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RESUMO

Santos, Taina. (2023). Percepedo da aplicacio da resiliéncia organizacional em empresas de servios financeiros
brasileiras no cendrio COVID-19 (Dissertacao de Mestrado). Faculdade FIPECAFI, Sio Paulo,
SP, Brasil.

O estudo proposto a partir dessa dissertagao permeia os conceitos envolvidos com a resiliéncia
organizacional, sua defini¢do conceitual e a composi¢ao das caracteristicas de empresas resilientes.
Com o risco de continuidade das companhias a partir dos riscos inerentes aos negocios, ocorréncia
de situagoes adversas, desastres ambientais e crises sociais ou economicas, pode-se constatar que
as incertezas fazem parte do processo de tomada de decisao. Em funcao disso, a importancia de
estratégias e competéncias desenvolvidas para a manutengdo das companhias se torna ainda mais
relevante. Em diversas areas de conhecimento, como na engenharia, psicologia, finangas, além de
outras areas de estudo, o termo resiliéncia ¢é utilizado. A partir desses estudos, podemos
compreender que um significado em comum lhe é dado e que tem ligacao com a existéncia de um
recurso ou capacidade acessivel utilizado em situagoes adversas, que pode ser identificado nas
organizagoes em seu estado normal e apos a ocorréncia de eventos adversos quando se da o retorno
para o estado inicial, mesmo com a manutengdo de problemas ou periodos de crises.
Especificamente esta pesquisa buscou identificar a percep¢ao da resiliéncia organizacional em
empresas do setor de servigos financeiros diversos, em face aos desafios e superagdes enfrentados
durante a crise do COVID-19. Com base na revisao da literatura a pesquisa busca identificar a
presenca de evidenciadores de resiliéncia organizacional, como flexibilidade, adaptabilidade e
capacidade de recuperagdo, nas agdes e iniciativas das empresas analisadas. Para alcancar esse
objetivo, foi realizada uma analise de conteudo das publicagoes oficiais de companhias listadas no
periodo de 2019 a 2023, levando em consideragao o contexto da pandemia. Além disso, foi aplicado
um focus group com especialistas e profissionais do setor financeiro, a fim de captar suas percepgoes
sobre a aplicag¢ao da resiliéncia organizacional durante o periodo analisado. Os resultados deste
estudo forneceram zusights valiosos sobre a aplicagdao pratica da resiliéncia organizacional no setor
de servigos financeiros, incluindo: (i) Aumento da criatividade e inovagao - empresas estao mais
criativas na busca de solugoes diante de desafios da pandemia e mercado em mudanga; (i) Foco na
adaptagdo e cultura organizacional, a partir de palavras-chave de adaptagdo e cultura, demonstram
esforcos para desenvolver cultura flexivel e adaptavel; (iif) Enfase no treinamento e preparacio dos
recursos humanos, o investimento na capacitacao dos funcionarios para lidar com desafios e
incertezas ¢ crucial; (iv) Importancia da colaboragao e flexibilidade na cadeia de suprimentos,
empresas financeiras enfatizam a colaboragao e flexibilidade na cadeia de suprimentos para resposta
agil a eventos disruptivos; (v) Proatividade e planejamento como fatores criticos, empresas
proativas e com planos adequados dao a percep¢ao de melhores resultados na superagao de crises;
(vi) Relevancia da comunicagao e transparéncia, sendo a comunicagao eficaz com funcionarios,
clientes e fornecedores essencial para manter estabilidade operacional; (vii) Aprendizado com a
pandemia, aceleramento de processos e projetos, possibilitando aplicar aprendizados em futuras
crises para aumentar a resiliéncia organizacional.

Palavras-chave: Resiliéncia Organizacional; COVID-19; Analise de contetudo; Focus Group.



ABSTRACT

Santos, Taina. (2023). Percepedo da aplicacio da resiliéncia organizacional em empresas de servios financeiros
brasileiras no cendrio COVID-19 (Dissertacao de Mestrado). Faculdade FIPECAFI, Sio Paulo,
SP, Brasil.

The study proposed from this dissertation encompasses the concepts related to organizational
resilience, its conceptual definition, and the composition of characteristics of resilient companies.
With the risk of business continuity being affected by inherent business risks, adverse situations,
environmental disasters, and social or economic crises, it can be observed that uncertainties are
part of the decision-making process. Because of this, the importance of strategies and competencies
developed for the maintenance of companies becomes even more relevant. In various fields of
knowledge, such as engineering, psychology, finance, among others, the term resilience is used.
From these studies, we can understand that a common meaning is attributed to it, and it is related
to the existence of a resource or accessible capacity used in adverse situations, which can be
identified in organizations in their normal state and after the occurrence of adverse events when
there is a return to the initial state, even with the persistence of problems or crisis periods.
Specifically, this research sought to identify the perception of organizational resilience in companies
from various financial services sectors, in the face of challenges and overcoming during the
COVID-19 crisis. Based on the literature review, the research aims to identify the presence of
evidence of organizational resilience, such as flexibility, adaptability, and recovery capacity, in the
actions and initiatives of the analyzed companies. To achieve this objective, a content analysis of
official publications of listed companies from 2019 to 2023 was carried out, taking into
consideration the context of the pandemic. Additionally, a focus group was conducted with experts
and professionals from the financial sector to capture their perceptions about the application of
organizational resilience during the analyzed period. The results of this study provided valuable
insights into the practical application of organizational resilience in the financial services sector,
including: (i) Increased creativity and innovation - companies are more creative in seeking solutions
in the face of pandemic challenges and changing markets; (i) Focus on adaptation and
organizational culture - keywords related to adaptation and culture demonstrate efforts to develop
a flexible and adaptable culture; (iif) Emphasis on training and preparation of human resources -
investing in employee training to deal with challenges and uncertainties is crucial; (iv) Importance
of collaboration and flexibility in the supply chain - financial companies emphasize collaboration
and flexibility in the supply chain for agile response to disruptive events; (v) Proactivity and
planning as critical factors - proactive companies with adequate plans are perceived to achieve
better results in overcoming crises; (vi) Relevance of communication and transparency - effective
communication with employees, customers, and suppliers is essential for maintaining operational
stability; (vii) Learning from the pandemic - acceleration of processes and projects, enabling the
application of lessons learned in future crises to increase organizational resilience.

Keywords: Organizational Resilience; COVID-19; Content Analysis; Focus Group.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. A resiliéncia das companhias. Adaptado de Conz e Magnani (2020)
Figura 2. Evolucao de quantidade de arquivos publicados ao longo dos anos



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 Caracteristicas da resiliéncia organizacional.......ccoeeviiiiiiiiiiiin 29
Tabela 2 Palavras norteadoras para 0 €StUAO ..oovviiviiiiiiiiiiiiiiiiiii 38
Tabela 3 Triangulacio de dados utilizados N0 €StUAO...ccuviiiiiiiiiiiiiiii 40
Tabela 4 Quantidade de arquivos analisados......cciviiiiniiiiiiiiiii 42
Tabela 5 Percentual de quantidade de documentos analisados ao longo do petfodo.......coevvvinviiiinnen. 43
Tabela 6 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano- B3......ccccoovviiiiiniinininciincin, 44
Tabela 7 Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - B3.......ccocviviiiinininiicniiinnene, 45
Tabela 8 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Boa Vista .....cccvevvviiniiiiiininnen, 46
Tabela 9 Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Boa Vista........ceceeveveeveiniennnenn. 47
Tabela 10 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Cielo .....ocovvvuivviinciiniiciiiniinnnen, 47
Tabela 11 Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Cielo.....cocovviiviiniiniiiiiiniennen, 48
Tabela 12 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Clear ........ccovvevienievieeeiinnennenne. 48
Tabela 13 Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Clear ......ccocvvvivriiniiiiinnnnnen, 49
Tabela 14 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - CSU .......ccvviviniivievineeininenenne, 49
Tabela 15 Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - CSU .....ccceevviiviiiieienciinennene. 50
Tabela 16 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - StONe......ccvevviiriiriiiiieiiinineennn, 50
Tabela 17 Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - StoN€......ocvvvererrevreveesieieennene 51
Tabela 18 Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - XP .....ccvcviiviiniiniininiiiniennnn, 52
Tabela 19 Consulta de frequéncia das mil palavras principais pot ano - XP....ocoveiiniiniiniiniininciennnn, 52
Tabela 20 Definicio de cenarios para a PESQUISA..uciuiciriiiieiiiiiiiisie i 53
Tabela 21 Analise das mil palavras mais utilizadas por cada um dos cenarios.......ccceevivniriciniiininennen, 53
Tabela 22 Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Respostas das companhias a ameagas externas

............................................................................................................................................................... 57
Tabela 23 Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Confianga na corporagao.......eeevveeevesrenrennes 58
Tabela 24 Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Adaptabilidade dos modelos de negécios ..... 59
Tabela 25 Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Competéncia dos recursos humanos ............ 60
Tabela 26 Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Principios de redugio de riscos e tratativa dos

problemas N0 SUPPLY ChaIN ..cociiiiiiiiiiii 61
Tabela 27 Linha do tempo do aumento da utilizagao de palavras sobre resiliéncia organizacional......... 62
Tabela 28 Percentuais médios nas publicagOes ....ocuvivuiiiiiiiiiiiiiiiii s 63
Tabela 29 Percentuais minimos nas publicagOes ..vevviiiiiiiiciiiiiiin i 64
Tabela 30 Percentuais maximos nas PUBLICACOES. ..uivuiiiiiiiiiiiiiiiiii s 65
Tabela 31 Percentuais medianos nas publiCACOES ....vivuviiuiiiiiiiiiiiiiiiic s 66
Tabela 32 Pré-analise das questdes a serem discutidas no Focus GLroup.......oueevnininiinicnenieneeinennene, 69

Tabela 33 Categotizagao da PESQUISA..ciuiiriiiiiiiiiiiiiiic it 69



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
Bounce back — Habilidade de recuperagao

Coping — Conjunto de estratégias utilizadas de maneira individual para adaptagao em situagoes
adversas ou estressantes

HERO - Healthy and Resilient Organization
OECD - Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico

PIB — Produto Interno Bruto



1.

SUMARIO

INTRODUGAQ. ........ouotiiieeiieeeteetetetete st sae ettt s et sae s ssa s s s s st e sssesenasaesenesaas 13
1.1.  Contextualizagdo do problema ..........ccccociviiiiiiiiiiiini 13
1.2. Questdao de pesquisa € ODJEtiVOS.......ccevviiiiiiiiiiii i 15
1.3.  Justificativa da pesquiSa........cccovuiiviiiiiiiiiiiiii 16
1.4.  Contribuigdes da PeSqUiSA........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiii 17

REFERENCIAL TEORICO.........cooiititiiiiiietiessetseese s ssesse s sss s sssssssesssssssesssssessessssses 19
2.1.  Conceito de Resili€ncia.........cccocviiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 19
2.2.  Definigdo de Resiliéncia Organizacional............ccccceviiiiiiiiiiiniicin e 20
2.3. Linhas de pesquisa sobre resili€éncia organizacional.............ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiinen, 22

2.3.1 Respostas das companhias a aImeagas EXtEINAS. ............c...covevviiiiiiiieiiieinieeiieeennes 22

2.3.2. Confianga da COIPOLACAO. ...............ccueivuiiiiiiiiiiiiiiiic s 23

2.3.3. Adaptabilidade dos modelos de NegOCIOS.....................ooviiviiniiniiiiiiiiii, 24

2.3.4. Competéncia dos Recursos HUmAanos....................cccccoovvvivniiiiiiniinnnicnnin i, 25

2.3.5. Principios de redugio de riscos e tratativa dos problemas no supply chain........... 26
2.4.  Caracteristicas da Resiliéncia Organizacional .............cccovviiiiiiiiiiiiini, 26
2.5.  Desenvolvimento da Resiliéncia Organizacional...............cccovviiiiiinniiiiiniiii, 30

2.5.1 Modelos de avalACAO. ...................coooeviiiiiniiiniiiiii 34

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS..........cocooosimiteiireireinieissessssssssisssssssssessssssssessesans 35
3.1, Contexto da PeSQUISA .......ccccuiviiiiiiiiiiiiii s 35

3.11 Desenvolvimento metodologico da pesquuisa.....................ccocvuivcuiiniiniiiiiiiinnnn, 37

312 Palavras-Chaves a serem aplicadas 110 €Studo......................ccouuviiiiniinicniniininnn, 37
3.2.  Guia para relatorio do estudo.........cceeviiiiiiiiiiiiii 38
3.3, Analise do cONtetIdO ........c.ciiuiiiiiiiiiiiiii 38
3.4. Elaboragio e aplicagio do fOCUS QIoUp................cccovviiiviiiiiiiiiiiiiiiiiii i, 39
3.5. Triangulagdo de achados ..........cccoviiiiiiiiiiiiiiiii 40

ANALISE DOS RESULTADOS .....o..ovvirriirienesissssssssesssssses s ssssssss s sssssss s sessnns 42
4.1.  Resultado preliminar da analise de contetiddo dos dados das companhias .................... 42

4.11 B3 S, A. oo s 44

4.12. B0a ViSta S.A...........cooviviiiiiiiiiiiiitiiitiii e s 46

4.13. CHEIO S.A. ...ttt e 47

4.14. CIEAr S.A. .....c.ooviiiiiiiiiiiic e 48

4.1.5. CSU D1QItAl S. A.........oooiiiiiiiiiiiiniiici e 49

4.16. SL0NCCO Ltda........uuuvenvecnviiiiiiiiiiiiiiicictc s 50

4.1.7. XP INC. ..ottt e e 51

4.1.8. Andlise do conglomerado de companhias ...................coccvvvivviiiiiiiiiiinicnene 53



4.2.  Resultado da analise de contetido — Utilizagao das palavras sobre resiliéncia

OFaNIZACIONAL.....ociiiiiiiiiiiii e 55
4.2.1 Primeira linha de pesquisa: Respostas das companhias a ameagas externas......... 56
4.2.2. Segunda linha de pesquisa: Confianga na COIPOLACAO................oouveeveviiniiirinnnennnes 57
4.2.3. Terceira linha de pesquisa: Adaptabilidade dos modelos de negocios................... 58
4.2.4. Quarta linha de pesquisa: Competéncia dos recursos RUmManos.............................. 59
4.2.5. Quinta linha de pesquisa: Principios de redugido de riscos e tratativa dos problemas
N0 SUPPLY CAAIN ...ttt 60
4.2.0. Linha do tempo das dimensées analisadas .......................ccoccovviiviiniiniiiiiiciiciinns 61

4.3. Resultado da analise de contetdo - Foco na resiliéncia organizacional por empresa ... 63

4.3.1. Andlise dos percentuais médios nas publiCagoes....................cocovvvviiniiiiniininnennnn. 63
4.3.2. Andlise dos percentuais minimos nas publiCACOEs .................cooevevviiiviiniiiniinienn, 64
4.3.3. Andlise dos percentuais maximos nas publiCagGes......................ccoovvvuiiviiniinnennn. 65
4.3.4. Andlise dos percentuais medianos nas publiCaCoes...................cccvevviviiniiniininnne, 66
4.3.5. Andlise das dimensées deStacadas...................coovvivviiiiniiniiiiniiniiii 67

4.4.  Aplicagdo do FOcus Group.......ccccuuiiiiiiiiiiiiiiiiii s 68
4.4.1. Realizagao do FOCUS GIOUP .................ooouvivuiiiiiiiiiiiciicntisc s 68
4.4.2. Andlise de conteiido a partir do FOcus Group...................cccouivviiiiiiiinicininninniennn, 69
4.4.3. Apuracio dos resultados obtidos a partir da realizagdo do focus group ................. 69
4.4.3.1.  Discussao sobre Confianga da corporagan...........covuivvriiiivieinieniiiisiisesie s 70
4.4.3.2.  Discussao sobre Respostas das companbias a ameagas externas ..........ooovvveuvevieninnininininiennieennens 71
4.4.3.3.  Discussao sobre Adaptabilidade dos modelos de negocios..............cevvviviviiviiiniininniniiniiiiiiinen 72
4.4.34.  Discussao sobre Competéncia dos Recursos Humanos..........c...cccovvvviiniviiiiiiniiniininniininiiienn, 73
4.4.3.5.  Discussao sobre Principios de reducao de riscos e tratativa dor problemas no supply chai................... 74
4.4.3.6.  Informagoes adicionais sobre a aplicagdo do focus gronp ........c..oovvvvvivvvivniiiniiiniiniiniiiicieen 75

5. CONCLUSAQ ......ooiiivimiriitinssie s 77
REFERENCIAS .......ooiiriviiresiiee s 81
APENDICE ...oooviivviiiiesssiiasise s 90



13

1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizagdao do problema

A resiliéncia pode ser analisada, no campo das Ciéncias Humanas, como um sistema, uma
continuidade, de forma qualitativa e ainda como um ciclo ou processo que possibilita as
organizagdes ou pessoas retornarem as condigoes originais tendo sido submetidas a grandes forgas
sejam elas internas ou externas apos essas cessarem (Tusaie & Dyer, 2004). Na engenharia, com
base em experiéncia em onde alguns materiais sdo submetidos a grandes e diversas forgas, a
resiliéncia é entendida como uma propriedade de alguns materiais ligada a capacidade destes em
retornarem aos seus estados originais, uma vez cessada a forca, sem sofrerem deformagdes
permanentes (Beer & Johnston, 1989). No campo de trabalhos relacionados a psiquiatria e
psicologia, a compreensao da recuperagao de sistemas apoOs estresses ambientais, dos ecossistemas
e individuos que podem se reequilibrar apdés o desiquilibrio ou uma adversidade, sdo temas
relacionados a grandes pesquisas, atribuidos ao contexto de resiliéncia, assim como outros campos
de pesquisa (Luthar, Cicchetti, & Becker, 2000). A resiliéncia pode ser analisada a partir de diversos
aspectos, como o aspecto social, psicolégico, emocional, cognitivo, aspectos étnicos e na dimensao
organizacional (Skodol, 2010).

