes sobre a relacdo entre as variaveis e construtos definidos
para essa tese.

Com relacdo ao objetivo geral dessa tese, a pesquisa respondeu com
objetividade ao propédsito do estudo (CERVO; BERVIAN, 2002). Quanto ao modelo
estrutural, foi utilizado Modelagem de Equacbes Estruturais (MEE), que combina a

analise fatorial e a analise de regressdo. Assim, através da MEE as rela¢cdes existentes
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entre as multiplas variaveis foram explicadas, pois € possivel fazer multiplas relagbes
simultaneamente (BYRNE, 2010; HAIR Jr. et al., 2009).

Apos a realizacéo da coleta de dados, foram testados os construtos do Modelo
Teorico através das cargas fatoriais e do Alpha de Cronbach, da confiabilidade
composta, da andlise de unidimensionalidade e das validades convergentes e
discriminantes. Estes procedimentos foram realizados com base nos testes estatisticos
recomendados pela literatura (HAIR Jr., ANDERSON, TATHAM et al., 2005; BYRNE,
2010). Por meio do modelo, o processo de validagdo se mostrou conclusivo,
confirmando todas as hipéteses pré-definidas.

Por fim, para atingir os propositos deste estudo, foi necessario coletar
informacBes dos empreséarios e/ou gestores de empresas de diversos Estados
brasileiros, com destaque para o RS, que concentrou o maior nimero de respondente.
O instrumento contemplou 7 blocos de questdes, abordando o processo de como
ocorre a relagédo entre as capacidades dinamicas e o desempenho organizacional, na
pandemia COVID-19. A pesquisa prop6s um modelo tedrico que foi validado, amparado
na literatura, para analisar os construtos derivados de um questionario estruturado (ver
Apéndice A). A conclusdo do estudo confirmou todas as hipoteses pré-definidas,
comprovando que as capacidades dinamicas influenciam positivamente no

desempenho organizacional.

6.1 CONCLUSOES

A conducdo da pesquisa foi para responder o objetivo geral proposto nesta
tese, que é “verificar o impacto das capacidades dindmicas no desempenho
organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-
19, por meio de um modelo tedrico”. Para tanto, as hipéteses formuladas foram
estatisticamente testadas e discutidas no capitulo 6. Agora, no fechamento deste
trabalho, a discussao é para responder a questdo de pesquisa, 0 objetivo geral e 0s
especificos.

No desenvolvimento do modelo proposto, foram definidas as dimensdes de
analise, os construtos e as variaveis usadas no questionario. Assim, as dimensdes do
modelo compreendem a confirmagcdo ou negacdo do impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, descritos nas hipoteses formuladas na

pesquisa, relacionada no modelo tedrico, atendendo os objetivos especificos dessa
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tese: 1. ldentificar se as capacidades dinamicas afetam diretamente o desempenho
organizacional, 2. Verificar se as capacidades dindmicas afetam indiretamente o
desempenho organizacional; 3. Verificar se as capacidades dinamicas afetam
diretamente a capacidade de aprendizagem das empresas; 4. Analisar se as
capacidades dinamicas afetam o desempenho organizacional; 5. Adaptar uma escala
de percepcao (disponivel na literatura) para medir o impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional; 6. Validar uma escala de percepcao do
impacto das capacidades dinamicas no desempenho organizacional. Salienta-se que
0s resultados obtidos sustentaram as hipoteses relacionadas, atendendo aos objetivos
especificos que tratam do impacto das capacidades dindmicas no desempenho
organizacional, conforme apresentado resumidamente a seguir:

Todas as hipéteses deste estudo foram confirmadas, sendo que as hipoteses
H1; H2; H3; H4; H5; H6, sdo relacionadas as capacidades dinamicas. Barney (2001),
argumenta sobre as diferencas de desempenho das empresas, sendo que aquelas que
tém um melhor desempenho, tém vantagens competitivas no mercado. As diferentes
visdes dos diversos autores sdo ratificadas por Eisenhardt; Martin (2000), quando
afirmam que as capacidades dindmicas sdo processos organizacionais estratégicos,
em que é possivel novas configuracdes de acordo com a evolu¢cdo do mercado.
Segundo os autores, esses processos entram em conflito, evoluem e sucumbem,

causando diferentes interpretacdes com relacédo as capacidades dinamicas.

As hipéteses H7; H8; H9, sé&o relacionadas ao desempenho organizacional das
empresas. Segundo Wheelen et al. (2000), o desempenho organizacional esta
relacionado a uma organizacao que precisa ser medida ou avaliada, por meio de metas
a serem cumpridas. Desse modo, pode ser considerado uma estrutura
multidimensional, envolvendo aspectos financeiros, operacionais e outras dimensdes

de desempenho.

