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RESUMO

O estudo das capacidades dindmicas gerenciais € uma tematica emergente e atual
para a area de gestdo estratégica e as mudancas inesperadas no mundo dos
negocios geradas pela hipercompetitividade, volatilidade extrema, turbuléncias,
competicdo acirrada e novas formas de desenvolvimento tecnoldgico tém
despertado um maior interesse pelo significado de resiliéncia nas organizacoes.
Desta forma, o objetivo desse estudo é identificar a influéncia, a partir da interacdo
entre as capacidades gerenciais dinamicas — capital humano, social e cognitivo —
sobre a habilidade da organizacdo em se adaptar as mudancas, se manter
sustentavel e competitiva em condi¢cdes de incertezas, adversas e instaveis. Até
entdo, esses conceitos ainda ndo tinham sido utilizados de forma sistematica a
observar a heterogeneidade entre as capacidades gerenciais dinamicas. Assim, este
estudo adota uma metodologia quantitativa, de carater descritivo e de corte
transversal. As evidéncias mostram que ha influéncia positiva somente do capital
social na habilidade da organizacdo em se adaptar as mudancas e se manter
sustentavel e competitiva, apesar de os funcionarios discordarem que possuam tais
capacidades ou mesmo que sejam resilientes em momentos de adversidade. Do
ponto de vista das implicacdes praticas, os resultados mostram que as organizacdes
podem buscar ou capacitar profissionais a desenvolverem o capital social — o
networking interno e externo — visando promover o desenvolvimento de capacidades

gerenciais dinamicas.

Palavras-chave: Capacidades gerenciais dinamicas. Capital Social. Capital
Cognitivo. Capital Humano. Resiliéncia organizacional.



ABSTRACT

The study of dynamic management capabilities is an emerging and current issue for
the area of strategic management and the unexpected changes in the business world
generated by hypercompetitiveness, extreme volatility, turbulence, fierce competition
and new forms of technological development have aroused a greater interest in the
meaning of resilience in organizations. In this way, the objective of this study is to
identify the influence, from the interaction between the dynamic managerial
capacities - human, social and cognitive capital - about the organization's ability to
adapt to changes, to remain sustainable and competitive in conditions of
uncertainties, adverse and unstable. Until then, these concepts had not yet been
systematically used to observe the heterogeneity between dynamic managerial
capabilities. Thus, this study adopts a quantitative, descriptive and cross-sectional
methodology. Evidence shows that there is only positive influence of social capital on
an organization's ability to adapt to change and to remain sustainable and
competitive, even though employees disagree that they have such capabilities or are
resilient in times of adversity. From the point of view of practical implications, the
results show that organizations can seek or enable professionals to develop social
capital - internal and external networking - in order to promote the development of

dynamic managerial capacities.

Keywords: Dynamic management capabilities. Social capital. Cognitive Capital.

Human capital. Organizational resilience.



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA........coooveieiieeeeceeee e, 27
TABELA 2 — ESTATISTICA DESCRITIVA ..o 28
TABELA 3 — INDICES DE AJUSTAMENTO DO MODELO DE MENSURACAO ...... 31

TABELA 4 — VARIANCIA EXTRAIDA E CONFIABILIDADE COMPOSTA DO
CONSTRUCTO ...t 32

TABELA 5 - INDICES DE QUALIDADE DE AJUSTE DOS MODELOS
ESTRUTURAILS ..t e e e e e e et e e e e e eennnes 34

TABELA 6 — RELACOES ESTRUTURAIS DOS MODELOS .......cccccoveiveeeiecienae, 35



SUMARIO

(RS0 ] 510070 TR 8
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA .....ooiieeieeee ettt 11
2.1 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL ....oouviiiieeeieeeeeeeee e 11

2.2 ARELACAO ENTRE CAPACIDADES DINAMICAS E CAPACIDADES
GERENCIAIS DINAMICAS ...ttt 13

2.3 AINTERACAO ENTRE AS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS —
GERENCIAMENTO DO CAPITAL HUMANO, SOCIAL E COGNITIVO-EA

RESILIENCIA ORGANIZACIONAL ......ooviiviieeeceee e ee e e se et eae e 16
2.3.1 Gerenciamento do Capital HUMAaNO ..........ccoovviiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 17
2.3.2 Gerenciamento do Capital SOCIal .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiies 18
2.3.3 Gerenciamento do Capital COgNItIVO ..........uuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieines 20

S METODOLOGIA ..t e et e e e e et e e e e eaa e e e e eeba e eaeees 23

3.1 NATUREZA DA PESQUISA ...t 23

3.2 POPULACAO DAAMOSTRA ..ottt 23

3.3 TECNICA DE COLETADE DADOS .....ooiieeie ettt 23

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS.... .ot 25

4 ANALISE DOS DADOS ......cuoiieeeeeeeeeeeeeee ettt e e e eaeeae e eaeeaens 27

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ....oiiieceeeee e, 27

4.2 ESTATISTICAS DESCRITIVAS DAAMOSTRA ....ooooieeeeeeeeeeeeee e, 28

4.3 AVALIAQAO DA VALIDADE DO MODELO DE MENSURACAO ..................... 29

4.4 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL E SUAS HIPOTESES ......c..ccoveaee... 32

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS......ocviiiiieiieeeeeeeeee e e, 36
6 CONSIDERAGCOES FINAIS ...ttt 39

REFERENCIAS ... e ettt 41






Capitulo 1

1 INTRODUCAO

As mudancas inesperadas no mundo dos negoécios geradas pelo cenario
econdmico-financeiro, hipercompetitividade, volatilidade extrema, turbuléncias,
competicdo acirrada e novas formas de desenvolvimento tecnologico (FAINSMIDT
2014; KRIZA; VOOLA; YUKSEL, 2014; ROBERTS; CAMPBELL; VIJAYASARATHY,
2016) tém despertado um maior interesse pelo significado de resiliéncia nas
organizagbes (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011; SIRMON; HITT,

2009; VOGUS; SUTCLIFFE, 2007; GROTBERG, 2005).

Resiliéncia organizacional se apresenta como uma nova perspectiva para a
gestdo estratégica cuja énfase esta nas respostas rapidas a dinamica do ambiente
externo (CHEN, 2016). Tem sido reconhecida como um fator chave de sucesso para
que as empresas possam se manter competitivas, aprendam a se adaptar, se auto-
organizar (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010), se recuperar e se superar perante

as mudancas (RODRIGUEZ, 2008).

A capacidade em processar, resistir e se adequar as adversidades é relevante
para a sobrevivéncia das empresas (ADNER; HELFAT, 2003), uma vez que esta
atrelada a perspectiva de criacdo de novas oportunidades de negocios (AKGUN;
KESKIN, 2014). E fato que algumas empresas conseguem se adaptar melhor, captar
recursos de forma mais eficaz e administrar os retrocessos de forma mais
empreendedora que outras (GIDDENS; HUTTON, 2004). Adicionalmente, a
capacidade de resposta para tais eventos depende diretamente da lideranca

empresarial, em particular das habilidades dos gestores em utilizarem os recursos



disponiveis, criando e capturando riguezas nesses ambientes na busca da inovacao
organizacional (ROSEMBLOON, 2000; ROBERTS; CAMPBELL; VIJAYASARATHY,

2016).