De acordo com Infante (2005), a resiliéncia comecou a chamar a atengio ¢ intensificar o
interesse dos pesquisadores a partir do entendimento de sua relagao com o risco. A resiliéncia foi
considerada inicialmente como decorrente de tragos individuais de personalidade, mas com a
evolugao dos estudos pode-se compreender que ela pode ser estudada de maneira sistémica,
gerando impactos a partir da relagao individuo e contexto. Hoje a visao predominante sobre o
conceito de resiliéncia a trata como um processo multidimensional, ecossistémico e dinamico. O
equilibrio pelos individuos resilientes s6 pode ter explicacdo a partir da interagao dinamica entre
sistemas (Waller, 2001).

Conforme Nadler, Gerstein, Shaw (1994) o sucesso das organizagdes em situagoes adversas
se deve a sua rapida percep¢do de mudanga e a antecipagdo da alteracio de suas estratégias,
desenvolvendo atributos como rapidez de resposta, flexibilidade e capacidade de decisdao. Para
Nascimento (2014), a capacidade das organiza¢ées de mudarem antecipadamente, aproveitar as
oportunidades e fazer a gestio de mudangas ¢é a resiliéncia. Na visao do autor, a partir de sua
capacidade resiliente, a organizacdo podera trabalhar em estratégias para lidar com os imprevistos,
o que diverge um pouco da gestao de riscos, que trabalha diretamente com situagdes previamente
identificadas.

Hillmann e Guenther (2021) e Conz e Magnani (2020) evidenciaram que o “constructo
resiliéncia” tem diversas compreensdes, algumas inclusive contraditorias. Os autores ainda
explicam que algumas compreensdes tratam de antecedentes, outras de consequéncias, nao ficando
claro o que ¢ de fato a resiliéncia. A falta de clareza do que se pretende estudar dificulta o estudo,
a defini¢do metodolégica e com isso, os resultados acabam nao contribuindo para a construgao do
conhecimento sobre o tema.

Compreender o que ¢ a resiliéncia nas organiza¢des tem grande importancia, pois pode
contribuir para sua sobrevida, uma vez que elas podem ser submetidas a eventos de grande impacto,
os quais podem ser particulares, como por exemplo um incéndio em suas instalagdes ou a quebra
de um grande cliente; ou podem ser sistémicos, como foram os casos da crise financeira de 2008 e
a da COVID-19.

As incertezas quanto aos efeitos do Covid-19, passaram a afetar os negdcios diretamente,
uma vez que servigos, investimentos e consumo pela populag¢ao passaram a ser postergados, sendo
a reducdo da atividade econémica um grande agravante ao redor do mundo, nao apenas no cenario
brasileiro. A reducdo de jornadas de trabalho, de producdo industrial, prestagao de servigos,
faléncias, além do efeito na oferta de crédito, fez com que a populagio reagisse negativamente
(Moraes, Silva, & Toscano 2020).
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Em 2020 o Brasil apresentava uma queda de 4,3% no PIB nacional, sendo similar aos dois
piores anos historicos, -4,35% em 1990 e -4,25% em 1981, demonstrando assim como o Brasil
sofreu com o impacto da pandemia. No primeiro semestre de 2020, mais de 1,6 milhdao de
empregos formais foram cortados, representando 4% dos postos de trabalho. Medidas
governamentais como o auxilio emergencial, com o pagamento de R$ 600,00 a R§ 1.200,00
disponibilizados em parcelas mensais, atingiu em média 68 milhoes de brasileiros, sendo um alcance
por estado relevante em comparagao a sua populagao, como a exemplo do estado do Piaui, que
atingiu 40% da sua populagdo em pessoas que utilizaram o beneficio (Fagundes, Felicio, &
Sciarretta, 2021).

Os sistemas juridico e financeiro precisam estar preparados para superar as dificuldades
aumentadas em fun¢ao da pandemia, uma vez que as empresas enfrentam diversidades que nao
foram mapeadas em seus seguimentos, buscando a sua sobrevivéncia. Algumas serdo liquidadas,
outras reorganizadas ou sobreviverdo aos tempos dificeis. Os efeitos da sobrevivéncia podem
resultar em uma diminui¢ao do negocio, redugao do tamanho da companhia ou até o sucesso em
meio ao ambiente adverso (Greenwood, Thesmar, & Iverson, 2020).

A pandemia do COVID-19 continuou afetando significativamente a economia brasileira
em 2021 e 2022. A redugio da atividade econdmica foi um grande desafio, com redugdo de jornadas
de trabalho, faléncias de empresas e impacto na oferta de crédito. A pandemia também afetou
diferentes setores da economia brasileira. O turismo, por exemplo, foi fortemente afetado pela
reducdo das viagens e do turismo nacional e internacional. Além disso, setores como o varejo e a
industria também sofreram com a reducdo das vendas e da producio. No entanto, apesar dos
desafios, a economia brasileira comegou a dar sinais de recuperacio em 2021. O PIB do Brasil
cresceu 7,7% no terceiro trimestre de 2021 em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior,
impulsionado pela retomada da producdo industrial e do comércio. A recuperagio economica
continuou em 2022, embora houve incertezas relacionadas a pandemia (Paiva & Paiva, 2021; Portal
da Industria, 2021; Ipea, 2022).

Em 2022, o Brasil testemunhou um gradual retorno a normalidade apés dois anos de
impacto severo da pandemia de COVID-19. Embora o virus ainda circulasse, a taxa de mortalidade
caiu significativamente no pafs durante o primeiro semestre, atingindo uma redugao de 83,2%. Isso
coincidiu com avangos na campanha de vacinagao, que permitiu a muitos brasileiros receberem
pelo menos uma dose da vacina. Medidas de prevengao, como o uso de mascaras, deixaram de ser
mandatorias em muitas regioes, refletindo uma adaptaciao a nova fase da pandemia. Durante o ano,
também houve descobertas significativas sobre a doenga, e varias subvariantes do virus foram
identificadas, mantendo a vigilancia constante em relagio a COVID-19 (CNN, 2022).

O ano de 2022 foi marcado por altos e baixos na trajetoria da pandemia no Brasil. No inicio
do ano, o pais enfrentou uma onda da variante Omicron, registrando um pico de casos e realizando
muitos testes. Entretanto, mesmo com o aumento de casos, a letalidade pela COVID-19 diminuiu,
sugerindo uma predominancia de casos menos graves. A campanha de vacinagao continuou, com
a aplicacao da quarta dose em alguns grupos. A flexibilizacao das medidas de restricio também foi
notavel, com a suspensio da obrigatoriedade de uso de mascaras em varios estados e a retomada
de atividades cotidianas. No entanto, ao longo do ano, houve momentos de aumento nas taxas de
transmissao, exigindo respostas pontuais para conter o avango da doenga, enquanto a pesquisa
médica e as aprovacdes de novos tratamentos e medicamentos continuaram a moldar a resposta a
pandemia (CNN, 2022).

A pandemia de COVID-19 teve efeitos devastadores sobre a economia mundial, e no
Brasil, o mercado de trabalho foi um dos setores mais afetados. Durante o auge da pandemia, o
emprego ¢ a taxa de participa¢ao cairam significativamente devido a crise sanitaria. No entanto, em
2022, houve uma melhoria notavel, com o emprego retornando aos niveis pré-pandemia e a taxa
de desemprego diminuindo para 7,9% no final do ano. No entanto, a taxa de participagdo, que
mede a forg¢a de trabalho em relagao a populacio em idade de trabalhar, ainda nao se recuperou
completamente (Feijé & Peruchetti, 2023).
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No inicio de 2023, houve um enfraquecimento na recuperacio do mercado de trabalho
brasileiro, com um aumento na taxa de desemprego em varias regioes. Isso sugere incertezas sobre
o futuro e destaca a importancia de entender os movimentos na taxa de participa¢ao e no emprego
para avaliar o mercado de trabalho em diferentes regides do Brasil. Enquanto algumas regides
superaram os niveis pré-pandémicos de massa de rendimento real da populagdo ocupada, outras
ainda enfrentam desafios significativos na recuperagao economica e do mercado de trabalho (Feijo
& Peruchetti, 2023).

A partir desse cenario, o estudo foi realizado para uma contribui¢ao sobre a identificagao
dos fatores explicativos da resiliéncia em companhias de capital aberto, do setor de servigos
financeiros, que puderam ultrapassar os desafios pandémicos enfrentados com a Covid-19 e
conseguiram se restabelecer, pode representar uma oportunidade para compreender quais sao os
atributos que fizeram com que essas organizacoes respondessem de forma resiliente ao contexto
que foram submetidas (Scalzilli, Spinelli, & Tellechea, 2020).

Existem diversos estudos sobre resiliéncia organizacional no setor financeiro brasileiro.
Abaixo, alguns exemplos de pesquisas nessa area:

@) A resiliéncia organizacional em institui¢cGes financeiras: estudo de caso em um

banco de varejo brasileiro (Coutinho & Nascimento, 2020): Este estudo analisou a
resiliéncia organizacional em um banco de varejo brasileiro, identificando fatores
que contribuem para a resiliéncia e como ela é percebida pelos colaboradores da
organizagao.

(it) Resiliéncia organizacional no setor financeiro: uma revisao sistematica da literatura
(Fernandes, Campos, & Teixeira, 2020): Essa pesquisa buscou identificar as
principais praticas e estratégias de resiliéncia organizacional adotadas por empresas
do setor financeiro no mundo todo, incluindo estudos realizados no Brasil.

(iti) Resiliéncia organizacional em bancos no Brasil: uma analise da percepcao de
gestores de riscos (Leme & Silva, 2018): Este estudo analisou a percepgao de
gestores de riscos em bancos brasileiros sobre a resiliéncia organizacional e como
ela pode contribuir para a gestao de riscos e a continuidade dos negocios.

(iv) Resiliéncia organizacional em tempos de crise: um estudo de caso em uma
instituicao financeira brasileira (Gongalves, Santos, & Batista, 2021): Este estudo
analisou como uma instituigao financeira brasileira conseguiu lidar com os desafios
impostos pela pandemia de COVID-19 e manter sua resiliéncia organizacional,
identificando as principais estratégias adotadas pela empresa.

) Desempenho resiliente ante periodo de crise economica: Modelo integrado de
concepgoes e estratégia de pesquisa (Rosa, Decourt, & Vancin, 2023): Este estudo
teve como objetivo criar um modelo abrangente para pesquisas sobre a resiliéncia
das organizagoes durante crises econdmicas e apresentar uma estratégia para
investigacao empirica. Ele se destaca ao considerar as recessoes econdmicas como
eventos de crise que desafiam as empresas, unindo a gestio do ciclo de negocios e
a resiliéncia organizacional. O estudo resulta em um modelo integrado que permite
analisar a resiliéncia das organizag¢oes ao longo dos ciclos economicos e fornece
diretrizes para pesquisas futuras sobre como as empresas podem melhorar seu
desempenho em momentos de crise econdmica.

1.2. Questio de pesquisa e objetivos

Com isso, apresenta-se a questao que norteou esta pesquisa: As Caracteristicas de
resiliéncia que sdao determinantes dos fatores que levam a resiliéncia organizacional.
Através desse direcionamento, a pesquisa teve por objetivo identificar os fatores ou atributos que
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evidenciam a resiliéncia organizacional comunicados publicamente por empresas no setor de
servigos financeiros, considerando os desafios e superagoes enfrentados na crise do COVID-19.

Objetivo Geral:
@) Os fatores ou atributos que evidenciam a resiliéncia organizacional comunicados
publicamente por empresas no setor de servigos financeiros, considerando os
desafios e superacGes enfrentados na crise do COVID-19.

Objetivos Especificos:
@) Realizar uma analise de contetido das publica¢oes oficiais das empresas do setor de
servigos financeiros, no periodo de 2019 a 2023, buscando indicios da aplicagao da
resiliéncia organizacional.

(i) Avaliar os desafios e as estratégias de superagao adotadas pelas empresas durante a
crise do COVID-19, por meio da analise das publicagdes e documentos oficiais.
(i)  Verificar a presenca de indicadores de resiliéncia organizacional, como flexibilidade,

adaptabilidade e capacidade de recuperagdo, nas acoes e iniciativas das empresas no
setor de servigos financeiros nos documentos publicos das empresas investigadas.

(iv)  Investigar os impactos da pandemia do COVID-19 nas praticas de resiliéncia
organizacional adotadas pelas empresas do setor financeiro.

) Aplicar um focus growp com especialistas e profissionais do setor de servigos
financeiros, selecionados com base em seu conhecimento e experiéncia, para captar
suas percepgdes sobre os fatores e atributos que evidenciam a resiliéncia
organizacional no perfodo analisado.

Essa pesquisa contribuiu para o conhecimento sobre os fatores e atributos que evidenciam
a resiliéncia organizacional no contexto especifico do setor de servigos financeiros durante a crise
do COVID-19. Os resultados obtidos poderao auxiliar as empresas desse setor a aprimorarem suas
estratégias de resiliéncia e enfrentamento de adversidades, fortalecendo sua capacidade de
adaptacio e recuperacao diante de situacdes de crise.

1.3. Justificativa da pesquisa

A presente pesquisa tem como objetivo investigar a resiliéncia organizacional em empresas
do setor de servigos financeiros durante o cenario do COVID-19. A resiliéncia organizacional
propGe maior aten¢ao as oportunidades em diversas areas, como financeira, tratamento com 0s
clientes e aplicagao nos processos, além do crescimento e aprendizado para lidar com informagdes
e a tomada de decisao diante de uma situagao de crise, com riscos nao detectados anteriormente,
como o ocorrido na pandemia do COVID-19. A literatura tem destacado cada vez mais a
importancia da resiliéncia organizacional, como pode ser observado nas publicacdes da
Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OECD) (2020), comparando a
sustentabilidade e a resiliéncia em finangas (Sustainable and Resilient finance) e a governanga e
resiliéncia na infraestrutura (Good Governance for Critical Infrastructure Resilience).

A pandemia da COVID-19 teve um impacto negativo significativo na situagao financeira
das empresas em todo o mundo, com quedas nos indices de producao e dificuldades de liquidez
empresarial, além de possiveis riscos a sobrevivéncia das companhias (Bloom et al., 2020;
International Monetary Fund [IFM], 2020). Certos setores foram mais afetados pela pandemia,
incluindo turismo, entretenimento e varejo (Gupta, Gurbaxani, & Misra, 2021). Além disso, o
numero de faléncias e recuperagoes judiciais tem aumentado em todo o mundo (Acharya, Gujral,
Kulkarni, & Shin, 2020; Aiyar, Duval, Puy, Wu, & Zhang, 2020).

Para lidar com essa situacdo, as empresas tiveram que tomar medidas drasticas, como a
captagdo de recursos financeiros externos, cortes de pessoal, mudancas nas decisoes de
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investimento e captagao de dinheiro através de instrumentos de divida, aportes de capital, entre
outros (Baker, Bloom, Davis, Kost, Sammon, & Viratyosin, 2020; IFM, 2020). A necessidade de
liquidez se tornou o objetivo principal para as decisoes de alocagao financeira, por conta da
fragilidade causada pelo efeito da pandemia (Bloom, Sadun, & Reenen, 2020; Baker et al., 2020).
No entanto, o aumento do endividamento contribuiu para a retomada econdémica com menos
agilidade, impactando a sociedade como um todo (IFM, 2020; Aiyar et al., 2020).

O estudo de Blanco, Mayordomo, Menéndes, Mulino (2020), traz como resultado um
exercicio de simulagdo, entre empresas nao financeiras espanholas, a necessidade de liquidez delas
a partir de trés cenarios, utilizando a publica¢ao do Banco da Espanha como base ante ao cenario
do Covid-19. Em ambos os cenarios sao usadas preposi¢cdes de diminui¢do das atividades
econémicas, analisando a possivel movimenta¢ao das empresas em sua utilizagdo de ativos
disponiveis ou obtengao de linhas de crédito, para utilizagao em seu capital de giro. Adicionalmente,
foram analisados riscos de solvéncia que poderiam ser gerados a partir desse aumento de
endividamento e em casos extremos, ocasionando sua faléncia.

O estudo de Flores, Yair, Chumpitazi, Mariano (2020) traz a analise do impacto da
pandemia do Covid-19 na liquidez e solvéncia das companhias do setor hoteleiro no Peru. O estudo
ressalta o crescimento do setor no pais e a sua influéncia na economia, antes da pandemia. A
relevancia desse estudo se justifica pela necessidade de buscar caracteristicas e aspectos
relacionados aos estudos de resiliéncia organizacional e sua aplicacio dentro de uma companhia,
mediante o contexto de pandemia, causado pelo Covid-19. Portanto, a presente pesquisa tem como
objetivo contribuir para a compreensio.