Por fim, conclui-se que todas as hipéteses relacionadas a este estudo foram
confirmadas pelo p-valor recomendado (p < 0,05), mostrando que o modelo gerou
resultados satisfatorios. Assim, mais uma vez se verifica a eficacia do modelo atravées
das confirmacdes das hipdteses, confirmando que as capacidades dinamicas impactam

0 desempenho organizacional, mediado pelos mecanismos de aprendizagem.
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6.2 CONTRIBUICOES DA TESE

As principais contribuicbes dessa tese, estdo relacionadas ao dinamismo das
organizacdes no contexto do uso de suas capacidades dinamicas. A inovacao deste
estudo estd na abordagem das capacidades dinamicas e seus impactos no
desempenho organizacional, pois com a metodologia de busca utilizada neste estudo
nao houve retorno de trabalhos a respeito desse assunto.

Os resultados obtidos através da pesquisa, contribuem para a tomada de
deciséo por parte dos empresarios e/ou gestores de empresas, proporcionando um
embasamento sobre as relagbes das capacidades dinamicas com o ambiente
organizacional. Portanto, constatou-se por meio da comprovacao das hipéteses, que
as capacidades dinamicas tem influéncias positivas sobre o desempenho
organizacional e com base nessas afirmacfes € possivel tomar decisbes mais
assertivas no ambiente corporativo.

Outra contribuicdo desta tese, foi a adaptacdo de um instrumento de pesquisa,
gue podera ajudar os tomadores de decisdo, conforme salientou um respondente “é
importante este questionario, para as empresas abrirem os horizontes”. Nesse sentido,
uma analise de cenarios, com 0 apoio de um instrumento validado podera levar a
resultados mais relevantes e satisfatorios, se configurando em novidade para este
contexto.

A ferramenta utilizada neste estudo, a Modelagem de Equacdes Estruturais
(MEE), se mostrou adequada para apresentar as relacdes de dependéncia entre os
construtos, permitindo comprovar as hipéteses construidas e atingir os objetivos
propostos. Ademais, o estudo ratifica a importancia de pesquisar sobre impactos das
capacidades dinamicas, especialmente por se tratar de uma situacdo endogena, e por
isso requer cuidados especiais. Entretanto, ressalva-se da contribuicdo, a necessidade
de novas pesquisas sobre o tema, pois € um assunto latente.

Por fim, destaca-se mais um fator importante da pesquisa que esta relacionado
com a descoberta de avaliacdo dos construtos de capacidades dindmicas e
desempenho organizacional. Como implicacdes tedricas constata-se a construcao e
validacdo do modelo tedrico; o estudo dos construtos e suas relacdes; a relacéo das
Capacidades Dinamicas com o Desempenho Organizacional, mediadas pelos

mecanismos de aprendizagem. As implica¢des praticas (ou gerenciais) sdo atribuidas
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as decisfes tomadas nas organizacgdes, que poderdo ser influenciadas pelos resultados
desta pesquisa. Tanto no campo académico quanto no ambiente corporativo, este
estudo contribuiu gerando evidéncias empiricas sobre as relagcbes das capacidades

dindmicas e o desempenho organizacional.

6.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma das limitagbes percebidas, foi a populacdo definida para responder os
guestionarios, uma vez que os critérios utilizados restringiam em empresarios e/ou
gestores de empresas com 10 ou mais colaboradores. Entretanto, sao limitacGes
devidas a escolha dos objetivos do estudo. Da mesma forma, outra limitacdo verificada
foi o tempo, que ficou limitado a partir do ano de 2020, por se tratar da pandemia do
COVID-19. Entretanto, esta tese se caracteriza como parte de um universo restrito de
pesquisas, especialmente na relacdo entre as capacidades dinamicas e desempenho
organizacional, no contexto da pandemia do COVID-19.

Como sugestao de pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo deste instrumento
de pesquisa validado em outras empresas, para fins de explorar as dimensdes
‘inovagcao e empreendedorismo” e poder verificar as relagées entre as capacidades
dindmicas e o0 desempenho organizacional, considerando também a inovacéo
tecnoldgica. Dessa forma, aumentar o escopo para validar os resultados.