As habilidades para implementar rotinas organizacionais e estratégicas, pelas
guais o0s gestores conseguem alterar sua base de recursos — e dessa forma adquiri-
los, libera-los, integra-los e recombina-los — é denominada capacidade dinamica
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; GRANT, 1996; TEECE; PISANO,1994). E, nesse
contexto, a tomada de decisdo para fazer escolhas, que dao forma aos principais
movimentos estratégicos da empresa, € considerada uma capacidade gerencial
dindmica estratégica, na qual os gestores combinam suas varias experiéncias de
negocios, mercados, funcionais e pessoais (BROWN; EISENHARDT, 1989). Em
outras palavras, a capacidade gerencial dindmica abrange as decisfes da alta
gestdo juntamente com acles, estratégias e a performance corporativa,
especialmente sob condicbes de mudancas (ROSENBLOOM, 2000; BARNEY;

MACKEY, 2005).

As andlises e as decisbes mais significativas vém da alta gestdo e, muitas
vezes, apesar de enfrentar condicbes semelhantes no ambiente externo, as
decisdes diferem umas das outras (ADNER; HELFAT, 2003). Como proposta para
entender e buscar explicacdes para as diferentes decisbes, esses autores se
basearam em trés fatores subjacentes: o gerenciamento do capital humano
(habilidades), social (rede de relacionamentos) e cognitivo (estrutura de
conhecimentos). Avaliaram os efeitos desses trés pilares de maneira separada e
constataram que esses fatores podem influenciar a estratégia e as decisbes

operacionais gerenciais. Além disso, podem interagir de maneira que venham a
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impulsionar ainda mais a heterogeneidade observada (ROSEMBLOOM, 2000; RAY;

BARNEY; MUHAMMAD, 2004; KOR; LEBLEBICI, 2005).

Logo, uma compreensdo mais completa e apurada da relacdo entre as
capacidades gerenciais dinamicas — capital humano, social e cognitivo — €
necessaria, uma vez que existem poucas pesquisas na gestao estratégica com foco
na interacdo desses fatores e seus impactos na adaptacdo da organizacdo as
mudancas (ADNER; HELFAT, 2003). Além disso, ainda sdo necessarias pesquisas
empiricas para investigar a resiliéncia organizacional e como pode ser influenciada

pelas capacidades organizacionais (BURNARD; BHAMRA, 2011).

Diante desse contexto, 0 objetivo desse estudo € identificar a influéncia, que
essas capacidades dinamicas gerenciais — capital humano, social e cognitivo —
exercem sobre a habilidade da organizacdo em se adaptar as mudancas, para se

manter sustentavel e competitiva em condicdes de incertezas, adversas e instaveis.

Como contribuicdo tedrica, a pesquisa apresenta um estudo empirico para
avancar no conhecimento das capacidades dinamicas gerenciais, uma vez que se
trata de uma tematica emergente e atual para a area de gestdo estratégica,
contribuindo principalmente com reflexdes para o debate a partir dos efeitos da
interacdo destes fatores na resiliéncia organizacional. Também apresenta
implicacBes praticas para as organizacdes que estejam dispostas a investir em tais
capacidades para que suas instituicdes desenvolvam a resiliéncia frente as

incertezas e complexidade do ambiente externo.



Capitulo 2
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Resiliéncia é a capacidade do individuo se superar e de se recuperar no
periodo de adversidades. Pulley (1997) classifica pessoas resilientes como
aguelas capazes de responderem eficazmente as mudancas e que compartilham
um aprendizado continuo. S&o autoeficazes e autossuficientes, assumindo
responsabilidades por suas decisfes, ndo mesclando sua identidade pessoal
com a profissional. Para Sirmon e Hitt (2009), resiliéncia organizacional é a
capacidade de um sistema absorver disturbios e reorganizar-se enquanto sofre
mudancas de modo ainda reter essencialmente a mesma funcdo, estrutura,

identidade e feedbacks.

O tema resiliéncia organizacional tem se tornado crescente e importante
na literatura de gestéo estratégica, uma vez que traz a ideia de sucesso baseada
na capacidade das empresas em se anteciparem as mudancas (ANNARELLI;
NONINO 2016). Algumas questdes vém sendo perguntas- chave na busca do
sucesso empresarial, como por exemplo, Por que algumas empresas
desmoronam em face as mudancas inesperadas no mundo dos negdécios
enguanto outras conseguem prosperar? Ou, como organiza¢fes, individuos e
unidades, no meio em que sao compreendidos, continuam a se desenvolver
diante das adversidades, crises, barreiras e conseguem se destacar de forma
mais inovadora do que outras? (BURNARD; BHAMRA, 2001; ANNARELLI,

NONINO, 2016).
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A definicdo de resiliéncia organizacional tem como base a manutencéao de
condicGes desafiadoras, de modo que as empresas consigam emergir dessas
condicOes fortalecidas e mais habilidosas. Em outras palavras, implica na
presenca de recursos latentes que possam ser ativados, combinados e
recombinados em novas situacbes em que surjam desafios (VOGUS;

SUTCLIFFE, 2007; CHEN, 2016).

A resiliéncia organizacional sugere mais do que uma adaptacao, ela nao
constitui que um aprendizado de um periodo anterior prediz a competéncia em
um periodo futuro, e sim na maior capacidade em lidar com as mudancas futuras
por meio do aprendizado adquirido (SUTCLIFFE, 2006). Sdo as experiéncias
gque ajudam a moldar conhecimentos posteriores. Para se adaptar as
adversidades, sao requeridas as capacidades generalizadas de investigar,
aprender, agir e saber utilizar o aprendizado passado para fomentar alternativas
e aprendizagem. A resiliéncia organizacional resulta de processos e dinamicas
que criam e retém os recursos (humano, social e cognitivo) de uma forma
suficientemente flexivel, armazenéavel, conversivel e maleavel para que a

organizacao possa crescer (AKGUN; KESKIN, 2014).

OrganizagoOes resilientes sdo melhores para sentir sinais de fraquezas,
pois se mantém constantemente atualizadas, promovendo a eficacia e
estimulando o crescimento através da aprendizagem. Quanto maior o
conhecimento, maior a capacidade de resiliéncia organizacional (WIECK;
SUTCLIFFE; OBSTFELD, 1997). S&o aquelas capazes de prosperar, apesar de
enfrentar condigcbes de incertezas, adversas e instaveis. Tal capacidade é
desenvolvida por meio da gestdo estratégica de recursos humanos, criando

habilidades entre funcionarios-chave que, quando agregados ao nivel
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organizacional, possibilitam as empresas a capacidade de responder de forma

rapida e eficaz (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

Um dos elementos centrais para desenvolver a capacidade de resiliéncia
de uma organizacdo sdo as habilidades cognitivas especificas, caracteristicas
comportamentais e condi¢cdes contextuais (SIMON; HITT, 2009). Ou seja, as
capacidades gerenciais dinamicas emergem das qualidades individuais se
concentrando nas decisdes relacionadas aos recursos dos gerentes, por meio da
orquestracéo de ativos buscando a importancia de integrar (combinar) decisées

(CHEN, 2016).