De acordo com um estudo de Dinis, Ferreira, Magalhaes (2021), a resiliéncia organizacional
foi aplicada em uma institui¢ao financeira no periodo do COVID-19. A pesquisa envolveu uma
analise de estudo de caso em uma instituicdo financeira brasileira e concluiu que a resiliéncia
organizacional foi uma estratégia eficaz para lidar com os desafios impostos pela pandemia. Os
autores destacam a importancia da lideranga, da comunicacao efetiva e da adaptacio em tempo
habil como fatores criticos para a implementa¢ao bem-sucedida da resiliéncia organizacional. Além
disso, a pesquisa sugere que a capacidade de se adaptar rapidamente e de forma flexivel as mudangas
foi fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso da institui¢ao financeira durante o perfodo da
pandemia.

Conforme o artigo de Frare, Leite, Cruz, D’avilla (2023), foi realizado um estudo sobre
como mecanismos de controle, tanto formais quanto informais, influenciam a resiliéncia
organizacional de startups de fintechs, levando em consideragao a imprevisibilidade do ambiente.
Os resultados revelaram que esses mecanismos de controle desempenham um papel importante
no desenvolvimento da resiliéncia organizacional, tanto na forma proativa quanto reativa. Além
disso, em ambientes altamente imprevisiveis, o foco em controles informais é especialmente
benéfico para aumentar a resiliéncia proativa. Essas descobertas fornecem znsights valiosos para
startups de fintechs, ajudando-as a se preparar melhor para situagdes incertas e interrupgdes nos
negodcios, o que ¢ essencial para sua sobrevivéncia e sucesso no mercado financeiro.

1.4. Contribuigées da pesquisa

O estudo se trata da analise dos fatores que impulsionaram a resiliéncia organizacional
dentro das companhias analisadas através da analise de conteudo, a fim de contribuir com os
estudos académicos aplicados sobre o tema, demonstrando indicios na pratica como uma empresa
lida com os cenarios adversos e aplica os conceitos de resiliencia de forma organica. Ao final desse
estudo, podemos elencar uma analise a partir da demonstracao das companhias analisadas sobre o
tema, além de propor uma discussio com profissionais da area, a fim de captar suas percepgoes
sobre os resultados obtidos. A verifica¢ao da aplicacao do conceito de resiliéncia organizacional
como alternativa para lidar com o cenario adverso promovido pela pandemia do Covid-19.
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Como contribuicao, esse trabalho trouxe elementos estudados pela comunidade académica
relacionados ao conceito de resiliéncia organizacional e sua aplicabilidade a partir de uma analise
de conteudo sobre as publicagoes promovidas por empresas de servigos financeiros de capital
aberto na B3. A partir disso, sera possivel determinar o reconhecimento das caracteristicas da
resiliéncia dentro dessas companhias mediante a um cenario pandémico, contribuindo com a
comunidade académica e com os sharebolders das companhias analisadas.

A identificagao de praticas de resiliéncia organizacional pode ajudar as empresas a se
adaptarem rapidamente a mudangas imprevistas, como as causadas pela pandemia. Essas praticas
incluem agoes especificas de gerenciamento de crises, estratégias de comunicagdao eficazes e a
promog¢ao de uma cultura de inovagao e colaboragio entre os funcionarios. As descobertas da
pesquisa tém implicagdes importantes para empresas em todo o mundo que estido lidando com os
efeitos duradouros da pandemia e outras crises imprevistas.



19

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceito de Resiliéncia

A partir da palavra em latim resilio que significa o retorno ao estado anterior, a teoria de
resiliéncia comegou nos estudos da fisica a partir de 1807 (Vergara, 2008). Na fisica, a resiliéncia
significa a capacidade de absor¢ao de energia de um material sem sofrer qualquer deformagao
aparente ¢ o termo foi utilizado pela primeira vez pelo cientista Thomas Young, quando
relacionado aos estudos de elasticidade (Batlach, 2005). O conceito de resiliéncia também pode ter
visto em estudos sobre comportamento infantil, a partir da identificagio realizada em criangas,
considerando seu comportamento como focado, positivo, proativo e flexiveis, consideradas como
resilientes mesmo com uma forte exposi¢io ao stress e desafios, conforme os estudos de
Reinmoeller e Baardwijk (2005). Os autores também definem a resiliéncia como a possibilidade da
adaptabilidade positiva em meio a eventos adversos, em especial na area de psicologia.

Quando vemos a aplicagao do termo relacionado as empresas, Reinmoller e Baardwijk
(2005) definem a resiliéncia como a capacidade, a partir da inovagao, de renovac¢ao das companhias,
um dos motivos que outras areas de estudo passaram a utilizar esse conceito. O conceito de
resiliéncia é multifacetado e multidisciplinar, do qual baseia-se nas defini¢oes de estudos sobre a
ecologia, considerando estudos que utilizavam a estabilidade do ecossistema, definidas por Holling
(1973). No ambiente organizacional, ela é analisada a partir de diversas perspectivas, considerando
a cadeia de abastecimento, o foco ambiental, setorial, social e organizacional (Bhamra, Dani, &
Burnard, 2011).

Com uma visao na abordagem para o monitoramento de indicadores de resiliéncia em
organizagoes, o estudo de Carvalho, Gomes, Souza (2009) aplica os conceitos de engenharia de
resiliéncia no ambito da realizagao de tarefas e atividades cognitivas no nivel operacional, além da
especificacao de uma ferramenta computacional para o desenvolvimento dessa compreensao.

O estudo proposto por Nascimento (2014) trouxe a tona diversos pontos importantes no
desenvolvimento das organizagbes, com um estudo sobre a resiliéncia, a partir das Teorias de
Desenvolvimento Organizacional e Contingencial. A obten¢ao de dados se deu a partir de um
questionario on-line, a fim de trazer a avaliacao de especialistas para a importancia de cada fator
levantado no modelo de avaliagiao de resiliéncia, composto por 12 componentes. O modelo foi
testado em trés empresas e trouxe como resultados o indicativo de utilidade no diagndstico
estratégico, além de identificar agdes para o desenvolvimento da resiliéncia no ambito estratégico.

McManus (2008) percebe que as organizacdes com maior resiliéncia e flexibilidade se
diferenciam das companhias menos resistentes, considerando os fatores abaixo de determinacao:

a) Foco maior de esfor¢o organizacional para propor uma maior resisténcia a gestao
de grandes problemas.

b) Conhecimento da situagao enfrentada, com as oportunidades e ameagas mapeadas
a partir da analise do cenario onde essa companhia esta inserida.

¢) Compromisso esta fortemente conectado em uma conduta proativa na gestao de
vulnerabilidades.

d) Cultura é uma promotora de toda sua capacidade de adaptagao, inovagao e agilidade
encontradas na companhia como um todo.

Neaga (2010) destaca quatro diferentes tipos de resiliéncia, sendo: (i) Sistemas de
Informagao, onde através deles a companhia desenvolve a seguranga, confianca, responsabilidade
e acompanha a evolu¢io de seus negocios, utilizando técnicas novas para a gestao dos problemas;
(if) Ambiental, a partir da necessidade da gestao de riscos relacionados as alteragoes climaticas que
a companhia pode enfrentar; (iii) Econémico-financeira, que consiste em lidar com os riscos
envolvendo a competitividade, variagdo cambial e incertezas sobre o meio onde a companhia esta
inserindo, lidando diretamente com as crises enfrentadas; (iv) Organizacional, considerando a
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capacidade de gestao de riscos, adaptabilidade, gestao de vulnerabilidades e o conhecimento
necessario para gerir os riscos sociais, técnicos ou economicos.

A partir da resiliéncia organizacional, o estudo se aprofundara em suas linhas de pesquisa,
caracteristicas, seu desenvolvimento e modelos de avaliacao utilizados na literatura, com foco no
aprofundamento sobre o tema e de trazer maior conhecimento sobre ele.

2.2. Defini¢dao de Resiliéncia Organizacional

Para Denhardt e Denhardt (2010), a resiliéncia organizacional envolve a habilidade de
adaptacdo construtiva e criativa a mudanca, considerando a mudanga como um fator constante na
vida organizacional. Pode ser determinada a partir da habilidade de recuperagao (bounce back) das
adversidades, tornando a organizagdo mais flexivel e adaptavel para eventos adversos futuros.
Ainda conforme os autores, no ambito individual de resiliéncia (resiliéncia psicolégica), os
individuos ndo sobrevivem a eventos adversos apenas retornando ao seu equilibrio de estado
anterior, mas através da capacidade de adaptabilidade, mudanga e aprendizagem que o tornam
resiliente. A partir dos estudos de Seville (2008) e McManus (2008), a capacidade de adaptagao é
diretamente relacionada ao reestabelecimento e ajuste da companhia a mudanga ocorrida no
ambiente da qual ela esta inserida, trabalhando a garantia de funcionamento do sistema em meio a
condi¢Oes operacionais diversas, considerando aspectos relacionados a tomada de decisiao e sua
estrutura de lideranca, seu grau de flexibiliza¢ao, criatividade e flexibilidade que pode ser tolerada
pela companhia.

Resiliéncia organizacional, conforme Lengnick-Hall e Beck (2005), surge a partir da
utilizagdo de competéncias individuais usadas de maneira coletiva, uma vez que ela pode ser
definida como a combinag¢ao de propriedades contextuais, cognitivas e comportamentais, focados
em desenvolver uma resposta da companhia em meio a situagao enfrentada atualmente.

Para serem empresas produtivas e eficazes, as organizagdes precisam lidar com o cotidiano
da mudanga. Conforme Anderson (2011), as mudangas no nivel individual exigem dos
colaboradores a adaptagao a novas diretrizes e flexibilidade. No nivel de mudanga organizacional,
envolve a organizagio como um todo, com o foco em alcangar o desempenho maximo da
organizagao. A partir dessa necessidade, podemos definir como base para a necessidade de
aplicagdo da resiliéncia organizacional, visto que as mudangas nao sao apenas necessarias no ambito
financeiro das companbhias.

A partir das defini¢oes de Nascimento (2014), podemos destacar pontos de convergéncias
na defini¢cao do desenvolvimento organizacional, considerado como pontos base para as mudangas
necessarias da organiza¢ao meio ao ambiente adverso. A participa¢ao da alta gestao, o planejamento
da mudanga necessaria pode ser desenvolvido como respostas as mudangas externas, diretamente
relacionadas com mudanga e cultura organizacional, a fim de trazer mudanga ao comportamento e
o desenvolvimento de pessoas, a partir da delegacao de poder para a tomada de decisao.

Burke e Bradford (2005) definem que a partir do desenvolvimento organizacional, a
companhia deveria envolver a missio e proposito, estratégia, mudanga de cultura e a gestdo
comportamental a fim de das suporte as mudangas em outros elementos, como as mudangas
externas a0 ambiente empresarial. Ha uma preocupaciao com a implementacao de mudangas para
ajudar aos gestores nas reagoes que ocorrem fora do planejamento e com consequéncias que nao
foram capturadas em sua gestao de riscos anteriormente.

Mudangas tecnolégicas, problemas com os fornecedores, mudangas climaticas, alteragao de
cenarios econémicos, greves ou diferencas tributarias, entre outros cenarios, demonstram que ha
contingéncias futuras a serem enfrentadas que podem afetar o funcionamento das corporagoes.
Niao existe um modelo tnico e ideal para a gestao das organiza¢des mediante aos cenarios que
deverio ser enfrentados (Lawrence & Lorsch, 1972).

Valastro (2011) ressalta dentro do conceito de resiliéncia organizacional a escala da
maturidade resiliente, contemplando quatro pilares em niveis. O primeiro nivel, chamado de
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declinio, se diz através da fase de aceitacdo das consequéncias negativas que podem ser causadas
através da ocorréncia de uma adversidade. A sobrevivéncia, definida como segundo nivel, é a
atuacdo diante da ocorréncia da adversidade, considerando a reducgdo de recursos possiveis em
funcao da ocorréncia. O terceiro nivel, a recuperagao, trata da agilidade na recuperacao eficaz apos
a ocorréncia de um evento inoportuno. O quarto nivel, a antecipacao, se define a partir da gestao
de recursos em breve, a fim de que a companhia possa se beneficiar das adversidades ocorridas,
nao apenas foque em sua sobrevivéncia. Quanto mais avancado o nivel de maturidade que a
companhia pode alcangar, com mais resisténcia aos eventos adversos que possam ocorrer no futuro
ela podera agir.

Teixeira e Werther (2013) trazem através de seu trabalho uma discussao sobre os elementos
da resiliéncia organizacional, que sao relacionados a pontos internos da organizacao, sendo eles:
cultura organizacional, lideranca, inovagdo e planejamento estratégico. Considerando essas
variaveis destacadas por eles, o medo do fracasso determina variaveis de desempenho, relacionados
a competitividade do negdcio e acaba fazendo com que nio haja sucesso na estratégia definida.

A proposta realizada por McManus (2008) sobre indicadores de resiliéncia nas companhias
sao: 1) O entendimento de ameagas e oportunidades, compreendendo todo seu ambiente
operacional; ii) Interligacdo entre partes de interesse da companhia, no ambito interno e externo;
iif) Mapeamento e gerenciamento de vulnerabilidades da companhia; iv) capacidade de recursos,
internos e externos; v) relacionamento com outras empresas; vi) reconhecimento da adaptabilidade
da companhia, analisando elementos de composi¢ao da cultura empresarial que podem contribuir
para a tomada de decisao assertiva durante uma crise.

Considerando o processo de mudanga e toda problematizagao que o envolve, alguns
estudos demonstraram que no geral, duas em trés iniciativas de mudangas de processos de transicao
falham (Sirkin, Keenan, & Jackson, 2005). Para o desenvolvimento da resiliencia se faz necessaria
a compreensao da gestdo da mudanca, considerando o foco na inovagao continua (Ates & Bititci,
2011). De acordo com Herscovitch e Meyer (2002), o comprometimento dos colaboradores das
entidades na mudanga tem sido considerado como um importante antecedente dos resultados
organizacionais relacionados a necessidade de mudanca e transformacao.

Uma organizagio pode ser considerada como um sistema complexo, composta por
processos, pessoas, sistemas de informac¢ido e infraestrutura tecnolégica, com a finalidade na
produgao de servigos ou bens consumindo recursos, sejam fisicos, humanos ou financeiros. Com
isso, pode-se determinar a relevancia da conectividade como um atributo considerado fundamental
para companhias resilientes. A informacao e a conectividade sdo elementos essenciais,
considerando que a criagao da resiliéncia depende da percepg¢ao rapida das mudangas ambientais e
a aplicacdo de respostas de adaptacio em tempo habil (Erol, Sauser, & Mansouri, 2010).

Os estudos de Zhang, Liu, Jahanshahi, Nawaser, Yousefi, Li, Sun (2020), analisou a
resiliéncia organizacional no setor financeiro durante a pandemia COVID-19. Os autores concluem
que as organizag¢des financeiras que implementaram estratégias de gestao de risco, investiram em
tecnologia e mantiveram uma comunica¢ao clara com os funcionarios e clientes foram mais
resilientes durante a pandemia. Além disso, os autores sugerem que as organizagdes que
desenvolvem uma cultura de resiliéncia sao mais bem preparadas para enfrentar crises futuras.

As organizac¢Oes financeiras que adotaram uma abordagem proativa, investiram em
tecnologia e forneceram suporte aos funcionarios foram mais resilientes durante a pandemia. Além
disso, o destaque sobre a importancia de uma cultura organizacional que valoriza a resiliéncia (Silva,
Lima, Polli, Razia, Pavao, Cavalcanti, & Toscano, 2020). Adicionalmente, as organizagoes
financeiras que implementaram estratégias de continuidade de negdcios, investiram em tecnologia
e forneceram suporte aos funcionarios foram mais resilientes durante a pandemia. Com isso, o
destaque da importancia da colaboragdao e comunicacdo eficazes entre as partes interessadas para
melhorar a resiliéncia organizacional (Rahman, Gazi, Bhuiyan, & Rahaman, 2021).

No cenario brasileiro, as empresas do setor de servigos financeiros lidaram com os desafios
impostos pela pandemia de COVID-19 e desenvolveram sua resiliéncia organizacional. Os
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resultados indicaram que a resiliéncia organizacional foi alcangada por meio de praticas de gestio
de risco e continuidade de negdcios, investimentos em tecnologia e infraestrutura, e agdes para
manter a seguranga ¢ bem-estar dos funcionarios e clientes. A lideranca e a comunicagio efetiva
para promover a resiliéncia organizacional foram essenciais (Tavares & Ribeiro, 2021). No México,
as empresas do setor financeiro enfrentaram a crise gerada pela pandemia de COVID-19 no
desenvolvimento se sua resiliéncia organizacional. Empresas analisadas pelo estudo de Garcia-
Sanchez e Sanchez-Rodriguez (2021) as empresas adotaram praticas de gestio de risco, inovagao
tecnologica e flexibilidade organizacional para se adaptar ao novo contexto. Além disso, as
empresas enfatizaram a importancia de garantir a seguranca e o bem-estar dos funcionarios e
clientes. Os autores concluem que a resiliéncia organizacional é crucial para garantir a sobrevivéncia
das empresas em tempos de crise.