Outra sugestédo para estudos futuros é analisar as barreiras existentes para o
desenvolvimento das capacidades dindamicas nas organizacdes, comparando 0s
antecedentes, moderadores e mediadores de desempenho organizacional. Para tanto,
poder-se-a analisar por meio dos mecanismos de aprendizagem, apontando caminhos
para as organizacoes elevarem seu dinamismo. Finalmente, sugere-se a realizacao de

estudos envolvendo também pequenas e micro empresas.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Pesquisa de dados paratese de doutorado

Ol4, tudo bem com vocé?

Meu nome € Romaério de Souza Gollo, Economista formado pela UNISINOS, pos
graduado em Finangas pela UFRGS, Mestre em Economia pela UNISINOS e
doutorando em Administracéo pela Universidade de Caxias do Sul - UCS. Minha

orientadora é a Professora, Dra. Marta Elisete Ventura da Motta.

Esse questionario tem o objetivo de buscar informacdes sobre o impacto das
capacidades dinamicas no desempenho organizacional, mediadas pelos

mecanismos de aprendizagem na pandemia COVID-19.

As respostas serdo utilizadas na minha tese de doutorado. Portanto, sua
contribuicdo sera muito importante!

Desde ja agradeco por sua participacao.

*Obrigatorio
1. Qual o seu Cargo? *

Marcar apenas uma oval.
Diretor

Gerente

Supervisor

Controller
Outro

2. Se marcou "outro" na questao anterior, qual € o seu cargo?

3. Em qual municipio esta estabelecida sua Empresa? *

4. Atividade Empresarial*



5.

6.

7.

Marcar apenas uma oval.
Metalmecanico
Moveleiro
Vestuario
Eletronico

Alimenticio

Outro
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Se marcou "outro” na questao anterior, qual o ramo de atividade da sua empresa?

Qual a sua formacéo? *

Marcar apenas uma oval.
Ensino médio
Graduacao completa
Graduacao incompleta
P6s Graduacao
Mestrado completo
Mestrado incompleto
Doutorado completo

Doutorado incompleto

Quantos Colaboradores possui a empresa? *

Marcar apenas uma oval.
11a50

51a100

101 a 250

251 a 500

501 a 1000

1001 a 2000

Acima de 2000

Blocol - Capacidade Adaptativa (Indicadores do fator presente de Preparacao

para Crises, especialmente a do COVID-19)

8.

Estamos preparados para diferentes tipos de crises. *

Marcar apenas uma oval.



9.

10.

11.

12.
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Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Sabemos com que tipos de crise poderemos lidar sem danos graves. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Temos bons conhecimentos sobre as diferentes fases da Crise da COVID-19. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Discordo mais ou menos

N&o concordo, nem discordo

Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Sabemos o que fazer em todas as fases possiveis da Crise da COVID-19 . *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Discordo mais ou menos

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Numa situacao de crise, sabemos se é correto ser reativo ou proativo. *

Marcar apenas uma oval.
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Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Bloco 2 - Capacidade absortiva (Indicadores do fator presente de

Preparacéo para Crises, especialmente a do COVID-19)

13.

14.

15.

Saberiamos como diagnosticar as causas de uma crise. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Saberiamos como distribuir os recursos e as quantidades a fim de enfrentar*
com éxito uma crise (como a do COVID-19).

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Saberiamos como detectar e gerir as necessidades e expectativas dos *
consumidores/clientes.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente
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16. Saberiamos como diagnosticar as mudancas nas necessidades dos *
consumidores/clientes.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

17. Sabemos como detectar e gerir as necessidades e expectativas dos principais *
constituintes (partes interessadas) da crise.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Bloco 3 - Aquisicao Interna e Externa de Conhecimentos (Mecanismos de
Aprendizagem em Organizacdes, preparacdo para Crises, especialmente a do
COVID-19)

18. A empresa promove parcerias com outras empresas, universidades, escolas *
técnicas, etc.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

19. A empresa mantém contato com profissionais e especialistas externos. *
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Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

20. A empresa incentiva seus funcionarios a participar de redes e grupos externos *
de pessoas tanto formais quanto informais.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

21. os membros da nossa equipe participam de eventos externos (congressos, *
feiras, simpadsios etc.).
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

22. A empresa promove e apoia inovagoes. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente



23.

24,

25.

26.

A empresa oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas*
internos de treinamento, visitas a outros departamentos, etc.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente
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A empresa identifica experts ou assuntos especificos por meio de catédlogos* ou

e-mails arquivados de acordo com 0s assuntos aos quais pertencem.
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Discordo mais ou menos

N&o concordo, nem discordo

Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Bloco 4 - Mecanismos de Aprendizagem em Organizacdes

(Compartilhamento de Conhecimentos).