2.2 ARELACAO ENTRE CAPACIDADES DINAMICAS E
CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

A capacidade dinamica (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003) tem
sua origem fundamentada na Teoria Baseada em Recursos, que propde que
recursos valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis sdo uma fonte de
vantagem competitiva e, portanto, de desempenho superior em relacdo aos
concorrentes (BARNEY; 1986, 1991, 1997, 2001; WERNERFELT, 1984;
PENROSE, 1959). Essa teoria emerge do campo da gestdo estratégica para
explicar os desafios das organizacdes em gerarem vantagem competitiva e se

manterem sustentaveis.

Contudo, essa teoria nao elucida adequadamente como e de que forma
algumas empresas conseguem a vantagem competitiva em situacdes de
mudancas rapidas e imprevisiveis. Desta forma, a capacidade dindmica emerge

para preencher tal lacuna, convencionando que cada gestor em seu ambiente
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organizacional, chega para contribuir na integracao, edificacao, reconfiguracao
interna e externa, se tornando a base sustentavel dessa vantagem (TEECE;
PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN,

2000; HELFAT; PETERAF, 2003),

A capacidade dinamica envolve o uso de competéncias e habilidades de
maneira mais efetiva. Trata-se de uma capacidade de inovar de forma mais
rapida e eficaz que a concorréncia, renovando suas competéncias chave em
consonancia com as mudancas (COLLIS,1994). Apoia a organizacdo nha
obtencdo de vantagem competitiva em ambientes volateis, turbulentos e
dindmicos (KRIZA; VOOLA; YUKSEL, 2014). Também pode ser a habilidade da
organizacdo de experimentar e aproveitar as novas oportunidades, se ajustar e
proteger seus ativos de conhecimento e complementares, resguardando suas
competéncias (TEECE; PISANO, 1994). Abrange trés niveis: i) a capacidade de
sentir as oportunidades; ii) a capacidade de aproveitar as oportunidades; e iii) a
capacidade de gerenciar ameacas por meio do ajuste, recombinacdo e
reconfiguracdo dos recursos (TEECE, 2007). Estrategicamente, a capacidade
dindmica também pode fornecer as empresas uma fonte de vantagem

competitiva (KRIZ; VOOLA; YUKSEL, 2013)

A prética de tais capacidades demanda dos gestores um rapido senso de
oportunidade para promover a inovacao organizacional e se destacar sob
condicdes de incertezas de maneira criativa (ROBERTS; CAMPBELL;
VIJAYASARATHY, 2016). Essa visdo mais focada no gestor tanto na forma
individual quanto em grupo € conceituada como capacidade gerencial dinamica
(AUGIER; TEECE, 2009; HELFAT; MARTIN, 2015; KOR; MESKO, 2013;

MARTIN, 2011; TEECE, 2012).
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O conceito de capacidades dindmicas gerenciais vem como extensao as
perspectivas das capacidades dinamicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Introduzido por Adner e Helfat (2003), &
conceituada como a capacidade dos gestores em criar, expandir, modificar,
integrar e reconfigurar organizacionalmente 0s recursos e competéncias da
empresa, explicando a relacdo entre as decisfes gerenciais, com as acoes,
estratégias e performance corporativa, especialmente sob condigbes de
mudancas. Ha evidéncias empiricas que as dimensdes das capacidades
dindmicas gerenciais afetam diretamente a performance da empresa

(ROSENBLOOM, 2000; RAY; BARNEY; MUHAMMAD, 2004).

Harris e Helfat (2007) utilizam o termo “orquestrar ativos”, como sendo a
forma pela qual os gestores se esforcam para desenvolver o ajuste entre suas
decisBes com o foco na gestdo desses recursos (SIRMON; HITT, 2009). Nesse
estudo, € adotado o conceito desenvolvido por Martin (2011), que institui
gestores como sendo 0s responsaveis por alcancar as metas organizacionais,
planejar, tomar decisfes estratégicas e os que tém autoridade e controle sobre a

alocacéao e a orquestracéo dos recursos.

As capacidades gerenciais dinamicas sao ampliadas ao longo do tempo,
sendo associadas ao conhecimento individual dos gestores, juntamente com 0s
de sua equipe, para que possam oferecer servicos diferenciados e inovadores
para todas as operacbes de seu grupo organizacional (OXTORP, 2014;

PENROSE, 1959).

Considerando a capacidade dinamica gerencial como a relacdo entre a
qualidade das decisdes gerenciais, a mudanca estratégica e o desempenho

organizacional, as caracteristicas individuais desses gestores passam a ser
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significativas, uma vez que estudos realizados entendem que essas decisfes
gerenciais influenciam diretamente a capacidade de resposta das empresas
(HELFAT; MARTIN, 2014; CASTANIAS; HELFAT, 1991). Com base nesses
autores, as caracteristicas individuais propostas estdo enraizadas em trés
fatores subjacentes que influenciam na criagdo e no desenvolvimento das
capacidades dinamicas gerenciais (ADNER; HELFAT, 2003): o capital humano
(BECKER 1964), capital social (BURT, 2002) e capacidade cognitiva (HUFF,

1990).

2.3 A INTERAC}AO ENTRE AS CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS — GERENCIAMENTO DO CAPITAL HUMANO, SOCIAL
E COGNITIVO — E A RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

A conexdo entre os trés fatores subjacentes ou os trés atributos
gerenciais (capital gerencial humano, social e cognitivo) oferecem um
entendimento para as diferencas observadas nas avaliacbes gerenciais,
principalmente nas tomadas de decisGes sob condicbes de mudancas (ADNER;
HELFAT, 2003). Além disso, esses atributos podem interagir de maneira que
venham impulsionar ainda mais a heterogeneidade observada. A alta gestao
(hierarquicamente falando), em particular, desempenha um papel importante nas
reorientacbes estratégicas em resposta as mudancas nas condi¢cdes do
ambiente externo e interno. E essas reorientacdes estratégicas tendem a refletir
todos os trés elementos que sustentam as capacidades gerenciais dindmicas: a
expertise e o capital humano necessarios para o processo de deciséo; o capital
social que fornece informacdes relevantes e o capital cognitivo que cria a

estrutura de conhecimento nas agdes tomadas (HELFAT; 2007).
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2.3.1 Gerenciamento do capital humano

O capital humano € como o estoque de conhecimento; fator que demanda
investimento em educacéo, treinamento e aprendizagem, tido como a colecédo de
tracos, experiéncias, inteligéncia, se relacionando com a capacidade de
decidir/julgar/avaliar, podendo esse ser adquirido de maneira individual ou
coletiva (BECKER, 1964). Esse constructo tem sido equiparado ao termo
habilidade (CASTANIAS; HELFAT, 2001), uma vez que o0s gestores diferem
suas competéncias em tipo e qualidade, podendo estas serem inatas ou
aprendidas, e esse aprendizado vém do aperfeicoamento, em parte, por meio da
sua experiéncia de trabalho. Mintzberg (1973) corrobora relacionando essa
habilidade, com a énfase na pratica do “fazer para aprender” para assim se
adquirir conhecimento. Spencer (1973), ja enfatiza mais como um sinal de
competéncia do que de caracteristica independentemente Uteis no processo de

producao.