2.3. Linhas de pesquisa sobre resiliéncia organizacional

A revisao de literatura sobre resiliéncia organizacional realizada por Linnenluecke (2017)
utilizou 339 publicac¢Ses entre os anos de 1977 e 2014, com a finalidade no mapeamento a evolugao
do tema, teve como conclusdo a existéncia da consolidagao de cinco linhas de pesquisa na area,
detalhadas abaixo. Seus resultados foram escolhidos como framework desse estudo, sendo que a
partir dele serdo definidas as principais preocupagoes e pontos levantados em cada linha de
pesquisa e servirao de base para o modelo que sera utilizado na pesquisa. A abertura de cada uma
das linhas esta como segue abaixo:

a) Respostas das companhias a ameagas externas: Os estudos anteriores ao atentado
terrorista de 11/09/2001, ocorrido nos Estados Unidos e conhecido como o maior
ataque ao seu territorio, onde dois avides sequestrados por terroristas atingiram as
torres gémeas do World Trade Center em Nova York (BBC, 2021), demonstram
que a pesquisa em resiliéncia se concentrava em apenas rompimentos dentro das
corporagoes. Somente apos o efeito desse atentado que os riscos de ameagas
externas foram enfatizados dentro das pesquisas sobre o tema.

b) Confianga da corporagao: Essa linha trata a capacidade de aprendizagem de forma
generalizada dentro da organizacdo, além de analisar as a¢des ocorridas sem o
prévio conhecimento do evento que exigiu uma interferéncia.

¢) Adaptabilidade de modelos de negécio: O entendimento dos ajustes, adaptacoes e
as reinvengdes do modelo de negdcios da companhia mediante um ambiente em
constante alteracdo. A linha leva em consideracdo a correlacio entre a inovacio,
capacitaciao, competéncia e resiliéncia.

d) Competéncia dos recursos humanos: A linha de pesquisa conduz a resiliéncia a
partir do conceito de que sua principal variavel é relacionada a forca psicolégica de
seus colaboradores quando precisam se posicionar as mudangas ou riscos
encontrados.

e) Principios de redugao de riscos e tratativa em problemas no supply chain: O estudo
¢ conduzido para analise dos efeitos econdomicos nos impactos da cadeia de
suprimentos.

2.3.1. Respostas das companhias a ameagas externas

Considerado como a origem dos estudos sobre resiliéncia dentro das companhias, o
conceito de resiliéncia organizacional se iniciou a partir dos trabalhos de Meyer (1982) e Staw et al.
(1981). Os trabalhos, conforme Linnenluecke (2017), foram desenvolvidos a partir de
comportamentos que a companhia obtinha a partir de sua resposta as ameagas externas.

Considerando os comportamentos individuais, organizagdes tendem a enfatizar
comportamentos obtidos através dos conhecimentos adquiridos quando devem responder a algum
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tipo de ameaga ou situagao adversa, conforme o estudo de Staw, Sandelands, Dutton (1981). No
trabalho de Meyer (1982) ha uma evidencia¢ao que companhias podem desenvolver algum tipo de
adaptabilidade a partir de duas respostas diferentes a momentos adversos, sendo (i) na absor¢ao do
impacto pode-se desenvolver a aprendizagem sobre o problema, chamado de resiliente pelo autor
ou (i) a companhia podera iniciar novas praticas ou uma configuragao diferente da vista no seu
estado anterior ao inicial, sendo considerado pelo autor como um estado de redencgio.

As maiores preocupagoes dos estudos relacionados ao tema se dio sobre o andamento do
comportamento das organizagoes mediante o enfrentamento das ameagas, se as organizagoes nao
podem acabar caminhando para um estado de rigidez como resposta, assim como a preocupagao
na tomada de decisao individual mediante a constru¢ao que deve ser analisada de maneira
corporativa. Autores com pesquisas mais novas, determinam que nessa tomada de decisdo, devera
ocorrer altos niveis de criatividade, praticidade e inovagao.

Conforme definido por Somers (2009), a resiliéncia organizacional pode ser definida através
do comportamento, introduzindo medidas de mitigagdo das ameagas, que podem interferir no
futuro das companhias. Dentro do conceito de comportamento resiliente, conforme Lengnick-
Hall, Beck, Lengnick-Hall (2011), os autores destacaram o termo resourcefulness, ao trazer referéncia
a acao tomada em meio as situagdes de adversidade, sendo ela uma agio efetiva ou imaginativa.
Essas agoes tomadas se ddo a partir de praticas e comportamentos acumulados para solu¢ao de
problemas de maneira inovadora, considerando também niveis mais altos de engenhosidade e o
uso criativo de materiais diferentes, determinado como bricolagem. A partir desses
comportamentos imaginativos, numa combina¢io de determinagdo e inovagdo, as empresas
adquirem experiéncia, conhecimento e a construgao da resiliéncia estratégica.

Esta linha de pesquisa concentra-se na resiliéncia dos ecossistemas em face de mudangas
ambientais ou perturbacdes. As principais caracteristicas estudadas incluem a capacidade de
adaptacao, a diversidade, a capacidade de regeneracdo e a coesao (Folke, 2006; Walker, Holling,
Carpenter, & Kinzig, 2004).

2.3.2. Confianga da corporagio

A partir do aparecimento de grandes desastres nas décadas de 1980 e 1990 como acidentes
de Exxon Valdez, um navio petroleiro que apds uma colisaio com rochas marinhas langou mais de
42 milhoes de litros de petréleo ao mar (Correio Braziliense, 2014), Chernobyl, uma explosao em
uma usina nuclear localizada na Ucrania que provocou uma onda de radioatividade e se espalhou
por milhares de quildmetros (Globo, 2021) e Bhopal, um acidente ocortido na India, a partir da
emissao de isocianato de metila (Companhia Ambiental do Estado de Sio Paulo [CETESB], 2023)
gerou interesse académico nos estudos sobre suas consequéncias e causas. Com isso, estudos sobre
as organizagdes responsaveis, operagdes com problemas, falhas e mal funcionamento que podem
ter originado os eventos foram focos de estudos de casos sobre o tema. Com isso, a resiliéncia
pode criar mais uma vertente de desenvolvimento, considerando os riscos de administracao,
aplicagio de planos emergenciais nas companhias e o foco na continuidade dos negocios
(Linnenluecke, 2017).

A partir de seus estudos sobre a operagao de conveses de voo (azreraft carrier) em um porta
avioes, Weick e Roberts (1993) contribuiram de forma positiva para a analise da confiabilidade das
companhias, sugerindo que as organizag¢des confiaveis adotam diversos processos agregados,
voltados para processos de informagao, cuidados operacionais e de atengao. Companhias que
focam apenas em eficiéncia ndo tem os processos agregados desenvolvidos, na comparagio com
as companhias confiaveis.

A preocupagao com falhas, sensibilidade na operacdo e a relutancia a simplificagdo de
interpretacOes para a tomada de decisoes, quando somadas aos processos de plena atengdao que
suprimem as tendencias organizacionais a inercia sio processos incorporados por companhias de
alta confiabilidade. Sendo assim, essas companhias assumem um compromisso com a resiliéncia,
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considerada pelos autores como um processo mental consciente que os impulsionam para a
confiabilidade da companhia (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 1999).

Nessa linha de pesquisa, a relagao conceitual entre a organiza¢ao com alta confiabilidade e
uma companhia convencional nao sio completamente claras nos estudos, uma vez que ha
pesquisadores que consideram as teorias com fundamentagOes diferentes para serem analisadas
conjuntas e outros veem a organizacio de alta confiabilidade ligada ao conceito da Teoria do
Acidente Normal, por considerarem que estas organiza¢does tem sua tomada de decisdo
extraordinaria mediante o foco em alcangar um desempenho que seja livre de erros (Linnenluecke,
2017).

Esta linha de pesquisa concentra-se na resiliéncia das organizagdes em face de choques
externos ou mudangas ambientais. As principais caracteristicas estudadas incluem a capacidade de
adaptacio, a flexibilidade, a capacidade de antecipacio, agilidade e a gestao de riscos. Os principais
conceitos relacionados sao a capacidade dinamica e a gestao de crises (Weick & Sutcliffe, 2007;
Linnenluecke & Griffiths, 2010).

2.3.3. Adaptabilidade dos modelos de negdcios

Como uma linha de estudos criada posterior ao atentado terrorista de 11/09/2001,
ocorrido nos Estados Unidos, ela tem seu foco na adaptabilidade das companhias em seus modelos
de negocios, considerando uma alteragao do meio onde elas estao envolvidas. Hia um norte que foi
estudado relacionado aos processos internos, respostas aos eventos adversos e nas mudangas
ambientais, além do estudo sobre como as companhias podem desenvolver a resiliencia
(Linnenluecke, 2017).

A resiliéncia organizacional tem como base os processos e a capacidade organizacional,
considerando o seu foco em crescimento e desenvolvimento das competéncias. Pode-se determinar
seu conceito a partir da capacidade do processamento das respostas relacionadas ao ambiente onde
a companhia esta inserida, a restauracdo da eficacia e de maneira flexivel, a reorganizacio de
recursos e conhecimentos, com a finalidade de superagao da ruptura e a partir disso se reconfigura
para um patamar diferente tecnolégico, organizacional e social (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Como maneira de contribuicio ao conceito de resiliencia, estudos e analises sobre coping
tem contribuido muito na formula¢io operacional e tedrica da resiliéncia. Ambos nao siao
sin6bnimos, apesar de terem a sua base conceitual parecida. Em sua defini¢ao, cwping é representado
pelo conjunto de estratégias utilizadas de maneira individual pelas pessoas, a fim de adaptarem-se
as situagoes e circunstancias adversas ou estressantes. Envolve respostas cognitivas, emocionais €
comportamentais, utilizadas pelo individuo para administrar de maneira interna e externa as
situagOes estressantes, buscando proteger-se de ter algum dano psicolégico (Lazarus e Folkman,
1984). O coping ¢ um mecanismo de resultado imediato, com resposta de curto-prazo para alguma
situacao de estresse, diferenciando-se de resiliéncia, porque ela precisa de tempo a ser desenvolvida.
O resultado da resiliéncia seria a adaptabilidade positiva frente a adversidade enfrentada, enquanto
o coping foca na forma e a estratégia em lidar com a situagao especifica (Skodol, 2010).

Para Whitehorn (2011), a capacidade de adaptag¢do e a vontade em obté-la, além da
adaptacao as mudangas conforme o passar dos tempos, pode ser conhecida pelo conceito de
resiliéncia. A antecipagao, sensibiliza¢ao, deteccdo, proatividade, recuperabilidade, adaptabilidade e
comunica¢ao sio abrangidas pelo conceito destacados pelo autor. Hamel e Valikangas (2003)
definem a resiliéncia como a necessidade das companhias em responderem as mudangas que
ocorrem no meio onde elas estio inseridas.

A partir da proposta de Gittell, Cameron, Lim, Rivas (2000) foi identificado quatro
condig¢bes primordiais de aten¢ao para alcancar resultados positivos mediante o enfrentamento de
riscos empresariais. A primeira ¢ direcionada aos colaboradores, ressaltando a importancia da
melhoria das relagbes interpessoais, mantendo o compromisso com a produtividade. Em seguida,
destaca-se a importancia de manter um plano de negocios voltado para a situagdo que a companhia
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esta inserida, além de manter recursos financeiros a fim de manter a necessidade de caixa e manter
baixos niveis de endividamento. Manter uma estratégia para evitar os efeitos dos eventos adversos
com efeitos nos resultados, inovagao, qualidade do produto ou servigo prestado e o clima entre os
colaboradores ¢ destacado pelos autores como uma das condi¢oes primordiais. Por fim, qualquer
efeito que possa violar diretamente o psicolégico do colaborar originado por eventos adversos
atrapalhard a companhia como um todo, mediante uma nova realidade.

Nessa linha de pesquisa, conforme destacado por Linnenluecke (2017), os estudos
oferecem algumas ideias interessantes sobre a aplicagdo dos recursos e ativos no enfoque para
aplicagao da resiliéncia, mas de maneira limitada, inclusive na analise de como evitar ineficiéncias
nos processos. Esta linha de pesquisa tem como concentrag¢ao a resiliéncia individual em situagdes
de crise ou estresse. As principais caracteristicas estudadas incluem a capacidade de lidar com a
adversidade, a recuperabilidade, a habilidade de aprendizagem a partir da experiéncia, criatividade
na resolucdo dos problemas enfrentados e a inovagao (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007; Masten,
2014).

2.3.4. Competéncia dos Recursos Humanos

Uma das linhas de pesquisa que se iniciaram posterior ao atentado terrorista de
11/09/2001, foi desenvolvida a partir do requerimento do aprimoramento da tesiliéncia a partir
das fortalezas dos colaboradores nas companhias. Focado nas habilidades individuais e em seu
desenvolvimento, o cumprimento de realizagbes e uma preocupagio com a crenga dos
colaboradores em suas proprias habilidades, denominada de autoeficacia. A preocupagdo no
otimismo ou pessimismo em pensamentos sobre eventos que causam mudangas e seus efeitos
foram objetos de estudo dessa linha (Linnenluecke, 2017).

Nutrir o lado positivo dos individuos nas organizag¢oes, implementando o otimismo,
resiliéncia e esperanca foi o direcionamento de Cameron et al. (2003), considerando o
desenvolvimento de crencgas posteriores ao atentado de 11/09. A capacitacio dos colaboradores é
de extrema importancia para a construgao da resiliéncia na organizacio, a exemplo do
reconhecimento da companhia Morgan Stanley, analisada pelo autor, em admitir que os
colaboradores do World Trade Center deveriam ter tido um treinamento preparatorio para lidar
com desastres, o que poderia ter salvado mais vidas diante ao desastre enfrentado (Coutu, 2002).

Observa-se que as empresas resilientes sao aquelas com realizam um investimento maior
em suas habilidades para a retomada de atividades em seu planejamento apds passarem por um
episédio de ruptura, além de prestarem suporte aos seus clientes, garantindo que o episodio
ocorrido tenha os afetado de maneira minima (Sheffi, 2007). Adicionalmente a esse conceito,
Varella (2012) corrobora a Sheffi (2007) ao identificar que companhias que buscam ampliar sua
capacidade de inovagdo e a sua flexibilidade tendem a ampliar suas capacidades de resiliéncia,
destacando também essas habilidades no ambito humano individual na composi¢do do empresarial.

O conceito de organizacdes saudaveis (Healthy Organizations) determina que em situagoes de
risco, grandes desafios ou crises, as companhias podem elevar seu nivel de resiliéncia, tomando os
problemas enfrentados como fortalecimento empresarial. A partir dessas companhias, chamadas
de HERO (Healthy and Resilient Organization) se define o conceito de resiliéncia organizacional, com
base na capacidade dos individuos e companhia em manter os ajustes de forma positiva mediante
as situagdes desafiadoras enfrentadas, além da sua recuperacao dos eventos e a manuten¢ao dos
resultados ao longo do periodo desafiador. Esse modelo é construido a partir de um tripé de itens
que devem ser saudaveis na corporacao: (i) Praticas e recursos organizacionais; (1i) colaboradores;
e (iil) resultados organizacionais (Salanova, Gumbau, Cifre, & Martinez, 2012).

A partir dessa linha de pesquisa, pode-se definir a resiliéncia como uma capacidade a ser
desenvolvida e aprendida a partir dos colaboradores da companhia, que devem ser preparados para
lidar com situagoes adversas independente de sua capacidade individual. Sendo assim, conceituado
a partir de um fator de capital humano que deve ter intervengao gerencial para obter o seu ponto
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otimo, a partir da constru¢ao de habilidades, processos e treinamentos. Em contrapartida, sio
preocupagoes dessa linha de pesquisa sobre o limite da colaborag¢ao do funcionario em ter pontos
fortes como otimismos, resiliéncia, esperanga e a autoeficacia na contribui¢ao para a resiliéncia nas
companhias (Linnenluecke, 2017).

2.3.5. Principios de redugio de riscos e tratativa dos problemas no supply chain

Como uma terceira linha de pesquisa a partir dos acontecimentos do atentado do
11/09/2001, a vulnerabilidade evidenciada na cadeia de suprimentos e na interdependéncia dela
em outras redes, com seu efeito negativo e de rapida absor¢iao pela economia passaram a ser
estudados a partir dessa linha de pesquisa (Linnenluecke, 2017). Conforme evidenciado por Rice e
Caniato (2003), o ataque sofrido no 11/09/2001 evidenciou a fragilidade e a interdependéncia dos
agentes na cadeia de abastecimento, nao apenas entre eles, mas também com o governo dos
Estados Unidos, que ¢ envolvido na cadeia de transporte dessa estrutura. O novo foco deve ser na
constru¢dao de uma cadeia de suprimentos que possa ser resiliente e segura na operagao de seus
negocios.

Juettner e Maklan (2011) desenvolveram em seus estudos evidéncias de resiliéncia na cadeia
de suprimentos, considerando um cenario de crise global. Seus estudos levantaram as quatro
capacidades de resiliéncias, sendo: (i) a colaboragao dos membros envolvidos no desempenho da
cadeia de suprimentos; (ii) flexibilidade; (iii) velocidade na reagao ao evento adverso; e (iv) acesso
a informagao no tempo necessario para a tomada de decisdo.