Os funcionarios da nossa equipe compartilham conhecimentos e experiéncias por

meio de dialogos com os demais colegas de trabalho.
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Discordo mais ou menos

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Funcionérios da equipe a que pertenco coletam, classificam e distribuem *
sugestdes internas dos demais membros.

Marcar apenas uma oval.
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30.
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Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

O trabalho em equipe € uma pratica comum na empresa. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

As novas ideias e abordagens sobre o desempenho no trabalho s&o aplicadas no
dia-a-dia de minha equipe.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Os funcionarios séo informados a respeito dos objetivos da empresa. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Os encontros séo realizados para informar aos funcionarios a respeito das *
inovagdes na empresa.

Marcar apenas uma oval.
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Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

31. A empresa desenvolve programas internos de rodizio de tarefas e mudanca de
funcionarios entre departamentos e funcdes.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

32. A empresa informa seus funcionarios a respeito de responsabilidades de *
outros colegas de trabalho e departamentos.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

33. A empresa possui mecanismos formais que garantem o compartilhamento de*
melhores praticas entre as diferentes areas de atividade.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente
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34. Os funcionarios da equipe a que pertengo participam de outras equipes ou
unidades e atuam como elos entre elas.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Bloco 5 - Mecanismos de Aprendizagem em Organizagfes (Codificacéo e

Controle de Conhecimento).

35. As bases de dados (lotus notes, SAP, ERP, intranet e outros), utilizadas por*
minha equipe sao atualizadas.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

36. As bases de dados da empresa sao consultadas por meio de alguns tipos de*
redes (lotus notes, SAP, ERP, intranet e outros).
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente
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A empresa conta com bases de dados atualizadas referentes a seus clientes. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Discordo mais ou menos

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

A empresa tem base de dados para armazenar suas experiéncias e*
conhecimentos.
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

Discordo mais ou menos

N&o concordo, nem discordo

Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Bloco 6 - Desempenho Organizacional (Desempenho Interno).

Em geral, a nossa empresa tem um melhor desempenho Econémico do que*

tinha antes da pandemia do COVID-19 (2019).

39.

Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

No ano de 2021 a nossa empresa obteve um melhor desempenho Econémico
do que o obtido de 2014 a 2019.

Marcar apenas uma oval.
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Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

40. No periodo entre janeiro/2020 e dezembro/2021, a nossa empresa tem*
atingido seus objetivos de desempenho econdmico.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

41. Nos ultimos cinco anos, a nossa empresa tem atingido seus objetivos de*
desempenho Econdémico (2017-2021).
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
N&o concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

Bloco 7 - Desempenho Organizacional (Desempenho Comparativo).

Comparado com a média dos nossos concorrentes, ndés crescemos mais

rapidamente.

Marcar apenas uma oval.
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Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

42. Comparado com a média dos nossos concorrentes, nés somos mais *
rentaveis.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

43. Comparado com a média dos nossos concorrentes, nds temos melhor quota*
de mercado.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente

44. Comparado com a média dos nossos concorrentes, nés temos uma melhor
produtividade.
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente
Discordo mais ou menos
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais ou menos

Concordo totalmente



132

APENDICE B ~-TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Universidade de Caxias do Sul
Programa de Pés-graduacédo em Administracao
Termo de consentimento livre e esclarecido
Prezado(a) Participante:

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada: Pesquisa
de dados para tese de doutorado, de responsabilidade do Doutorando Romério de
Souza Gollo, sob a orientacdo da Profa. Dra. Marta Elisete Ventura da Motta. No
gue tange aos beneficios deste estudo, seus resultados irdo fornecer maior
conhecimento sobre a tematica o impacto das capacidades dinamicas no
desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na
pandemia COVID-19, que proporciona respaldo teérico para a exploracdo de
futuras pesquisas na area.

Leia cuidadosamente o que se segue e pergunte sobre qualquer davida que vocé
tiver. Caso se sinta esclarecido (a) sobre as informacdes que estdo neste Termo e
aceite fazer parte do estudo, pec¢o que assine ao final deste documento, em duas vias,
sendo uma via sua e a outra do pesquisador responsavel pela pesquisa. Saiba que

vocé tem total direito de ndo querer participar.

Os participantes ndo serao identificados. Os dados coletados serdo utilizados
Unica e exclusivamente para fins desta pesquisa, e 0s resultados poderdo ser

publicados.

Muito obrigado!

Aluno: Romario de Souza Gollo
e-mail: rsgollo@ucs.br

Orientadora: Profa. Dra. Marta Elisete Ventura da Motta
e-mail: mevmotta@ucs.br