O capital humano tem seu principio permeado nos recursos humanos e é
conceituado como a forma de conhecimento e habilidades incorporadas nas
pessoas. Quanto maior a especificidade desse recurso, inversamente
proporcional sera a imitabilidade, gerando assim vantagem competitiva para as
empresas. Como resultado de sua pesquisa, apontam a importancia do
treinamento, porque é por meio dele que o capital humano especifico de cada
organizacdo é construido. Dessa forma, haverd um aumento de conhecimento
tacito para solucdo nos processos mais complexos. Questdes como a gestdo da
selecédo, desenvolvimento e implantacdo desse ativo como forma de melhorias
significativas para a constru¢gdo do desenvolvimento da empresa. A énfase

passa a ser dada durante processo de selecéo atraindo assim funcionarios com
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maior desempenho, melhor assimilacdo de aptidfes, atitudes e habilidades

(HATCH; DYER, 2004).

O capital humano também é a capacidade de ajuste, € um componente
benéfico para suportar situacées de desequilibrio em ambiente de variacdes
(SCHTULTZ, 1961; NELSON; PHELPS, 1966). Esse contexto, juntamente com o
conceito de resiliéncia organizacional, sugere que ha conexdo positiva entre
essas variaveis para que as organizacdes possam refinar suas capacidades de
maneira que permitam enxergar mais oportunidades, permanecerem flexiveis,

sustentaveis e competitivas no mercado (NAHAPIET, GHOSHAL; 1998).

2.3.2 Gerenciamento do capital social

O capital social é descrito como um paradigma compartilhado, que facilita
uma compreensdo comum dos objetivos coletivos e formas adequadas de agir
dentro do sistema social. Essa dimensé&o do capital social proposta € construida
baseada no modelo denominado “visdo compartilhada”. Essa viséo permite que
0s gestores, por meio do capital social, possam alinhar suas metas individuais,
enguanto criam outras regras comuns para interagir com os outros participantes

envolvidos no sistema social (LESTER, 2013).

Desta forma, seu conceito reflete a ideia de vinculos sociais que, quando
criados (internamente ou externamente) ajudam a transferir importantes
informacdes de um setor/empresa para o outro (ADNER; HELFAT, 2003). Esta
associado a boa vontade (ADLERE; KNOW, 2002), englobando questdes como
a simpatia e a confianca para se alcancarem resultados, o fluir da informacéo, a

influéncia e a solidariedade. Por meio desses vinculos, pode-se conferir uma
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entrada de conhecimento para outros ambientes (SANDEFUR; LAUMANN,

1998).

Por isso, esse constructo pode ser visto como um recurso relacional,
incorporado as relacdes pessoais, que a ele servem de alguma forma como um
beneficio para os individuos dentro das organizag@es, pois ajuda a analisar seu
impacto entre as empresas, 0s departamentos corporativos e as unidades de

negocios (LESTER, 2013).

Blau (1964) e Homans (1961) propdem que o capital social pode ser
entendido por meio dos processos motivacionais,em particular, por meio da
Teoria da Troca Social, que pode explicar a relacdo entre o capital social
relacional e a pratica de recursos humanos, a confianca na gestdo e o
comprometimento dos funcionarios. Esses lacos geram a criacdo de redes, as
quais se correlacionam com o alto desempenho dentro das organizacfes. Os
profissionais com maior habilidade entendem a importancia na construgcéo
desses lacos, criando dessa forma uma relacdo de confianca por meio da

partilha de sua prépria experiéncia (KELLEY; CAPLAN, 1993).

Estudos como o de Adner e Know (2002) apontam o capital social como
facilitador ao acesso de mais fontes de informacdes, melhorando a qualidade, a
relevancia e a pontualidade. E relevada a influéncia, o controle e o poder que o
capital social pode constituir dentro das organizacdes. Outros beneficios como
apoio na carreira profissional (Burt, 2000) com possibilidades de novos
empregos; criagdo de capital intelectual e diminuicdo de turnover
(KRACKHARDT; CARLEY, 1993); formacdo de empresas start up (WALKER;
KOGUT; SHAN 1997); aprendizagem interna (KRAATZ, 1998), dentre outras

vantagens, colocam o capital social como fator relevante na busca da inovacéao.
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Deste modo, o argumento desse estudo é que ha uma relacdo positiva entre
investir em capital social e uma maior capacidade deresiliéncia organizacional,
visto que o capital social € caracterizado como recurso intangivel, a soma dos
recursos reais e potenciais incorporados por meio da rede de relacionamentos
para a busca da inovacdo e vantagem competitiva (NAHAPIET; GHOSHAL,

1998).

2.3.3 Gerenciamento do capital cognitivo

O capital cognitivo refere-se ao modelo mental e de crencas
(MARCH;SIMON, 1958), sendo conhecido também como “estruturas de
conhecimento” (HELFAT; MARTIN, 2015), que servem como base para o0s
processos de decisdes. A perspectiva cognitiva sobre a estratégia argumenta
gque a compreensdao da tomada de decisdo requer uma apreciacdo dessas
crencas e de entendimentos contidos nos modelos mentais dos gestores
(STIMPERT; DUHAINE, 2008). Por isso, pesquisas realizadas no campo em
guestdo tém buscado entender como e de que forma a percepcado, crenca,
valores, e 0s recursos disponiveis nas empresas influenciam as tomadas de
decisbes e o desempenho a nivel gerencial (LEVAY, 2005; MARCH; SIMON,

1958, KOR; LEBLEBICI, 2005, PEHRSSON, 2006).

Helfat e Martin (2014) consideram que, dada a grande quantidade e a
variedade de informagBes que os gestores confrontam, € relevante empregar
essas “estruturas de conhecimentos” para representar seu universo de
informacdo. Essas estruturas influenciam diretamente na trajetéria e na
heuristica dos gestores para a antecipacdo necessaria as mudancas de

mercados e,principalmente no entendimento sobre as implicagGes que diferentes
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escolhas tém e seu reflexo durante o processo detomada de decisdo. Para
Helfat e Peteraf (2015), o capital gerencial cognitivo é a capacidade do gestor
em realizar uma ou mais atividades mentais que compreendam a cognicao,

essas incluem: atencao, percepc¢ao, raciocinio, linguagem e comunicacao.

Com o foco do capital gerencial cognitivo voltado para a énfase da légica
dominante, Prahalad e Bentis (1986) definem essa logica como sendo a
conceptualizacdo do negécio e das ferramentas administrativas para a
realizacdo das metas e resolucdes. Trata-se do reflexo das estruturas de
crencgas gerenciais e quadros de referéncias que envolvem o campo de visao
adstrito de um gestor, suas percepcdes seletivas e interpretacdes filtradas pela
base cognitiva, formando um sistema de valores que se combinam no intuito de

produzir as percepcdes gerenciais de uma determinada situacao.

Lengnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall (2011) corrobora o contexto do
gerenciamento do capital cognitivo conectando esse fator com a resiliéncia
organizacional. H4 uma conexao entre a resiliéncia e a habilidade cognitiva por
meio do sentido de propésito, dos valores centrais, da visao e do
desenvolvimento construtivo. Ou seja, as organizac¢des ficam aptas a explicar e
fornecer significado aos eventos e condicbes por meio do aprendizado para a
adaptacao e capacidade de desempenho da empresa. Deste modo, 0 argumento
desse estudo é que ha uma relacdo positiva entre o gerenciamento do capital

cognitivo e a resiliéncia organizacional.
Diante do exposto, este estudo propde:
Hi: O capital social impacta positivamente a resiliéncia organizacional,

H,: O capital humano impacta positivamente a resiliéncia organizacional;
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Hs: O capital cognitivo impacta positivamente a resiliéncia organizacional.