Rice e Sheffi (2005) trouxeram em seu estudo a visdo de resiliéncia dentro da cadeia de
suprimentos, o supply chain. A exemplo de impactos de eventos adversos enfrentados pela cadeia de
suprimentos foi o ataque terrorista de 11 de setembro de 2001, que nao tinha seu risco previsto,
mas seu efeito foi imediato. A incerteza da demanda de produtos e outros problemas que podem
ocorrer dentro das companhias traz o entendimento da necessidade da aplicacdo da resiliéncia nas
corporagoes, mesmo que o foco do estudo seja a aplicacao dentro da cadeia de suprimentos.

De forma geral, os principios mais vistos na pesquisa de Linnenluecke (2017) relacionados
a resiliéncia na cadeia de suprimentos foram a flexibilidade e a redundancia, definida a partir da
diversificag¢ao entre projetos, fornecedores, produgao ou transporte. Como impacto desses dois
principios, suas caracteristicas aplicadas ao custo ou servigo prestado nao sao tao claras, tendo uma
suposicao que na sua aplicacao pode-se receber diversos beneficios para a organizag¢do, além de
evitar efeitos colaterais significativos.

Esta linha de pesquisa concentra-se na resiliéncia das comunidades e das sociedades em
face de crises ou adversidades. As principais caracteristicas estudadas incluem a capacidade de
colaboragao, a capacidade de adaptagdo e a capacidade de compartilhar informagées e recursos
(Nortis, Stevens, Pfefferbaum, Wyche, & Pfefferbaum, 2008; Paton & Johnston, 2001).

2.4. Caracteristicas da Resiliéncia Organizacional

A capacidade de resiliéncia, conforme Lengnick-Hall et al. (2011) surge a partir da
capacidade da companhia em assumir a¢Oes transformadoras além de robustas mediante a situagoes
adversos que colocam a capacidade de sobrevivéncia a longo prazo da organizag¢ao em risco. A
partir de um evento inesperado, a inovagao, criatividade, renovacao e transformacao dentro da
companhia se fazem necessarios. Desenvolvida a partir das dimensoes de (i) resiliéncia cognitiva,
considerando a capacidade na observac¢ao de mudancas, andlise de cenarios e nas respostas
necessarias para responder os eventos enfrentados; (i) resiliéncia comportamental, focada na
capacidade da companhia no entendimento de rotinas e comportamentos sobre uma determinada
situagao, propondo melhorias, novos processos e a utilizacao de todos os seus recursos de maneira
eficiente quando se faz necessirio o enfrentamento de situacGes adversas; e (iii) resiliéncia
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contextual, combinando os recursos e as conexoes interpessoais da organizacdo mediante o
enfrentamento de riscos que podem arriscar a sua sobrevivéncia.

Com o enfrentamento de incertezas e as crises que podem ser enfrentadas, frequentemente
as companhias buscam alternativas mais efetivas para acompanha-las na transicio enfrentada.
Algumas situagoes enfrentadas poderdo ser emblematicas em sua amplitude ou consequéncias,
colocando em perigo a viabilidade da companhia. Considerando esses efeitos, a resiliéncia podera
se posicionar como uma atitude estratégica dentro da companhia. Com o foco na busca por maior
efetividade na contencio e enfrentamento de situagdes adversas, as organizagdes tornam-se mais
proximas do conceito de resiliencia. Ainda que a resiliéncia seja muito associada em um conceito
aplicado em ciéncias sociais, destacam-se dois momentos de necessidade de aplica¢ao. O primeiro
momento é determinado a partir do enfrentamento do trauma ocorrido, tratando de prever a
capacidade da companhia em trabalhar a partir desse momento critico. Em seguida destaca-se o
momento de saida mediante um processo de reestruturacao em funcao de uma nova realidade que
foi encontrada pela companhia (Booz Allen Hamilton, 2004)

A partir da anélise de novos modelos de gestao, considerando a realidade brasileira, LLobato
(2013) define um modelo de resiliéncia organizacional com foco na descentralizagio,
responsabilizacio compartilhada, reducao de hierarquia nas companhias e uma estrutura de tomada
de decisao mais dinamica. Os valores, missao e visdo da organiza¢ao tem um destaque importante
para o autor na constru¢ao da resiliéncia, além da busca em eficiéncia a partir da implementagao de
sistemas, cultura corporativa, objetiva¢ao na rentabilidade e na ética empresarial.

De acordo com Gifun (2010) uma organizagao resiliente tem como principios:

a) Organizagao para continua¢ao do negocio, a¢ao e seguranca: a companhia deve ter seu

objetivo claro e realista, prevendo os perigos inerentes ao negocio e estando preparada
para reagir de maneira agil, sendo assim reconhecendo a reducao das consequéncias e
obter uma recupera¢ao mais rapida.

b) Reduc¢io de probabilidade de rupturas: A fim de implementar medidas corretivas, a
deteccao de maneira antecipada a possibilidades de rupturas pode diminuir seu impacto
e determinar tempo de implementacdo suficiente das medidas.

c) Avaliagdo das vulnerabilidades: Se faz necessiaria uma analise de todas as suas
vulnerabilidades a partir da possibilidade de todos os eventos, mapeando a sua
probabilidade de ocorréncia e sua possivel gravidade, para implementar medidas de
prevencao ou diminui¢ao do impacto.

d) Projecio de cadeias de abastecimento resilientes: Durante o desenvolvimento
operacional, se faz necessaria o desenvolvimento do relacionamento com o0s
fornecedores, a fim de desenvolver uma garantia de reserva de materiais, prevendo
momentos adversos que podem acontecer.

e) Colaboragao para seguranca: Os proprios colaboradores deverdo ser os agentes de
transformagao, proporcionando que ameagas potenciais possam ser conhecidas pela
companhia, a fim de diminuir seu impacto e promover mais tempo de implementacao
de medidas de seguranca.

f) Investimento em cultura e formagao: a partir de um treinamento de seus colaboradores,
o conhecimento deles acerca dos riscos e processos associados ao desempenho
operacional, buscando a redugdao de riscos e o desenvolvimento de sugestdes de
melhoria.

@) Construcao de redundancias: Fornecimento de copias, backups e maiores
oportunidades de informagdes em sistemas, considerando a utilizacdo de uma ordem
de priorizagao e importancia.

A Vulnerabilidade, a partir dos estudos de Liu, Zhu, Wang (2011), é considerada a partir
do conceito de resiliéncia e capacidade adaptativa, sendo ela a auséncia desses dois fatores.
Organizagoes consideradas mais vulneraveis encontram mais desafios e dificuldades para o
desenvolvimento da capacidade de resposta e capacidade de recuperacao. Dependendo de varias



28

exposicoes de condigoes e sensibilidade a perturbacio, para Bhamra et al. (2011), a vulnerabilidade
interfere diretamente na capacidade da organizacao em responder. Conforme Gifun (2010), dada a
dificuldade na mensuracio do retorno do investimento no quesito de prevengao de riscos, uma vez
que o tema ¢ tratado com dificuldade de determinacao de impacto na companhia.

Robustez, desenvoltura e redundancia sao descritas a partir de diversos autores como uma
das caracteristicas da resiliéncia organizacional, sendo a primeira determinada a partir da capacidade
sistémica na manutenc¢ao das caracteristicas e fung¢oes da organiza¢io mediante eventos adversos
que possam ter ocorrido. A desenvoltura diz sobre o reconhecimento dos problemas, mobilizacao
de recursos e defini¢ao de prioridades mediante as ameacas enfrentadas. A redundancia ¢ definida
a partir da capacidade em prestar suporte aos pontos necessarios relacionados aos sistemas que
obtiveram falhas, sem causar maiores problemas ou efeitos no desempenho da companhia (Sheffi,
2007, Godwin & Amah, 2013, Cockram & Van den Heuvel, 2012).

Agilidade esta entre um dos principais elementos da resiliencia. Pode ser definida a partir
da uniao da flexibilidade com a capacidade de mover-se rapido para a tomada de decisio, com o
foco na antecipagao para evitar as consequéncias e aproveitar as oportunidades. Considerando a
adaptagdao sem planejamento e programacao diante aos eventos adversos e inesperados que podem
ser enfrentados (Goranson, 1999, McCan & Lee, 2009).

A Colaborag¢ao permite que os elementos da companhia possam se integrar a fim de possam
cooperar uns com os outros, se considerando um sistema de inovagao colaborativa. A Tolerancia
permite a degrada¢do normalizada dos sistemas, ndo permitindo que a inoperatividade sistémica
possa ser um problema enfrentado pela organizagao mediante a crise enfrentada (Pellissier, 2010).
A Conectividade, citada por Folke, Carpenter, Elmqvist, Gunderson, Holling, Walker (2002), ¢ a
capacidade na conexio de pessoas, sistemas, informagoes e processos, trazendo a sensibilidade para
o ambiente corporativo em relagao a dinamica no sistema. A conexio abrange as relagées externas,
fazendo com que as conexdes internas possam influenciar entre as partes interessadas e seus
concorrentes.

Conforme Martins (2019), a abordagem tradicional é tratada a partir da resiliéncia
operacional, tendo como caracteristicas a recupera¢ao, sobrevivéncia e a tratativa ao declinio.
Enquanto a resiliéncia organizacional ¢ tratada com suas caracteristicas de proatividade,
antecipag¢ao, adaptabilidade e a busca pela vantagem competitiva.

Limnios, Mazzarol, Ghadouani, Schilizzi (2012) apresentam em seu estudo os arquétipos
de organizacdes resilientes. Para que as companhias possam ter um comportamento resiliente, os
autores determinam quatro tipos de posturas que podem ser adotadas para trabalhar as questoes
ambientais que desenvolvem caracteristicas resilientes. Os quatro quadrantes sio determinados a
partir dos conceitos de adaptabilidade, transitoriedade, vulnerabilidade e rigidez, descritos
conforme abaixo:

a) Quadrante adaptabilidade: Na analise dos sistemas nesse quadrante, podemos
determinar que eles constituem um nivel alto de resiliéncia, uma vez que seu sucesso
na inovagao e adaptabilidade traz a dinamica funcional.

b) Quadrante transitoriedade: A partir de mudangas de estrutura e processos, a
companhia nesse quadrante realiza um esforco para a adaptagdo em situagdes
adversas. Podem ser encontrados altos niveis de resiliéncia, considerando o alto
grau de flexibilidade e adaptabilidade encontrados na companhia. Empresas em
fases de mudancas estruturais e reorganizagoes podem acabar nesse quadrante por
pouco ou mais tempo, a depender de sua capacidade de mudanga para minimizar
0s 11SCOs.

¢) Quadrante vulnerabilidade: Empresas nesse quadrante, em condi¢des especificas,
atingem um grande nivel de satisfagdo, fazendo com que se tornem vulneraveis a
mudangas. Os sistemas podem esconder sua situa¢ao por tempo limitado, mas sua
dependéncia situacional acaba vindo a tona.
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Quadrante rigidez: Diversos declinios relacionados ao desempenho de companhias
nesse quadrante saio demonstrados, mas o sistema continua sem alteracio e sem
buscar melhorias necessarias. Declinios em sua produtividade, rentabilidade ou
insatisfacdes gerais em seus colaboradores, fornecedores e clientes sio exemplos
dos problemas que ocorrem.

Empresas resilientes demonstram o equilibrio entre as quatro estratégias de inovagao,
conforme os estudos de Reinmoeller e Baardwijk (2005):

)

b)

d)

Gestao do conhecimento: consiste na reutilizacio do conhecimento ja existente na
organiza¢do, como o conhecimento entre os colaboradores, relacionamento entre
clientes e fornecedores, além da composi¢ao de equipes multifuncionais.
Exploracao: A partir da experiéncia de combinagao dos conhecimentos existentes
dentro da companhia, como departamentos de pesquisa e desenvolvimento,
propondo grupos de especialistas dentro da corporagio.

Cooperagao: Com o acesso ao conhecimento complementar interno e o do
ambiente externo, como o processo de fusao e aquisi¢ao.

Empreendedorismo: Com o foco na ressignificagdo dos desafios da companhia,
propondo o trabalho em novos empreendimentos dentro da corporagao, trazendo
modelos de fonte aberta baseada no voluntariado.

Diversos autores contribuitam com as definicdes das caracteristicas da resiliéncia
organizacional. Com isso, diversas caracteristicas foram citadas anteriormente nesse trabalho, com
objetivo de mostrar outros trabalhos com pontos de vistas diferentes, de forma a complementar
os pontos citados. Abaixo, utilizando o framework, pode-se identificar as caracteristicas citadas como
as principais nas linhas de pesquisa analisadas, na tabela 1.

Tabela 1

Caracteristicas da resiliéncia organigacional

Caracteristica Descrigao Autores

Adaptagio

Whitehorn (2011); Denhardt &
Denhardt (2010); McManus (2008);
Fiksel (2003), Erol et al., 2010; Gifun
(2010); Seville (2008); Martins (2019);
Limnios et al. (2012); Folke (20006);
Walker et al. (2004); Norris et al.
(2008); Paton & Johnston (2001).

Capacidade de se ajustar
nas mudancas ocorridas.

Agilidade

Goranson (1999); McCan & Lee,
(2009); Weick & Sutcliffe (2007);
Linnenluecke & Griffiths (2010).

Reorganizag¢io ou
mudanga rapida

Antecipagio / Proatividade

Whitehorn (2011), Miles, Snow, Meyer,
& Coleman, (1978); Nascimento
(2014); Martins (2019); Lengnick-Hall
& Beck (2005); Miles et al. (1978);
Somers, (2009); Weick & Sutcliffe
(2007); Linnenluecke & Griffiths
(2010).

Antecipar ameacas
futuras.

Coesio

Fiksel (2003); Sheffi (2007); Godwin &
Amah (2013); Cockram & Heuvel
(2012); Folke (2006); Walker et al.
(2004); Weick & Sutcliffe (2007);
Linnenluecke & Griffiths (2010).

LigacGes e
relacionamentos dos
insumos dentro da
companhia.
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Caracteristica

Descrigio

Autores

Comprometimento colaboradores

Necessidade do
colaborador em manter
a cultura, missao e
valores da companbhia, a
fim de se tornar um
embaixador dela.

Herscovitch & Meyer (2002); Gittell et
al. (20006); Cardona & Wihinson (2009);
Lobato (2013); Pellissier (2010).

Capacidade de colaboragio

Integracdo da
companhia em seu
ambiente interno e
externo.

Erol et al. (2010); Folke et al. (2002);
Norris et al. (2008); Paton & Johnston
(2001)

Criatividade

Capacidade de trabalhar
com os problemas de
maneira criativa e
inovadora.

Lengnick-Hall & Beck (2005);
Denhardt & Denhardt (2010).

Cultura organizacional

Foco no
desenvolvimento na
cultura organizacional.

Nascimento (2014); Burke & Bradford
(2005), Teixeira
& Werther (2013).

Manter diversos

Fiksel (2003); Folke (2006); Walker et

Diversidade comportamentos ao al. (2004).

mesmo tempo.

Cap jc“jade de Sutcliffe & Vogus (2003); Erol et al.,
Flexibilidade reezm “m‘?ag.e . (2010); Weick & Sutcliffe (2007);

mudanea mediante a Linnenluecke & Griffiths (2010).

novos desafios.

Lengnick-Hall & Beck (2005); Teixeira

Inovagio Inovar com foco na & Werther (2013); Ates & Bititci,

melhoria empresarial.

(2011); Reinmoeller & Baardwijk
(2005).

Gestio de riscos/Planejamento estratégico

Necessidade de clareza
em relacdo ao
planejamento
estratégico, incluindo a
gestao de riscos internos
e externos.

Teixeira & Werther (2013); Tompkins
(2007); Starr, Newfrock, & Delurey
(2003); Gittell et al. (2006); Weick &
Sutcliffe (2007); Linnenluecke &
Griffiths (2010).

Recuperabilidade

Capacidade de
recuperagao posterior a
ocorréncia dos eventos
ndo esperados.

Whitehorn (2011); Miles et al. (1978);
Denhardt & Denhardt (2010); Somers
(2009).

Capacidade de lidar com a adversidade

Resposta aos eventos
adversos.

Lengnick-Hall & Beck (2005);
Cruickshank (2020); Sutcliffe & Vogus
(2003); Erol et al. (2010); Lobato
(2013); Sheffi (2007); Godwin & Amah
(2013); Cockram & Heuvel (2012);
Whitehorn (2011); Hamel & Valikangas
(2003); Limnios et al. (2012);
Nascimento (2014).

Habilidade de aprendizagem a partir da

experiéncia

A partir da experiéncia
vivida, a habilidade de
aprender com os erros e
0s acertos.

Luthans et al. (2007); Masten (2014).

2.5. Desenvolvimento da Resiliéncia Organizacional

Para a formagao de uma companhia resiliente, conforme Starr et al. (2003), sao necessarias
a realizagdo de um diagnostico e mapeamento de todos os riscos organizacionais, definicio do
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modelo operacional e definicao da estratégia que sera adotada pela companhia, além do suporte e
controle ao possivel aumento de risco e complexidade que a companhia podera ter que enfrentar,
considerando os fatores citados anteriormente. Arquitetura organizacional, conforme Eberius
(2000), denomina-se a partir do conjunto de caracteristicas organizacionais que constitui as bases
da companhia, abrangendo os processos administrativos, estruturas organizacionais, estratégias,
além do sistema social e de trabalho, entre outros diversos fatores. Com objetivo de trazer uma
reflexdo sobre a construgao processual das companhias, estimulando a adequagao e concentragao
entre as companhias e o meio ambiente onde elas estdo inseridas.