A Figura 1 mostra o modelo tedrico desta pesquisa elaborado a partir do

modelo de recursos gerenciais dinamicos: atributos subjacentes, de

Helfat (2003, p. 1022).

Gerenciamento
do Capital
Social

Capacidades Gerenciais Dinamicas

Gerenciamento Gerenciamento
do Capital do Capital
Cognitivo Humano
ML /i
hV Resiliéncia
\ Organizacional

Figura 1: Modelo teérico da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Adner e



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para avaliar as influéncias das capacidades gerenciais dinamicas (capital
humano, social e cognitivo) na resiliéncia organizacional, adota-se uma
metodologia quantitativa, de carater descritvo e em corte transversal.
Quantitativa, pois permite mensurar percepcoes, opinides de um universo de
individuos que serdo apresentados diretamente por dados numéricos por meio
de uma amostra que o represente de forma estatisticamente significante.
Descritiva em razao de interpretar os fatos do mundo fisico sem a interferéncia
do pesquisador, explicando através da observacao, registros e analises. E de
carater transversal, porque as medi¢des foram coletadas no mesmo intervalo de
tempo em um Udnico momento, ndo permanecendo, portanto, periodo de

seguimento dos individuos (HAIR JR., 2005).

3.2 POPULACAO DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa é de natureza nao probabilistica, por
acessibilidade e foi composta por uma populacdo alvo formada por funcionarios

gue estdo ativos no mercado de trabalho em empresas brasileiras.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados um questionario com 53

afirmacdes, baseado em quatro escalas validadas. Para medir o constructo
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resiliéncia organizacional — variavel dependente — foi utilizada a escala de
Connor-Davidson (2013), validado com 25 afirmacfes, que segmenta a
resiliéncia como um processo dinamico, no qual o individuo apresenta
habilidades adaptativas positivas, mesmo ao experimentar adversidade

traumatica significativa.

Para as variaveis independentes — gerenciamento do capital humano e do
capital social — utilizou-se a escala de Subramanian e Youndt (2005), com cinco
itens cada, cujo foco é examinar os elementos do capital humano e social como
capacidades inovadoras dentro das organiza¢des. O constructo gerenciamento
do capital social mostra a assimilacéo e a integracdo do conhecimento por meio
das inter-relacbes, relacdes interpessoais geram 0 constructo em questéao
(AKGUN; KESKIN 2014). Ou seja, o compartilhamento da informacéo entre os
individuos é facilitado pelas interacBes em grupos e redes de relacionamentos.
Ja o constructo gerenciamento do capital humano diz respeito a soma de todo o
conhecimento que as firmas utilizam para obter vantagem competitiva. Abrange

as competéncias utilizadas pelos individuos (SUBRAMANIAN; YOUNDT, 2005).

Para o constructo capital cognitivo, foi utilizada a Escala de Necessidade
e Cognicédo, desenvolvida por Cacioppo e Petty (1982) na versao positive, que
mensura a tendéncia de um individuo de se envolver e de gostar de “pensar”.
Com 18 afirmacgfes agrupadas em um unico fator — necessidade por cognicdo —
discute a satisfacdo que se ganha com o pensamento, mostrando que individuos
que tém uma alta pontuacdo nessa escala se engajam em pensar mais, lucram
melhor com o processo de pensar, estdo determinados a aplicar suas
habilidades de raciocinio e sédo capazes de processar e sistematizar informacdes

separando o irrelevante do importante. Para os autores, em um contexto
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educacional, esses tracos de personalidade e habilidades aprendidas, em
particular a habilidade de processar informacéo eficientemente, podem estar
conectados a um maior aproveitamento académico. E com tendéncia a serem
mais abertos as experiéncias do que individuos com baixa necessidade de

cognicao.

Para os quatro constructos, foi utilizada uma escala Likert de cinco
pontos: 1 [discordo totalmente] até 5 [concordo totalmente]. O questionario foi
complementado com informacBes demograficas como: género, idade,
escolaridade, renda mensal, segmento de atuacdo e tempo de trabalho,
disponibilizado no Google Forms e enviado aos respondentes por via eletronica
(Whatsapp, Facebook e E-mail), no periodo de dezembro de 2016 a marco de

2017.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Foram obtidas 501 respostas. Dessas, 34 observacdes foram
desconsideradas em funcéo de ndo atenderem a pergunta de controle — estarem
ativos no mercado de trabalho. Como ndo foi notada nenhuma observacéo
atipica, como dados faltantes ou outliers (HAIR JR., 2009), 467 observacdes

foram consideradas vélidas para a analise.

Para testar o modelo proposto na Figura 1, mostrada no capitulo 2, Foi
utilizada a Modelagem em Equacdes Estruturais (Structural Equation Modeling -
SEM), com a finalidade de medir a influéncia das capacidades gerenciais

dindmicas na resiliéncia organizacional.
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Um modelo de equacfes estruturais (SEM) € um suposto padrdo de
relacionamentos lineares entre um conjunto de variaveis mensuraveis
(observaveis) e variaveis latentes (os constructos). O objetivo da SEM é
entender os padrdes de correlacdes entre 0os conjuntos de variaveis, nesse caso

com dados transversais, para 467 observacdes. Para tanto, a técnica de

estimacao utilizada foi a de maxima verossimilhanca (MLE).



Capitulo 4
4 ANALISE DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A Tabela 1, apresenta as medidas resumo das variaveis demograficas

utilizadas no estudo.

TABELA 1 - DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

N = 467 Variaveis Média
Género Feminino 58.2%
Masculino 41.7%
De 18 a 25 anos 0.32%
De 25 a 35 anos 17.7%
Idade De 35 a 45 anos 45.3%
De 45 a 55 anos 29.5%
Acima de 55 anos 0.40%
Ensino Técnico 0.80%
Ensino Superior 18.8%
Escolaridade Especializacbes 53.1%
Mestrado 17.9%
Doutorado 0.17%
Até R$ 880,00 0.10%
Renda De R$ 880,00 até R$ 2.640,00 0.79%
mensal De R$ 2.640,00 até R$ 4.400,00 14.9%
De R$ 4.400,00 até R$ 13.200,00 51.6%
Acima de R$ 13.200,00 24.4%
Comércio 18.2%

Segmento de .
atuagao Inddstria 14.9%
Servicos 66.8%
Até 5 anos 0.59%

Tempo de

trabalho Entre 5 e 10 anos 0.10%
Ha mais de 10 anos 83,2%

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi constatado que 58% da amostra é composta por mulheres; 45% com

idade entre 35 e 45 anos; cerca de 53% com pos-graduacao; 51% com renda
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mensal entre R$ 4.400,00 e R$ 13.200,00; 66% atuam na area de servi¢os e quase

83% com experiéncia de mais de 10 anos de trabalho.

4.2 ESTATISTICAS DESCRITIVAS DA AMOSTRA

De acordo com a Tabela 2, na média, € possivel notar que os funcionarios
discordam (com tendéncia a neutralidade) que sejam pessoas resilientes, nao
apresentando habilidades adaptativas positivas ao experimentar adversidade
traumatica significativa (M = 2,86). Também discordam quanto a possuir
capacidades gerenciais dinamicas — capital social (M= 2,83), capital humano e
capital cognitivo (M= 2,94). O desvio padrao para o capital social e a resiliéncia esta
acima de 1,0. Para os demais, estéa abaixo de 1,0, mostrando consonancia entre as

respostas, ndo havendo, portanto, uma variabilidade expressiva.

TABELA 2 — ESTATISTICA DESCRITIVA

Desvio Percentil Percentil
Varidveis Média padro Minimo Maximo 10% Mediana 90%

Resiliéncia 2,869391 1,074652 1,04 5 15 3,0 4,2
Capital Cognitivo 2,948132 0,99814 1 5 1,6 3,1 4,1
Capital Humano 2,948180 0,941902 1 5 1,6 3,2 4,0

Capital Social 2,831263 1,262656 1 5 1,2 3,0 4,4

Fonte: Dados da pesquisa.

De fato, a Figura 2 exibe o Boxplot dos indices que representam cada
constructo indicando que os 467 funcionarios, que estdo ativos no mercado de
trabalho em empresas brasileiras, tendem a concordar que as capacidades
gerenciais dinamicas (capital cognitivo, humano e social) impactam a resiliéncia

organizacional.
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Figura 2: Boxplot do comportamento dos constructos.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 AVALIACAO DA VALIDADE DO MODELO DE MENSURACAO

Quanto a validade convergente,
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de acordo com a andlise fatorial

confirmatdria, 0 modelo de mensuracao inicial (Figura 3) mostrou uma variavel (Cog

13 = 0,46) com carga fatorial padronizada abaixo de 0,5, embora os indices de

ajustamento, mostrados na Tabela 3, indicassem um bom ajuste do modelo. Desta

forma, esta variavel foi removida, melhorando um pouco os indices AIC, BIC, TLI e

SRMR (MM 1I). Como Hair Jr. et al. (2009) recomendam que as cargas fatoriais

padronizadas sejam preferencialmente superiores a 0,70, foram excluidas as

variaveis (Cog 6 = 0,62; Cog 8 = 0,60; Cog 14 = 0,55; Ch2 = 0,63).



Chl
2.8

Ch3
2.9

Ch4
2.3

Ch5
2.4

Comp
2.2

Conf
3.3

Ace
25

Ctl
2.6

Spir
2.2

Csl
2.2

Cs2
1.9

Cs3
2.1

Cs4
2.2

Cs5
2.1

A0 00 O A O 40 U O S O O 4

Figura 3: Diagrama de caminhos do modelo de mensuracéo inicial.

Fonte: Dados da pesquisa.

Cogl
2.6

Cog2
2.4

Cog3
2.8

Cog4
2.3

Cog5
2.3

Cog7
2.3

Cog9
2.4

Cog10
2.3

Cogll
2.2

Cogl2
2

Cog15
2.4

Cogl6
2

Cogl7
2.1

Cog18
2.4

©OO0O0O0O0OOOOOO0OO

w
©

N
N

N
o

N
N

N
EN

i
b

N
<

N
©

[N
®

[N
o

w
N

N
W

i
©

»
a

30

Notas: SOC: capital social; HUM: capital humano; COG: capital cognitivo; RESIL: resiliéncia
organizacional; Comp: competéncias; Conf: confianca; Ace: aceitacdo; Ctl: controle; Spir: influéncias

espirituais.

Neste caso, os indices de ajustes mostraram uma adequacdo melhor do

modelo de mensuracéo (MM lll), considerando o tamanho da amostra (n= 467) e a

guantidade de variaveis observadas (m = 53). A razdo de verossimilhanca de qui-

quadrado apresente um p-valor baixo (p-valor = 0,000), resultado ja esperado,
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indicando que o modelo observado nao reflete o modelo tedrico. Fatores como o
tamanho da amostra (n = 467) podem impactar este teste (KLINE, 2011). O indice
de Ajuste Comparativo (CFI) e o indice de Tucker-Lewis (TLI) estdo acima de 0,90; a
raiz do erro quadratico médio de aproximacao (RMSEA) esta no limite, considerando
que CFIl e TLI estdo acima de 0,90 e o limite inferior apresenta um p-valor de 0,000,
estando abaixo de 0,05; e a raiz padronizada do residuo médio (SRMR) esta abaixo
de 0,08, dado que o CFIl estd acima de 0,92. Logo, ndo € possivel rejeitar a
hipétese de que o ajuste do modelo esteja proximo (KLINE, 2011; HAIR JR. et al.,

2009).

Desta forma, o modelo final apresentou cargas fatoriais que excedem a 0,7

(entre 0,73 e 0,92), sustentando a validade convergente do modelo de mensuracao.

TABELA 3 - INDICES DE AJUSTAMENTO DO MODELO DE MENSURACAO

indices de ajustamento MM | MM Il MM 1l
X*IDF 1.836 1.622 1.302
RMSA 0,077 0,075 0,077
AIC 32.253 30.904 25.937
BIC 32.689 31.326 26.311
CFl 0,93 0,93 0,94
TLI 0,92 0,93 0,94
SRMR 0,036 0,031 0,026
R 0,999 0,999 0,999

Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, conforme mostrado na Tabela 4, os valores referentes as
estimativas de variavel média extraida dos constructos excedem a 0,5 e os valores
referentes as estimativas de confiabilidade composta dos constructos excedem a 0,7
(HAIR JR. et al., 2009; FORNELL; LARCKER; 1981). Logo, também sustentam a

validade convergente do modelo de mensuracéo.
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TABELA 4 — VARIANCIA EXTRAIDA E CONFIABILIDADE COMPOSTA DO CONSTRUCTO

Capital Capital  Capital Resiliéncia
Cognitivo  Humano  Social Organizacional
Variancia extraida 0,62 0,63 0,82 0,86
Confiabilidade composta do 0.97 09 0.96 0.97

constructo
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados também mostram que ndo h& problemas com a validade
discriminante, uma vez que as covariancias entre 0s constructos, ou seja, as
estimativas de correlacdo quadrada entre os constructos sdo menores do que a as

estimativas da variancia extraida.

4.4 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL E SUAS HIPOTESES

A Figura 4 mostra o diagrama de caminhos representando o modelo estrutural
da pesquisa. Neste modelo, as varidveis exdgenas, que sao determinadas por
fatores externos ao modelo, abarcam as variaveis observadas género, idade,
escolaridade, renda, segmento e tempo de atuagcdo e os constructos latentes —
capital cognitivo (operacionalizado com 14 itens), humano (operacionalizado com
quatro itens) e social (operacionalizado com cinco itens). Estas variaveis equivalem
as variaveis independentes. Ja a variavel endégena — determinada por fatores
dentro do modelo e que equivale a variavel dependente — contempla o constructo
latente da resiliéncia, operacionalizado por cinco constructos de segunda ordem:
“‘competéncia pessoal; confianga nos instintos e fortalecimento frente ao estresse;
aceitacdo positiva da mudanca e relacbes seguras; controle; e influéncias

espirituais” (CONNOR; DAVIDSON, 2003, p. 80).