Um modelo de reagio aos riscos, conforme Sheffi (2007), pode ser determinado a partir de
oito etapas de reagdao da organizagao, considerando:

a) Elaboracio — A etapa onde se espera que a companhia possa planejar a partir da
previsiao ao impacto que podera ser recebido, com foco na diminui¢ao de impactos
posteriores na organizagao.

b) Ocorréncia do evento adverso — O momento em que ocorre um impacto ambiental,
social, empresarial entre outros, que for¢arao uma rea¢ao da companhia mediante
sua ocorréncia.

¢) A primeira solucio determinada a partir do ocorrido — A duragdo dessa etapa
podera ser rapida ou mais longa, a depender do evento no qual a organizacao esta
lidando. A fase corresponde a primeira resposta ao evento, o que pode determinar
a interrup¢ao de processos ou uma tratativa com seu quadro de colaboradores, por
exemplo.

d) O atraso na reagao ao impacto recebido — Considerando que o impacto podera
ocorrer de maneira imediata ou demorar mais tempo antes de afetar a companhia,
depende de fatores como a capacidade de resposta, a preparacao, a resiliéncia
encontrada na companhia ou a cadeia de impactos.

e) O impacto total é recebido pela companhia.

f) A preparagdo para a recuperagao — Pode iniciar de maneira conjunta com a primeira
resposta da companhia (c), trazendo a tona uma analise mais profunda do impacto
e a tratativa a ser tomada.

@) A recuperacao — Essa etapa é o restabelecimento de processos, reparagao e corre¢ao
de todos os danos sofridos. Podera ser a etapa com mais duracdo temporal,
considerando o ocorrido.

h) O impacto que sera sentido ao longo prazo a partir da recuperagao.

Para Nelson (2007), a resiliéncia organizacional nao pode ser instituida ou planejada, ela é
relacionada diretamente em atitudes, capacidades culturais e valores nas companhias. Ou seja, a
formacdo de resiliéncia esta diretamente relacionada a uma mudanga na abordagem da companhia,
de reativa para proativa. No exame de companhias que com o tempo alcangaram uma alta
prosperidade, percebe-se um alto nivel de resiliéncia, mediante sua capacidade de reconstru¢iao em
meio a adversidade.

Considerando os diversos beneficios na aplicagdo dos entendimentos da resiliéncia em uma
empresa, o efeito na satisfagdo e comprometimento dos colaboradores acaba os convergindo em
embaixadores da organizagdo, permitindo que a companhia mantenha sua operagao e seus
produtos possam ser avaliados a partir de experiéncias passadas de seus colaboradores, a partir de
sua criatividade e comunicag¢ao, buscando a melhoria dos processos e trazendo um incremento
produtivo e de rendimento (Cardona & Wihinson, 2009).

Conforme a Escala de Resiliéncia Job & Job, utilizada na avaliagio do grau de resiliéncia
dos individuos dentro de uma organizacao através da aplicacio de um questionario. A partir do
entendimento da composi¢ao individual no conceito de resiliéncia dentro das organizagdes, o
estudo de Polk (1997) se dedicou a agrupar em quatro padrbes os itens analisados nos
colaboradores:
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Padrdes disfuncionais — Determinada a partir de caracteristicas voltadas no
autocontrole, autodisciplina, senso de humor, capacidade de expressar suas
emocdes, autodisciplina e adaptabilidade.

Padrdes relacionais — Confirmada a partir de capacitagdes envolvidas nas relagoes
do individuo, considerando a comunica¢iao, vinculos emocionais, ajuda mutua,
formacio de relacdes e flexibilidade.

Padroes situacionais — A partir de reagoes considerando as situagdes as quais O
individuo esta emergido, como bom senso, saude mental, criatividade, improviso
ou a consideraciao de metas futuras individuais.

Padroes filosoficos — Sdo consideradas as crengas, esperanga ou a busca pelo
sentido da vida.

Existem dois caminhos de aplicagdo da resiliéncia, a resiliéncia por absorgio e a resiliéncia
por adaptagao. Dentro de cada um dos caminhos, existem caracteristicas e transicoes em fases,
considerando que a companhia passa primeiro pela fase de proativa da implementagao da
resiliéncia, em seguida podera passar pela fase de absor¢ao da resiliéncia ou a fase de adaptagio, se
for o caminho de absor¢do ou adaptagio, respectivamente. Por tltimo, temos a fase da reagio,
onde a companhia desenvolve atributos importantes em seu desenvolvimento de resiliéncia. A
figura 1 — A resiliéncia das companhias, demonstra a abertura do estudo.

Resiliencia por

Resiliéncia por

Adaptacao

Absorcao

* Redundancia (fase proativa)
* Robustez (fase de absorcao)
* Agilidade (fase de reacao)

* Desenvoltura (fase proativa)
* Adaptabilidade (fase de adaptacao)
* Flexibilidade (fase de reagao)

Figura 1. A resiliéncia das companbhias.
Adaptado de Conz e Magnani (2020)

Segundo Starr et al. (2003), uma companhia resiliente se torna assim a partir dos trés passos
descritos a seguit:

2)

b)

O diagnostico de riscos e a correlagiao da rede da empresa devera ser definida, com
o foco no resultado da corporagio. Uma visio de transparéncia e com a
consolidacdo de riscos envolvidos por toda a empresa poderao ajudar a alta gestao
a compreender toda sua rede de interdependéncia.

A adaptagdo do modelo operacional e a estratégia corporativa deve ocorrer. Uma
analise de custo e beneficios ligados ao planejamento devem ter foco na mitigagao
de riscos.

O risco e a complexidade podem ser aumentados e devem ser suportados pela
organizagao. O desenvolvimento de uma estrutura de supervisao e integracao da
inteligéncia de negdcio e o monitoramento de riscos deve ser ampliada, com
objetivo de melhorar a tomada de decisdes e o suporte aos riscos que ameagam a
organizagao.

A partir da pesquisa desenvolvida por Erol et al. (2010), indicando similaridade com o
caminho de resiliéncia por absor¢ao definido por Conz e Magnani (2020), foi determinado que o
desenvolvimento da resiliéncia depende da estabilidade de caracteristicas internas e as influéncias
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externas recebidas pela companhia, dependendo diretamente da competéncia de diminuir sua
vulnerabilidade em riscos esperados e inesperados, além da adaptabilidade de recuperacio, sua
flexibilidade e capacidade de recuperagao rapida. Consideram como exemplos de influéncias
externas as mudancas ambientais, desafios do negdcio e eventos adversos. Como capacidades
internas, pode-se definir a partir de sua conectividade, agilidade, flexibilidade e adaptabilidade. Os
autores consideram dois fatores primordiais de facilitagao de cria¢ao da resiliéncia, sendo (i) a maior
capacidade de resposta as situagoes ambientais, utilizando a capacidade de relacionamento de
informagao, processos e pessoas, considerada integracdo organizacional e (ii) a busca pela
simplicidade em estrutura de tecnologia, com o alinhamento dos objetivos de negbcio e acesso aos
recursos disponibilizados pela companhia, denominada arquitetura organizacional.

Para o desenvolvimento de uma organizagao resiliente, existem quatro desafios a serem
trabalhados dentro de uma institui¢ao, sendo: 1) Cognitivo, uma consciéncia profunda da alteracao
da realidade onde a companhia esta inserida, além da avaliacao dos efeitos dessas mudangas em sua
realidade; 2) Estratégico, requer uma capacidade eficiente na criagdo de alternativas estratégicas,
principalmente na mudanga de um planejamento anterior; 3) Politico, as companhias devem
possuir a capacidade de resolver variadas situacdes, com isso utilizando seu capital e aptidao.
Inclusive, se necessario, devem alocar fundos em produtos novos em vez de produtos no fim de
sua cadeia produtiva, focando em seu crescimento e maiores perspectivas futuras; e 4) Ideolégico,
exigindo renovagoes continuas, demonstrando que apenas a otimizagao de planos de negécios nao
¢ relevante. Também se destaca a necessidade da companhia na conservagao e compartilhamento,
entre seus colaboradores, seus valores, além da busca pela exceléncia operacional (Hamel &
Valikangas, 2003). Pode-se determinar que os autores defendem um conceito mais préximo ao de
resiliéncia por adaptacio, definido por Conz e Magnani (2020).

A partir dos estudos de Tompkins (2007) encontramos quatro passos para a melhoria da
resiliéncia das organizagoes, considerando que isso pode trazer a companhia um plano de
implementagao, defini¢ao, avaliagdo e criacio de metas. Os quatro passos sao definidos a partir da
criagao de um plano de resiliéncia de negocios, definicao de metas, criacio de estratégias e por
ultimo, a avaliacdo e reavaliagao. O autor corrobora aos estudos de Conz e Magnani (2020),
considerando uma abordagem proéxima a de resiliéncia por absorgio.

a) Plano de resiliéncia de negbcios: Considerando o impacto da vulnerabilidade em
todas as areas da companhia, o plano se inicia com a criagio de um time composto
por representantes de todas as areas da companhia, os quais necessitam ter a
compreensao da funcionalidade do processo e o impacto de interrupgdes que
podem ocorrer em cada um deles. Em seguida, os membros escolhidos devem se
reunir para compartilhar os resultados obtidos e a partir de suas avaliagdes criar
uma lista de vulnerabilidade e ameacas a organizacao.

b) Definicio de metas: As metas em um plano de resiliencia de negdcios sao
consideradas a sua base, garantindo a flexibilidade, adaptabilidade e a redundancia
na organizagao. Sua defini¢ao pode nao apenas fazer com que a organizagao atinja
a resiliéncia, mas que possa superar todas as adversidades que o ambiente pode
trazer a companhia.

c) Criagao de estratégias: com objetivo de ser util aos negocios, a criagao de estratégias
voltadas a retomada dos negbcios, governanga corporativa, comunicagao, gestao da
informagao, seguranga, protecao empresarial e confiabilidade sao uteis no plano de
resiliéncia.

d) Avaliacdo e reavaliagdo: Esse passo ¢é representado pela robustez, capacidade de
resposta, desenvoltura na identificagdo de desafios e em tragar um plano para
trabalhar com eles, desempenhar as prioridades e atingi-las em tempo habil, além
do desenvolvimento da redundancia.

Existe uma clara diferenca nas corporagdes resilientes e nao resilientes, a sua mensuragao
de resultados. Grande parte das organizagdes mensuram seu sucesso a partir de uma combinagao
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de itens monetarios e nao monetarios, considerando a condi¢ao que a sociedade tem em continuar
operando. Mas existe outra forma de mensura¢ao de sucesso da companbhia, a partir da resiliéncia.
Determina-se pela capacidade de cumprir o seu objetivo no periodo esperado (Gifun & Karydas,
2010).

2.5.1. Modelos de avaliagio

Com objetivo de demonstrar o aprofundamento sobre o tema, sio definidos a partir da
bibliografia anterior sobre o tema alguns modelos de avaliagdo utilizados acerca da resiliéncia, como
forma de definir se uma companhia foi resiliente ou nao. Podemos ver que os autores determinam
maneiras diferentes de determinar se a companhia pode ser considerada resiliente mediante os
modelos analisados.

Para Mallak (1998) a resiliéncia vem a partir de um conceito de psicologia, definindo-se
como a capacidade da organizacao (ou individuo) de implementagao imediata de comportamentos,
enquanto ha uma situagdo adversa ocorrendo. Com isso, o autor desenvolveu um modelo de
medi¢ao de resiliéncia, a partir da dimensao individual dentro da companhia, definido seis fatores
conforme descritos abaixo:

1) Objetivo da companhia em buscar uma solugao aos problemas.

2) Prevengao aos riscos que poderao ser enfrentados.

3) Mapeamento e entendimento de situagoes adversas.

4) Capacidade de agir de maneira maltipla, assumindo diversas frentes de agao.

5) Foco e dependente de fontes informativas.

6) Acesso a recursos para alocagao mediante necessidade.

Existem trés aspectos para a avaliagao da resiliéncia, de acordo com McManus (2008), a
percepcao da situagao, gestao de vulnerabilidades e a capacidade de adaptagdao. No primeiro ponto
¢ considerado a partir do entendimento da companhia sobre o que ocorre no ambiente que esta
inserida como um todo. O segundo topico é onde sio definidos aspectos operacionais e gerenciais
com potencial impacto desafiador em situagoes adversas. Por fim, o envolvimento da agilidade na
tomada de decisao e a cultura empresarial em momentos de crise, além da gestdo do conhecimento
que sao analisadas.

A partir dos estudos de Mallak (1998) foram definidas premissas, visando a analise da
resiliéncia na companhia, considerando os principios elencados pelo autor conforme abaixo:

a) Percepcao da construcdo de experiéncias — mesmo em experiéncias negativas, a
capacidade de tirar algo positivo e a partir disso seguir em frente;

b) Performance na adaptagdo de comportamentos positivos — Manter a percepgao de
oportunidade nas respostas;

¢) Garantir o uso de recursos externos adequados — a garantia da utilizagao de recursos
certos na gestdo de eventos adversos ¢ primordial;

d) Expansio dos limites na tomada de decisao — A utilizagao de recursos e o apoio da
resposta adaptativa deve ser feita a partir de uma tomada de decisio com
autoridade, focando no apoio das duas caracteristicas;

e) Pratica da criatividade — Ultilizagio de recursos disponiveis a companhia com
criatividade na criacdo de solucdes;

f) Desenvolvimento de tolerancia em meio as incertezas — Tomada de decisio
mediante poucas informagoes;

@) Construcao de sistemas de fung¢des virtuais — A alocagao dos individuos do time a
partir da necessidade, fazendo com que todos tenham a mesma missao, com foco
no bom funcionamento da operagao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir da identificagdo por meio da revisao da literatura sobre das caracteristicas que
contribuem para que as organizagoes sejam resilientes, o estudo pretende analisar os fatores que
impulsionaram a resiliéncia dentro de companhias objeto dessa analise proposta, considerando sua
resposta rapida as mudangas proporcionadas pelo cenario econdmico a partir da pandemia do
Covid-19. Com a defini¢ao de parametros, desenvolvimento de tecnologias e dos servigos de
informagao que trazem suporte ao conceito de resiliéncia organizacional, além da antecipagao de
decisoes que ocorreram para o desempenho da companhia analisada.

Com o intuito de atender ao objetivo geral e especificos propostos nesta pesquisa, fez-se
necessaria a utilizacdo da analise de contetdo, como forma de obter as caracteristicas qualitativas
que possibilitam identificar em documentos publicos das organiza¢oes estudadas os fatores ou
atributos que evidenciam sua ag¢ao resiliente. No quesito de procedimentos técnicos, a pesquisa
utilizou de estratégias da pesquisa documental, onde os documentos foram analisados em suas
versOes originais, ou seja, nao sofreram qualquer tipo de tratamento para serem analisados pela
autora (Santos, 2012).

Para a analise de conteudo realizada, a pesquisa foi baseada em documentos publicos de
sete empresas listadas na B3, no setor de servigos financeiros, que sao: B3 S.A. — Brasil, Bolsa e
Balcao (B3SA), Boa Vista Servigos S.A. (BOAS), Cielo S.A. — Institui¢ao de Pagamento (CIEL),
Clear Sale S.A. (CLSA), CSU Digital S.A. (CSUD), StoneCo ltd. (STOC) e XP Inc. (XPBR). Esses
documentos incluem demonstraces financeiras trimestrais, semestrais e anuais, formularios de
referéncia, registros de assembleias, comunicados aos acionistas, informagoes sobre transacoes
entre partes relacionadas, fatos relevantes, comunicados ao mercado, reunides da administracao,
entre outros. Esses documentos foram analisados por meio da analise de contetdo para identificar
o uso de palavras-chave e indicadores da aplicacao da resiliéncia organizacional nas empresas
durante o periodo afetado pela pandemia de Covid-19.

Com isso, houve a aplicagao do focus group, um grupo de discussio que foi formado por
profissionais e especialistas do setor financeiro, escolhidos criteriosamente por seu conhecimento
e experiéncia, com o objetivo de capturar perspectivas variadas e enriquecer a compreensao do
aumento da resiliéncia organizacional no periodo de 2019 a 2023, especialmente em face dos
desafios impostos pela pandemia do coronavirus. Durante as sessdes do foous group, foram
explorados topicos relacionados a resiliéncia organizacional, como estratégias de adaptagao, gestao
de crises, aprendizado organizacional e capacidade de inovagao. Os dados coletados por meio de
transcricdes foram analisados usando analise de conteudo para identificar temas e categorias
emergentes, proporcionando uma compreensao mais aprofundada das percepgdes dos
participantes sobre o aumento da resiliéncia no setor de servicos financeiros durante o periodo em
estudo.