QLY

chi '
2.8 8

Chgz'e 7 @

.8

Cha
2.3 .89

chs
2.4

@,1&

4

Csl
2.2

1.9]

.17 @.16 ,25 .1
Cs2 Cs3 Cs4 Cs5
2.1] 2.2 2

.1

.91

73

Genero
1

2.7
Escolaridade
1

3.3
Renda

1.9
Segmento
1

33
Tempodeatuacao
1

91

.92
.87 93

soc 6‘39702

Comp
2.2

Conf
3.

2

Ace

87

73

.85
.84

91

.92

Cogl
26

Cog2
2.4

Cog3
2.8

Cog4
2.3

Cog5
2.3

Cog7
23

Cog9
2.4

Cogl0
2.3

Cogll
2.2

Cog12
2

Cog15
2.4

Cog16
2

Cog17
2.1

Ctl
2.5 2.6]
3,4e—02 éD 19 6.9e—02 ‘12

Figura 4: Diagrama de caminhos do modelo estrutural.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cog18
2.4

©O0O000OO0VO OO O

IS
&

w
©

N
N

N
>

)
bN

)
bN

IS
3

N
i1

N
©

i
©

i
=Y

w
[N

N
@

i
©

33

Notas: SOC: capital social; HUM: capital humano; COG: capital cognitivo; RESIL: resiliéncia
organizacional; Comp: competéncias; Conf: confianca; Ace: aceitagcdo; Ctl: controle; Spir: influéncias

espirituais.

Como ha uma interacao entre as trés capacidades gerenciais dinamicas que

assegura a heterogeneidade observada por meio de fatores e relacdes entre eles

(ADNER; HELFAT, 2003), conforme discutido no capitulo 2, a Tabela 5 exibe as

estimativas para oito modelos alternativos de equacdes estruturais para estas

interacdes e o impacto na resiliéncia organizacional.
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TABELA 5 — INDICES DE QUALIDADE DE AJUSTE DOS MODELOS ESTRUTURAIS

Modelos estruturais alternativos com variaveis demogréficas
S>H S2>H H->S H>S C>S C>S H>S H>C
S>2C S>C H>C H>C C>H C>H S>C C»>S
C2>H H>C S>C C>S H>S S->H C->H S->H
S,H,C S,HC S HC SHC SHC SHC SHC SHC
>R 2R >R >R 2R >R 2R 2R

indices de
ajustamentos

ME | ME II ME Ill ME IV ME V MEVI MEVII  MEVII
X2/df 1.302 1.302 1.302 1.302 1.573 1.573 1.573 1.573
RMSA 0,077 0,077 0,077 0,077 0,067 0,067 0,067 0,067
AIC 25.957 25957 25.957 25.957 31446 31.446 31.446 31.446
BIC 26.311 26.311 26.311 26.311 31.844 31.844 31.844 31.844
CFlI 0,95 0,95 0,95 0,95 0,94 0,94 0,94 0,94
TLI 0,94 0,94 0,94 0,94 0,94 0,94 0,94 0,94
SRMR 0,026 0,026 0,026 0,026 0,085 0,085 0,085 0,085
R? 0,987 0,987 0,957 0,957 0,984 0,984 0,773 0,773

Notas: ME: modelo estrutural; C: capital cognitivo; H: capital humano; S: capital social; R: resiliéncia
organizacional, X?/df: razéo de verossimilhanca de qui-quadrado; CFI: indice de Ajuste Comparativo/
TLI: indice de Tucker-Lewis; RMSEA: raiz do erro quadratico médio de aproximagio; SRMR: raiz
padronizada do residuo médio; R% coeficiente de determinacéo / explicacdo / ajuste do modelo a
amostra da pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indices de qualidade de ajuste (GOF) sustentam principalmente o0s
modelos estruturais |, Il, 1l e IV, uma vez que para os modelos V, VI, VIl e VIl o
SRMR aumentou para 0,085, excedendo o limite recomendado por Hair Jr. et al.
(2009), embora a RMSA tenha ficado abaixo de 0,07. Além disso, os indices AIC e

BIC aumentaram.

Em todos os modelos propostos, o p-valor foi significativo com 99% de
confianca somente para a relagcdo entre o capital social e a resiliéncia
organizacional, conforme mostrado na Tabela 6. Portanto, a hipotese H; desse

estudo foi suportada e as hipoteses H, e H; foram rejeitadas.

Adicionalmente, em todos os modelos propostos, o p-valor ndo foi significativo
para nenhuma das variaveis demogréficas. Ou seja, a resiliéncia organizacional nao
€ impactada pelo perfil dos funcionarios, como género, idade, escolaridade, renda,

segmento de atuacao e tempo de casa.
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TABELA 6 - RELACOES ESTRUTURAIS DOS MODELOS

Modelos estruturais alternativos com variaveis demogréaficas

S9H S>H H>S H>S C>S C>S H>S H>C
S9C S>C HSC HS>C COH COH S>C C»>s
Relagbesdos | C2H H>C S>C C>S H>S S>H C>H S>H
modelos S,H,C S,H,C S,HC SHC SHC SHC SHC SHC

estruturais >R >R >R >R >R >R >R >R
MEI  MENl  MENl MEIV MEV MEVI MEVI MEVII
Valor p
c % ?5()8 = 0051 0051 0051 0060 0051 0051 0096 0135
H % 53()'3 = 0122 0122 0122 0122 0125 0122 0253 0257
S % 55()8 = 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0,000
Género > R

0,00782 0,00782 0,00782 0,00782 0,00782 0,00782 0,00782 0,00782
Idade 2 R 0,00637 0,00637 0,00637 0,00637 0,00637 0,00637 0,00637 0,00637
Escolaridade - - - - - - - -
>R 0,03445 0,03445 0,03445 0,03445 0,03445 0,03445 0,03445 0,03445
Renda 2> R 0,15823 0,15823 0,15823 0,15823 0,15823 0,15823 0,15823 0,15823

Segmento de
atuacdo > R

Tempode 410560 015669 015669 0,15669 0,15669 0,15669 0,15669 0,15669
trabalho > R

0,00879 0,00879 0,00879 0,00879 0,00879 0,00879 0,00879 0,00879

Notas: ME: modelo estrutural; C: capital cognitivo; H: capital humano; S: capital social; R: resiliéncia
organizacional.
Fonte: Dados da pesquisa

Importante ressaltar que foram analisados oito modelos alternativos sem as
variaveis demograficas. Embora haja pequenas variagdes nos indices de ajuste dos
modelos e nos coeficientes padronizados dos constructos, somente a relacao entre
o capital social e a resiliéncia foi significativo. Desta forma, a decisdo foi pela

inclusdo das demograficas, visto que ndo ha pesquisas abordando essas relacoes.



Capitulo 5

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao avaliar a influéncia a partir da interagcdo das capacidades gerenciais
dindmicas — capital social, capital cognitivo e capital humano — na resiliéncia
organizacional, as evidéncias mostram que ha influéncia positiva somente do capital
social na habilidade da organizacdo em se adaptar as mudancas e se manter
sustentavel e competitiva, apesar de os funcionarios estarem neutros que possuam

tais capacidades ou mesmos gque sejam resilientes em momentos de adversidade.

O capital social impacta a resiliéncia organizacional em 75% quando
comparado as demais capacidades gerenciais dinamicas. Ou seja, as relacbes
sociais contribuem para que os funcionarios desenvolvam mais as competéncias
pessoais, as relacdes seguras, a confianca nos instintos, se fortalecam diante do
estresse, tenham uma postura mais positiva e assertiva perante as mudancas, maior
controle das suas acdes e, por ultimo, confiar nos pressentimentos e ter um senso

de proposito (CONNOR; DAVIDSON, 2003).

A interacdo e o compartilhamento de ideias, informacdes, conhecimento e
experiéncias com pessoas de diferentes areas da empresa ou com clientes,
fornecedores, parceiros etc., sdo explorados para diagnosticar e solucionar
problemas, bem como criar oportunidades de novos negécios e aprender. Assim, 0s
vinculos sociais (ADNER; HELFAT, 2003), a confianca (ADLER; KNOW, 2002) e
visdo compartilhadas (LESTER, 2013) sdo vistos como fatores contributivos e
facilitadores da criagdo de um ambiente favoravel para alinhar as metas dos
departamentos corporativos ou unidades de negécios as metas organizacionais

(LESTER, 2013). Até porque as empresas reconhecidas como contemporaneas e
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empreendedoras adotam um exemplo de gestdo de inovacdo fundamentado em
estratégias de cooperacado e cocriacdo de valor com os diversos intérpretes de seu

ecossistema de negdocios e de sua rede de interesse (PRAHALAD, 2004).

A interacdo entre esses atores vem a busca do aprendizado por meio do
compartilhamento da experiéncia, da habilidade e da capacidade entre clientes e
outros stakeholders envolvidos nos processos. O foco estratégico e competitivo na
criacao de valor passa a ser considerado e validado de forma conjunta e integrada
para que se apresentem assim novas solucdes e experiéncias num formato mais
completo, conectado e integrado atendendo melhor e de forma mais eficaz as

necessidades organizacionais (STOECKICHT; SOARES, 2010).

Busca-se entdo, a partir desse raciocinio, o foco da empresa em transformar
a sua estratégia ativando esse recurso — gerenciamento do capital social — como
uma forma eficaz para se destacar no mercado de maneira mais competitiva,
assertiva e inovadora na busca por sustentabilidade e resultados. A influéncia a
partir da integracdo das capacidades dinamicas gerenciais sobre a resiliéncia
organizacional coloca o gerenciamento do capital social com um ativo intangivel,
demandando dessa forma que a gestdo do capital social passa a ser uma nova
competéncia para gerar recursos, resultados e inovacdo (STOECKICHT,;

RODRIGUES, 2004).

Os resultados também mostram que o impacto do capital social na resiliéncia
advém da interacdo entre estas capacidades dinamicas, quando o capital social
impacta o capital humano e o cognitivo e quando o capital humano impacta o capital
cognitivo e vice-versa. Ou seja, as relacdes sociais permitem acesso aos dados
brutos, que podem ser interpretados e transformados em informacgdes relevantes por

meio de conhecimento e experiéncia que, por sua vez, podem vir a se tornar
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recursos informacionais estratégicos e serem fontes de vantagem competitiva. Ou
seja, obtencdo de conhecimentos e experiéncias (capital humano) que favorecem as

tomadas de decisdes (ADNER; HELFAT, 2003).

Em outras palavras, as estruturas de conhecimentos em conjunto com as
atividades mentais dos gestores como atencéo, percepcédo, raciocinio, linguagem e
comunicacao tém influéncia direta nas decisfes dos gestores para se adaptarem as
mudancas dos mercados (HELFAT; PETERAF, 2015; HELFAT; MARTIN, 2014).
Isso porque a tomada de decisdo requer uma relacdo das crencas, valores,
entendimento da estrutura de conhecimento dos gestores para que se consiga um
melhor posicionamento estratégico no mercado. Os estudiosos da area em cognicao
gerencial buscam mostrar como as interpretacfes desses gestores, moldam as
respostas organizacionais, o enfoque do gerenciamento do capital cognitivo se
baseia em entendimentos especificos sobre de que forma as coisas devem ser feitas
e gue o valor da gestao dessa competéncia vem atrelado a interpretacdo gerencial e
a sua relacdo com o ambiente em que esta inserido (MARCH; SIMON, 1958;
LEVAY, 2005; HELFAT; MARTIN, 2014; LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-

HALL, 2011).

Por dltimo, o emprego de tais capacidades gerenciais dindmicas para
enfrentar um ambiente com condi¢cbes de incerteza, adversas e instaveis e se
adaptar as mudancas ndo dependem de fatores demograficos como género, idade,
escolaridade, renda, segmento de atuacdo e tempo de casa. Logo, embora a
amostra desta pesquisa seja composta, em grande parte, por mulheres com idade
entre 35 e 45 anos, com pos-graduacao, renda mensal entre R$ 4.400,00 e R$
13.200,00 atuantes no segmento de servicos e com mais de 10 anos de trabalho,

esses dados ndo impactam a resiliéncia organizacional.



Capitulo 6

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao discutir as influéncias das capacidades gerenciais dinamicas (capital
humano, social e cognitivo) na resiliéncia organizacional, este estudo tem

implicacdes tedricas e praticas.

Primeiro, por meio de wuma investigacdo empirica, apresenta uma
compreensao mais completa e apurada da relacdo integrada positiva entre estas
capacidades gerenciais dinamicas e a resiliéncia organizacional, conforme
recomendado por Adner e Helfat (2003) e Burnard e Bhamra (2011). Assim, do
ponto de vista tedrico, contribui para avancar no conhecimento das capacidades
dindmicas gerenciais, uma tematica emergente e atual na gestdo estratégica.
Colabora principalmente com reflexdes para ampliar o debate a partir dos efeitos da
interacdo destes fatores nas decisdes gerenciais sob condicbes ambientais de
rapidas mudancas. Tais efeitos mostram a saliéncia do capital social em situacdes
ambientais adversas. Assim, como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se um
estudo longitudinal em outros contextos socioecondémicos para verificar se ocorrem
mudancas ao longo de um periodo adverso, nos efeitos da interacdo destas

capacidades gerenciais dinAmicas nas decisdes gerenciais.

Segundo, os resultados mostram que, apesar dos respondentes estarem
neutros quanto a percep¢do de possuir tais capacidades ou mesmo que sejam
resilientes em momentos de condi¢cdes de incertezas, adversidades e instabilidade,
elas impactam sim, a resiliéncia organizacional. Logo, tal situacdo demanda acdes

de gestdo estratégica de pessoas para aprimorar, principalmente, o capital social.
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Desta forma, as organizacbes podem buscar ou capacitar profissionais a
desenvolverem/aprimorarem o capital social — o networking interno e externo —
visando a promover o desenvolvimento e/ou aprimoramento dessa capacidade

gerencial dinamica.

Ainda assim, € importante ressaltar algumas limitacdes do estudo. Trata-se de
uma amostra nao probabilistica por acessibilidade, minimizando a generalizacao dos
resultados para outros contextos e configuracdes organizacionais. O tamanho da
amostra para este estudo é grande (n>400), dificultando medidas de ajuste de
qualidade do modelo. A amostra também detectou um perfil de respondente com
uma especificidade saliente quanto ao género, idade, escolaridade, renda, e
experiéncia, podendo ter enviesado os resultados. Desta forma, sugere-se para
estudos futuros a aplicacdo desta pesquisa em outros contextos socioecondmicos e

com uma amostra mais representativa de outros dados psicométricos.
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