3.1. Contexto da pesquisa

A pesquisa constitui-se de documentos publicos das companhias listadas na B3 no setor de
servicos financeiros diversos, onde foram classificadas 7 companhias: B3 S.A. — Brasil, Bolsa e
Balcio (B3SA), Boa Vista Servigos S.A. (BOAS), Cielo S.A. — Instituicao de Pagamento (CIEL),
Clear Sale S.A. (CLSA), CSU Digital S.A. (CSUD), StoneCo Itd. (STOC) e XP Inc. (XPBR). Dentre
os documentos publicos analisados, foram utilizados: Demonstragdes Financeiras trimestrais,
semestrais e anuais, Formulario de Referéncia, Assembleias, Avisos aos Acionistas, Comunicacio
sobre TransacOes entre Partes relacionadas, Fatos relevantes, Comunicados ao mercado, Reuniao
da Administra¢ao entre outros, para serem analisados através da analise de conteudo, a fim de
reconhecer a utilizacio de palavras chaves e/ou indicios da aplicagio da resiliéncia organizacional
dentro das companhias durante o periodo acometido pela pandemia do Covid-19.
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De forma geral, como forma de contextualizar as companhias analisadas e o cenario do
qual estao inseridas, temos:

a.

B3 S.A. - Brasil, Bolsa e Balcao (B3SA): A B3 ¢ a principal bolsa de valores do Brasil
e atua como uma infraestrutura de mercado financeiro. Ela oferece servicos de
negociag¢io, registro, liquidacdo, custodia e compensa¢ao para uma ampla gama de
ativos, como agoes, derivativos, titulos e moedas. A B3 desempenha um papel
fundamental no mercado financeiro brasileiro, promovendo a transparéncia, a
eficiéncia e a seguranca das transacdes. A empresa também ¢ responsavel pela
divulgacio de informagdes corporativas e pela regulacio do mercado de capitais no
Brasil.

Boa Vista Servigos S.A. (BOAS): A Boa Vista Servicos é uma empresa brasileira
que atua no setor de informagoes de crédito e inteligéncia analitica. Ela fornece
solucbes para empresas e consumidores, ajudando a avaliar o risco de crédito,
combater a fraude e tomar decisGes mais informadas. A Boa Vista é responsavel
pela operacao do Servigo Central de Prote¢ao ao Crédito (SCPC), um banco de
dados que reune informacdes sobre o histérico de crédito de consumidores e
empresas. A empresa desempenha um papel importante no mercado de crédito
brasileiro, auxiliando na tomada de decisdes de crédito e na redugao do risco para
os participantes do mercado.

Cielo S.A. - Instituicdo de Pagamento (CIEL): A Cielo é uma das principais
empresas de meios de pagamento eletronico do Brasil. Ela oferece solugoes de
pagamento para empresas de diversos tamanhos e setores, incluindo adquirentes de
cartaio de crédito e débito, maquinas de pagamento eletronico, servigos de
processamento de transacoes e solucdes de e-commerce. A Cielo desempenha um
papel fundamental na modernizacio do sistema de pagamento brasileiro,
impulsionando a adogao de transagOes eletronicas e facilitando o comércio para
empresas e consumidores.

Clear Sale S.A. (CLSA): A Clear Sale ¢ uma empresa especializada em solugoes de
prevencao a fraude e gestao de riscos para o comércio eletronico. Ela oferece
tecnologia e analise de dados para ajudar empresas a identificar e prevenir
transagOes fraudulentas, protegendo os negocios e garantindo a seguranca dos
consumidores. A Clear Sale ¢ lider no mercado brasileiro de prevencio a fraude e
desempenha um papel fundamental na protecio do comércio eletronico e na
confianca dos consumidores nas transagcoes online.

CSU Digital S.A. (CSUD): A CSU Digital é uma empresa brasileira especializada
em servicos de tecnologia e atendimento ao cliente. Ela oferece solugoes de
processamento de pagamentos, servicos de call center, gestao de relacionamento
com o cliente, analise de dados e desenvolvimento de aplicativos méveis. A CSU
Digital atua em diversos setores, incluindo financeiro, varejo, telecomunicagdes e
governo, fornecendo solugbes tecnoldgicas para otimizar processos e melhorar a
experiéncia do cliente. A empresa desempenha um papel importante na
transformagao digital das organizagoes e na melhoria da interagao entre empresas e
consumidores.

StoneCo Ltd. (STOC): A StoneCo ¢ uma empresa de tecnologia financeira brasileira
que oferece solu¢bes de pagamentos e servigos financeiros para empresas. Ela
fornece uma plataforma integrada que inclui maquininhas de cartdo de crédito,
solugoes de software, servigos de processamento de transagoes e gestdo financeira.
A StoneCo atua principalmente no setor de pequenas e médias empresas, ajudando
a simplificar os pagamentos e a gestao financeira dos negbcios. A empresa ¢é
reconhecida pela inovagao e pelo rapido crescimento no mercado brasileiro de
tecnologia financeira.
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g. XP Inc. (XPBR): A XP Inc. é uma empresa brasileira de servi¢os financeiros que
atua como uma corretora de valores e gestora de investimentos. Ela oferece uma
ampla gama de produtos e servi¢os financeiros, incluindo investimentos em agoes,
renda fixa, fundos de investimento, previdéncia privada e seguros. A XP Inc.
também possui uma plataforma digital que permite o acesso a informagoes e
ferramentas de investimento, além de oferecer assessoria financeira personalizada.
A empresa desempenha um papel importante no mercado financeiro brasileiro,
promovendo a educacao financeira e facilitando o acesso a investimentos para os
clientes.

3.1.1. Desenvolvimento metodologico da pesquisa

As etapas do desenvolvimento dessa pesquisa sio, conforme indicadas a seguir:

1) Definicao dos objetivos da pesquisa: Identificar e analisar os principais temas
relacionados a resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros. Compreender as
estratégias adotadas pelas empresas para lidar com desafios e crises. Investigar os fatores
que influenciam a resiliéncia organizacional nessas empresas.

2) Revisdo da literatura: Realizar uma revisio abrangente da literatura sobre resiliéncia
organizacional, servigos financeiros e outros topicos relevantes. Identificar as teorias,
conceitos e modelos existentes relacionados a resiliéncia organizacional no contexto do
setor de servicos financeiros.

3) Coleta de dados: Definir uma amostra de publicacbes de companhias abertas no
setor de servigos financeiros no perfodo de 2019 até o primeiro trimestre de 2023. Utilizar
métodos de analise de conteudo para extrair informagoes relevantes das publica¢des, como
relatorios anuais, relatorios de sustentabilidade e comunicados a imprensa. Desenvolver
categorias de analise com base nos objetivos da pesquisa e na revisao da literatura.

4) Analise de dados: Realizar a analise de conteudo das publicagdes, categorizando e
codificando os dados de acordo com as categorias estabelecidas. Utilizar software de analise
qualitativa para facilitar o processo de codificagio e analise dos dados.

5) Triangulacao dos dados: Comparar os resultados da analise de conteddo com as
teorias e modelos identificados na revisao da literatura. Identificar padroes, tendéncias e
insights relevantes sobre a resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros.

0) Realizagio do focus group: Selecionar participantes para o focus group,
preferencialmente profissionais do setor de servigos financeiros com experiéncia em gestao
de crises e resiliéncia organizacional. Planejar a estrutura e os tépicos de discussao do focus
group com base nos resultados da analise de contetdo. Facilitar a discussao em grupo para
explorar em maior profundidade os temas identificados e obter percepgdes adicionais dos
participantes.

7) Analise dos resultados do focus group: Transcrever e analisar as discussoes do focus
group, identificando padrées, temas emergentes e perspectivas dos participantes. Comparar
os resultados do focus group com os resultados da analise de contetido para obter zusights
complementares.

8) Discussiao e conclusao: Analisar e interpretar os resultados combinados da analise
de contetdo e do focus group. Relacionar os achados da pesquisa com as teorias existentes e
discutir suas implicagdes tedricas e praticas. Apresentar conclusGes sobre os temas
estudados, bem como recomendagoes para o setor de servigos financeiros.

3.1.2. Palavras-Chaves a serem aplicadas no estudo



38

Nos ultimos anos, a resiliéncia organizacional tem emergido como um conceito
fundamental para a compreensao da capacidade das empresas de enfrentarem desafios, superarem
crises e adaptarem-se as mudancgas do ambiente de negocios. Em um cenario global cada vez mais
complexo e volatil, a habilidade de uma organizagao de se recuperar e prosperar diante de eventos
disruptivos torna-se um fator critico para sua sobrevivéncia e sucesso a longo prazo.

Nesse contexto, o presente estudo propde uma analise da incidéncia da aplicagao da
resiliéncia organizacional em companhias de capital aberto. Buscamos investigar como esse
conceito tem sido utilizado e implementado no discurso corporativo, tendo como foco as empresas
listadas em bolsas de valores no periodo de 2019 a 2023.

Para atingir o objetivo, utilizaremos um framework conceitual baseado em palavras-chave
relacionadas a resiliéncia organizacional. Esse framework nos permitira realizar uma analise
sistematica de textos, como relatérios anuais, comunicados de imprensa, discursos de executivos e
outros materiais corporativos, buscando identificar a presenca e a frequéncia de termos
relacionados a resiliéncia organizacional. Além da quantifica¢ao das incidéncias dessas palavras-
chave, iremos explorar o contexto e o significado atribuido a elas, a fim de compreender como as
companhias de capital aberto estao adotando e aplicando a resiliéncia organizacional em suas
estratégias, politicas e praticas de negbcio.

A andlise abrangera um periodo de cinco anos, de 2019 a 2023, a fim de capturar as
tendéncias e evolugdes ao longo desse periodo. Considerando que a resiliéncia organizacional é um
conceito dinamico, é importante acompanhar seu desenvolvimento ao longo do tempo, levando
em conta possiveis mudan¢as no ambiente de negdcios e nas demandas enfrentadas pelas empresas.

Tabela 2
Palavras norteadoras para o estudo

Palavras-Chave Framework Referéncia
Resposta positiva; Rigidez; Meyer (1982); Staw et al. (1981); Somers (2009);
Criatividade; Praticidade; Lengnick-Hall & Beck (2005); Linnenluecke

Respostas das companhias a
ameagas externas

Inovacao. (2017).
Falha; Sensibilidade; Eficiéncia; N Weick & Roberts (1993); Weick et al. (1999);
Adaptaciao; Cultura; Confianga da corporacio .
L Linnenluecke (2017).
Diversidade.

Sutcliffe & Vogus (2003); Skodol (2010);
Whitehorn (2011); Hamel & Valikangas (2003);
Gittell et al. (2006); Linnenluecke (2017).
Cameron et al. (2003); Coutu, (2002); Varella
(2012); Sheffi (2017); Salanova et. al. (2012);

Plano; Implementagdo; A¢des;  Adaptabilidade dos modelos de
Recuperabilidade. negocios

Preparac¢io; Treinamento;

o doa Competéncia dos Recursos
Otimismo; Resiliéncia;

Esperanca. Humanos Linnenluecke (2017).

Colaboraciao; Flexibilidade; Principios de redugao de riscos Rice & Caniato (2003); Juettner & Maklan
Cadeia de suprimentos; Supply e tratativa dor problemas no (2011); Rice & Sheffi (2005); Linnenluecke
Chain. supply chain (2017).

3.2. Guia para relatério do estudo

A partir das normas da APA — American Psychological Association, o estudo adota a sua
utiliza¢do considerando que o padrio é abrangido de maneira internacional, com isso incentivando
a sua aplica¢ao a modelos em eventos e publicagdes internacionais.

3.3. Analise do conteudo

Bardin (2009), traz reflexdes a partir de seu estudo sobre o contetido e as analises que o
envolvem. A analise linguistica e documental também ¢é destacada pelo autor, considerando que a
busca do pesquisador na tratativa dos resultados apurados e a mensagem recebida através da
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aplicacdo dos questionarios e entrevistas deverdo passar por quatro fases de analises, conforme
abaixo:

a) Pré-andlise: Deve-se organizar o material que sera a composi¢ao do escopo de
evidéncias, observando as regras de (i) exaustividade sobre o assunto, sem qualquer
omissao; (ii) representatividade nas amostras; (iif) homogeneidade dos dados, seja
na coleta ou na aplicagao; (iv) pertinéncia na adaptag¢ao da documentagao levantada
levando em consideracio os objetivos dessa pesquisa; (v)exclusividade nas
classificagoes.

b) Exploragao: Com objetivo na codificacao de dados, o pesquisador deve realizar a
leitura prévia do material e agrega-los a partir de uma classificagao.

¢) Tratamento de dados: Etapa na qual o pesquisador volta ao referencial teérico,
buscando fontes que possam embasar e garantir sua avaliagao.

d) Inferéncia: A partir da triangulacdao dos diferentes dados levantados pela pesquisa.

Para a realizacdo da pesquisa utilizou-se o software NVivo tanto para a analise dos
documentos, como para a transcricao do focus group, que é uma ferramenta amplamente utilizada
para analise qualitativa de dados em pesquisas académicas e profissionais. Ele desempenha um
papel fundamental na organizagao, analise e interpretagao de dados textuais, audio, video e imagens,
permitindo uma compreensao mais profunda dos fenomenos estudados. A importancia do NVivo
reside na sua capacidade de auxiliar os pesquisadores na estruturagao e categorizacao de grandes
volumes de dados, bem como na identificacao de padrdes, temas e tendéncias em seus conjuntos
de dados. Com o NVivo, é possivel realizar anélises de conteudo, codificacio de dados,
relacionamento entre categorias, visualizacao de dados e extracao de informagoes relevantes. Essa
ferramenta proporciona uma abordagem sistematica e rigorosa na andlise de dados qualitativos,
permitindo a identificacao de zusights e a construcao de teorias embasadas nos dados. A utilizagao
do NVivo traz diversas vantagens para os pesquisadores, tais como a eficiéncia na organizagao e
gestao dos dados, a facilidade na comparagdo e contraste de informagdes, a capacidade de realizar
analises mais complexas e a producao de resultados mais precisos e confiaveis. Além disso, o
software permite uma abordagem flexivel e iterativa na analise, possibilitando ajustes e
refinamentos ao longo do processo de pesquisa (Software NVIVO, 2021).

3.4. Elaboragio e aplicagdo do focus group

Um recurso amplamente utilizado em estudos de dissertagoes de mestrado € o focus group,
uma forma de entrevista em grupo que se destaca pela sua profundidade. Nesse tipo de abordagem,
sao realizadas reunides com um conjunto especifico de participantes, seguindo diretrizes bem
definidas em relagdo a proposta, tamanho, composi¢ao e procedimentos de condugao. O objetivo
central é analisar a interacao que ocorre dentro do grupo.

Durante o focus group, os participantes sio mutuamente influenciados por meio das suas
respostas as ideias e colocagdes trazidas a tona durante a discussao. Essa dinamica ¢ estimulada por
comentarios e questdes fornecidos pelo moderador, que pode ser o pesquisador responsavel ou
outra pessoa designada para esse papel. E importante ressaltar que o moderador desempenha um
papel fundamental na condugdo das sessoes, garantindo que as interacdes sejam produtivas e que
todas as vozes sejam ouvidas.

Conforme mencionado por Taufmann (2011), o focus group apresenta caracteristicas distintas
que o tornam uma ferramenta adequada para pesquisas de mercado qualitativas. Essas
caracteristicas incluem a participacao de pessoas, a homogeneidade dos participantes em relagao ao
tema da pesquisa e a duracio tipica de uma hora e meia a duas horas. E comum que um grupo de
8 a 12 pessoas seja formado, no entanto, para permitir uma expressao mais clara dos entendimentos
individuais, optou-se por envolver apenas 6 participantes.
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Os dados essenciais gerados por essa técnica sdo posteriormente transcritos a partir das
discussdes ocorridas no grupo. Além disso, também sao consideradas as anotagoes e reflexdes
feitas pelo moderador e, se aplicavel, de outros observadores presentes durante as sessoes. Essas
informagoes adicionais podem enriquecer a compreensao dos resultados obtidos (Silva, Godoi, &
Bandeira-de-Mello, 2000).

Durante o focus group, um moderador é designado para facilitar a interagao do grupo dentro
dos parametros do topico de pesquisa. Essa interagao gera dados significativos, que posteriormente
serdo transformados em informagdes relevantes para a pesquisa em questao.

No contexto desta pesquisa, o uso do focus group se mostra apropriado para aprofundar a
compreensio dos especialistas sobre o tema analisado. Essa abordagem oferece vantagens, como
a flexibilidade e a riqueza na coleta de dados, que normalmente nao estao disponiveis ao se utilizar
um instrumento de pesquisa individualmente. Além disso, o debate saudavel e eficiente entre os
participantes no grupo proporciona um ganho adicional de espontaneidade.

3.5. Triangulagio de achados

Para garantir que as informagSes obtidas por meio dos diferentes métodos de pesquisa
fossem confiaveis, utilizou-se a triangulagdo de fontes diversas. Isso se justifica pela importancia
da qualidade na pesquisa. A utilizacdo de multiplas fontes permite lidar com varias questoes do
contexto organizacional, tais como histéricas, comportamentais e de atitudes, com mais seguranga.
Espera-se que, com o uso da triangulac¢ido, se obtenha a convergéncia de diversos tipos de achados,
proporcionando uma base de dados mais acurada e convincente (Yin, 2010). Além disso, seguindo
as orientacoes de Patton (1999), foi realizada uma triangulacao da teoria a partir de diferentes
perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados. Isso foi especialmente importante no estudo em
questdo, pois sdo organizagoes de grande porte e atuam em diversos tipos de servigos financeiros,
o que possibilitou encontrar diferentes evidéncias e analisar a teoria sob diversas perspectivas.

A Tabela 3 ilustra a metodologia utilizada na pesquisa. Com base na revisao bibliografica
sobre resiliéncia, organizada em torno das principais linhas de pesquisa, foi criado um modelo
conceitual. A partir desse modelo, utilizando a estratégia de analise de conteido, foi desenvolvida
uma metodologia que envolveu a analise de trés diferentes fontes de evidéncias (documentos e focus
group) e a triangulacao dessas fontes. Esse processo permitiu responder a pergunta de pesquisa e
alcangar os objetivos do estudo.

Tabela 3
Triangulacdo de dados utilizados no estudo

Framework

Anilise de Contetido

Focus Group

Respostas das companhias a ameagcas
externas

Identificagdo das respostas e
estratégias adotadas pelas empresas
para lidar com ameagas externas,
como mudangas regulatérias,
concorréncia intensa, crises
econdmicas, entre outros.

Discussao sobre as respostas
percebidas como mais efetivas
pelas empresas do setor
financeiro, experiéncias
pessoais dos participantes em
lidar com ameagas externas ¢
sugestOes para abordagens
adicionais.

Confianca da corporacio

Identificacdo dos fatores que
contribuem pata a constru¢io e
manutencao da confianca nas
empresas, COmMo transparéncia na
comunicagio, praticas éticas,
cumprimento de regulamentagoes,
entre outros.

Exploracdo da importancia da
confianca nas organizacoes
para a resiliéncia, percepcoes
dos participantes sobre a
confianga nas empresas do
setor financeiro e possiveis
melhotias na construc¢io da
confianca.
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Framework

Anilise de Contetido

Focus Group

Adaptabilidade dos modelos de negécios

Identificagdo das capacidades de
adaptacido dos modelos de negdcios
das empresas do setor financeiro em
face de mudancas ambientais,
tecnoldgicas e de mercado.

Discussdo sobre a
adaptabilidade percebida dos
modelos de negocios,
exemplos de casos de sucesso
ou desafios enfrentados pelas
empresas do setor financeiro e
sugestOes para melhorar a
adaptabilidade dos modelos de
negocios.

Competéncia dos Recursos Humanos

Identificagdo das competéncias e
habilidades dos recursos humanos
necessarias para enfrentar desafios e
promover a resiliéncia organizacional,
como lideranca, capacidade de
aprendizado, trabalho em equipe,
flexibilidade, entre outros.

Exploracio da percepgao dos
participantes sobre as
competéncias dos recursos
humanos nas empresas do
setor financeiro, experiéncias
pessoais em desenvolver essas
competéncias e sugestoes para
aprimorar a competéncia dos
recursos humanos.

Principios de redugio de riscos e tratativa

de problemas no supply chain

Identificacdo dos principios e
estratégias de reducio de riscos e
tratativa de problemas no supply chain
adotados pelas empresas, como
diversificacao de fornecedores,
monitoramento de riscos, sistemas de
alerta precoce, entre outros.

Discussao sobre a eficacia
percebida dos principios de
reducio de riscos e tratativa de
problemas no supply chain,
experiéncias pessoais dos
participantes em lidar com
desafios no supply chain e
sugestOes para melhorar esses
principios e estratégias.




42

4., ANALISE DOS RESULTADOS

A partir do uso de uma revisao bibliografica abrangente, consultando obras de referéncia e
estudos académicos relevantes sobre resiliéncia organizacional, pode-se criar um embasamento
teorico. Essa fundamentacao tedrica permitiu contextualizar o estudo, estabelecer critérios de
analise e fornece uma base conceitual sélida para a interpretacao dos resultados.

Além disso, foram utilizadas técnicas de analise de conteudo, com base em um protocolo
de categorizagao previamente estabelecido. A partir do framework conceitual de palavras-chave
relacionadas a resiliéncia organizacional, foram identificados e classificados os trechos relevantes
dos textos das companhias de capital aberto, buscando compreender como o conceito é abordado,
como suas praticas sao descritas e como a resiliéncia é percebida e aplicada no contexto empresarial.

Os dados coletados foram categorizados para cada companhia analisada e segregados pelos
anos de 2019 a 2023, a fim de capturar a utilizacao das palavras-chave relacionadas a resiliéncia
organizacional nos textos corporativos. Essas palavras-chave foram definidas com base em um
[framework conceitual que engloba aspectos como adaptagao estratégica, capacidade de recuperacao,
flexibilidade organizacional e gerenciamento de crises.

Ao analisar a evolugdo da utilizagdo dessas palavras-chave ao longo do tempo, sera possivel
compreender como as companhias de capital aberto abordaram e responderam aos desafios
impostos pela pandemia de Covid-19. Foi possivel a identificacio de tendéncias, mudancas de
énfase e estratégias adotadas pelas organizagoes para enfrentar os impactos da crise.

4.1. Resultado preliminar da analise de contetiddo dos dados das companhias

Para cada uma das companhias analisadas, os documentos analisados foram:
demonstra¢des financeiras, relatérios trimestrais, apresentagao de resultados, apresentagdes
institucionais, estatutos sociais, politicas da companbhia, publicagdes da CVM, atas de assembleias,
avisos aos acionistas, comunicados ao mercado, fatos relevantes, formularios cadastrais, reunides
da administragdo entre outros documentos relevantes e compartilhados pela companhia ao
mercado. A anélise preliminar foi proposta para identificar similaridades entre as companhias
analisadas, sendo em sua analise individual quanto a partir do conglomerado das companhias,
identificando sua linguagem de mercado e a similaridade do setor.

Dentre os documentos analisados, conforme a Tabela 2 — quantidade de arquivos
analisados, podemos ver que ha empresas que compartilham mais documentos com o mercado do
que outras. Conforme Lang e Maffett (2011) em sua pesquisa sobre os diversos fatores que
influenciam na frequéncia de divulgacdo de empresas, teve como resultado que empresas maiores
tendem a fazer mais divulgagoes, possivelmente devido a maior complexidade e necessidade de
comunicar informagoes relevantes aos investidores. Além disso, os autores exploram o papel da
governanga corporativa e dos incentivos para a divulgacdo. Eles encontram evidéncias de que
empresas com maior prote¢ao aos acionistas e maior transparéncia tendem a fazer mais publicacoes
ao mercado. Além disso, as empresas que tém maior exposi¢ao a riscos também tendem a divulgar
mais informagoes.

Tabela 4
Quantidade de arquivos analisados
Companhia 2019 2020 2021 2022 2023 TOTAL
Cielo S. A. 165 143 150 142 65 665
B3 S.A. 117 120 161 136 44 578
Boa Vista Servicos S.A. 6 44 126 115 66 357
Clear S.A. 1 1 48 83 33 166

CSU Digital S.A. 37 79 87 62 37 302
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Companhia 2019 2020 2021 2022 2023 TOTAL
StoneCo Ltda. 6 7 12 9 5 39
XP Inc. 4 18 30 36 8 96
Total de arquivos analisados 336 412 614 583 258 2.203

Conforme demonstrado na Tabela 4 — Quantidade de Arquivos analisados, cerca de 30,2%
do total de arquivos corresponde a companhia Cielo, seguido de 26,2% dos arquivos da companhia
B3 S.A., 16,2% da companhia Boa Vista Servigos S.A., 7,5% relacionados a Clear S.A., 13,7% sobre
a CSU Digital S.A., 1,7% dos arquivos da StoneCo Ltda e por fim, 4,3% dos arquivos pertencentes
a companhia XP Inc. De acordo com a Tabela 5 — Percentual de quantidade de documentos
analisados ao longo do periodo, podemos acompanhar a evolugiao do percentual apresentado no
total geral, ao longo dos anos analisados.

Tabela 5
Percentual de quantidade de documentos analisados ao longo do period.
Companhia 2019 2020 2021 2022 2023 TOTAL
Cielo S. A. 491%  347%  244%  244%  252% 30,2%
B3 S.A. 34,8% 29,1% 26,2% 23,3% 17,1% 26,2%
Boa Vista Servicos S.A. 18%  10,7%  205%  197%  25,6% 16,2%
Clear S.A. 0,3% 0,2% 7,8% 14,2% 12,8% 7,5%
CSU Digital S.A. 11,0%  192%  142%  10,6%  14,3% 13,7%
StoneCo Ltda. 1,8% 1,7% 2,0% 1,5% 1,9% 1,8%
XP Inc. 1,2% 4,4% 4.9% 6,2% 3,1% 4.4%
Total de arquivos analisados 100% 100% 100% 100% 100% 100%

A partir da captagio dos documentos de cada companhia, eles foram classificados e
catalogados através do software NVIVO, onde todos os documentos foram analisados. Sua
classificacao se deu a partir do nome da companbhia, adicionado do ano no qual o documento foi
referenciado. Como exemplo dessa classificagao, pode-se ter como “Cielo 20197, “Boa Vista 2022
ou “Clear 20217, a fim de facilitar as analises e acompanhamento dos termos utilizados.

Conforme Figura 2 — Evoluc¢ao de quantidade de arquivos publicados ao longo dos anos,
pode-se determinar que houve uma curva de aumento de publicagdes nos anos de 2020 e 2021 das
companhias, tendo um declinio em 2022. Nessa analise, o ano de 2023 por conter arquivos
publicados até o més de maio/2023 e relacionados ao primeiro trimestre de 2023, nao é possivel
realizar a mesma avaliacio.
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Figura 2. Evolugio de quantidade de arquivos publicados ao longo dos anos.

Apds uma analise preliminar dos documentos coletados das empresas em estudo e
utilizando o software Nvivo para segmentac¢ao, foi conduzida uma consulta com o objetivo de
identificar os termos mais frequentemente empregados em suas publicagoes. Essa analise revelou
um padrao consistente de palavras ao longo dos anos, conforme evidenciado nas tabelas a seguir,
que apresentam as 10 palavras mais utilizadas nas publica¢des das empresas analisadas.

4.1.1. B3S.A.

Entre as 50 palavras mais relevantes identificadas na analise de conteido da companhia B3
S.A. ao longo dos ultimos cinco anos, observou-se que cinco palavras apareceram no ranking
durante todos os perfodos analisados, uma palavra apareceu no ranking em quatro periodos
diferentes, enquanto duas palavras estiveram presentes em trés periodos distintos. Além disso, trés
palavras repetiram-se em dois periodos e doze palavras foram exclusivas para o periodo em que
foram mais utilizadas.

Tabela 6
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano- B3
2019 2020 2021
Percentual Percentual Percentual
Palavra Contagem Ponderado Palavra Contagem Ponderado Palavra Contagem Ponderado
aprovar 17.167 2,22% aprovar 11.765 1,54% aprovar 19.889 2,19%
compan compan

companhia 5.308 0,69% hia 4.187 0,55% hia 6.637 0,73%
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2019 2020 2021
Percentual Percentual Percentual
Palavra Contagem Ponderado Palavra  Contagem Ponderado Palavra  Contagem Ponderado
acoes 4.574 0,59% valor 3.800 0,50% acoes 5.088 0,56%
valor 4.229 0,55% acoes 3.517 0,46% valor 4.438 0,49%
administrag administ administ
a0 3.438 0,44% racio 2.216 0,29% racdo 4.024 0,44%
conselho 3.285 0,42% estado 2.285 0,29% abster 3.996 0,44%
mercado 2.138 0,28% conselho 2.136 0,28% conselho 3.796 0,42%
novemb
estado 2.871 0,27% ro 2.045 0,27% mercado 2.752 0,30%
acionista
social 2.007 0,26% mercado 2.044 0,27% s 2.491 0,27%
remuneraca remuner
[ 1.912 0,25% acao 1.775 0,23% estado 2.910 0,27%
2022 2023
Percentual Percentual
Palavra Contagem Ponderado Palavra Contagem Ponderado

companhia 5.184 0,63% companhia 3.617 0,76%

acoes 4.629 0,56% conselho 3.169 0,67%

valor 4.345 0,53% administracao 2.955 0,62%

administracio 2.896 0,35% contra 2.704 0,57%

conselho 2.744 0,33% ativo 24.647 0,50%

ativo 21.848 0,31% acoes 2.305 0,48%

brasil 2.259 0,28% economias 23.516 0,45%

mercado 2.243 0,27% avaliacdo 23.100 0,44%

brasil 2.259 0,28% permite 22.927 0,44%

mercado 2.243 0,27% responder 23.031 0,44%

Além disso, ao analisar as mil palavras mais utilizadas em cada um dos periodos
examinados, verificou-se que quinhentas e quarenta e sete palavras permaneceram no ranking ao
longo dos cinco periodos analisados. Adicionalmente, cento e oitenta e uma palavras repetiram-se
em quatro perfodos, cento e sessenta e duas palavras repetiram-se em trés periodos, duzentos e
vinte e quatro palavras repetiram-se em dois periodos, e quinhentos e noventa e duas palavras
permaneceram no ranking por apenas um periodo. Isso significa que 88,1% das palavras
apresentaram repeticao em pelo menos dois periodos analisados.

Tabela 7

Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - B3

Ciclos de repeti¢io

Quantidade

Percentual total

N W B,

547
181
162
224
592

54,9%
14,5%
9,7%
9,0%
11,9%




4.1.2. Boa Vista S.A.

46

Das 50 palavras mais destacadas na analise de conteido da empresa Boa Vista S.A. ao longo
dos ultimos cinco anos, constatou-se que trés palavras figuraram no ranking em todos os periodos
analisados. Duas palavras foram recorrentes em quatro periodos distintos e duas palavras foram
identificadas em trés periodos diferentes. Além disso, cinco palavras repetiram-se em dois periodos,
e onze palavras apresentaram exclusividade no perfodo em que foram mais utilizadas.

Tabela 8
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Boa 1ista
2019 2020 2021
Percentual Percentual Percentual
Palavra Contagem Ponderado Palavra Contagem Ponderado Palavra Contagem Ponderado
companhi compan companhi
a 953 0,77% hia 6.763 1,03% a 6.470 0,93%
servicos 901 0,73% servicos 3.596 0,55% servicos 3.297 0,47%
software 658 0,53% acoes 3.194 0,48% valor 2.875 0,41%
financeira
s 645 0,52% valor 2.902 0,44% acoes 2.873 0,41%
dezembro 639 0,51% oferta 2.262 0,34% boa 2.288 0,33%
financeir administra
valor 631 0,51% as 2.196 0,33% ¢do 2.242 0,32%
ativos 543 0,44% boa 1.857 0,28% conselho 2.092 0,30%
informa
lucro 536 0,43% coes 1.808 0,27% financeiras 1.991 0,29%
municipal 1.018 0,42% periodo 1.735 0,26% social 1.745 0,25%
exercicio 472 0,38% clientes 1.730 0,26% exercicio 1.691 0,24%
2022 2023
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado
companhia 5.703 0,96% companhia 5.464 0,96%
servicos 2.984 0,50% efx 4.202 0,74%
valor 2.897 0,49% acoes 3.478 0,61%
acoes 2.099 0,35% state 3.964 0,61%
municipal 6.221 0,35% valor 2.112 0,37%
financeiras 2.013 0,34% administracao 2.049 0,36%
boa 1.993 0,34% acionistas 1.992 0,35%
software 3.882 0,33% qualquer 1.875 0,33%
ativos 1.724 0,29% conselho 1.875 0,33%
administracao 1.700 0,29% servicos 1.820 0,32%

Além disso, a0 examinar as mil palavras mais usadas em cada um dos periodos examinados,
foi observado que trezentas e sessenta e seis palavras permaneceram no topo ao longo dos cinco
periodos analisados, duzentas e cinquenta e seis palavras foram repetidas em quatro periodos,
duzentas e trinta e trés palavras se repetiram em trés periodos, duzentas e noventa e quatro palavras
foram repetidas em dois perfodos e oitocentas e cinquenta e nove palavras permaneceram no topo
por apenas um periodo. Em outras palavras, 82,8% das palavras foram recorrentes em pelo menos
dois periodos examinados.
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Tabela 9
Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Boa V'ista

Ciclos de repeticio  Quantidade Percentual total

5 366 36,6%
4 256 20,5%
3 233 14,0%
2 294 11,8%
1 859 17,2%

4.1.3. Cielo S.A.

Das 50 palavras mais frequentes na analise de contetddo realizada pela empresa Cielo S.A.
durante os ultimos cinco anos, verificou-se que seis delas permaneceram no ranking em todos os
periodos examinados. Uma palavra foi recorrente em quatro periodos distintos, enquanto outras
duas palavras foram identificadas em trés periodos diferentes. Além disso, duas palavras repetiram-
se em dois periodos e seis palavras apresentaram um periodo de destaque exclusivo, sendo mais
utilizadas apenas nesse momento.

Tabela 10
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Cielo
2019 2020 2021
Palavra Contagem gz;c;;:ﬁ Palavra Contagem gz;‘:;t;la; Palavra Contagem gz;c;;:ﬁ
aprovar 6.945 0,83% companhia 5.811 0,65% companhia 6.942 0,82%
companhia 5.166 0,62% cielo 4.762 0,53% cielo 5.372 0,63%
codigo 5.106 0,60% valor 4.052 0,45% valor 3.767 0,44%
valor 4.463 0,53% acoes 3.560 0,40% conselho 3.146 0,37%
cielo 4.221 0,50% conselho 3.407 0,38% acoes 2.938 0,35%
acoes 3.954 0,47%  administracio 3.100 0,35%  administraciao 2.846 0,34%
administracio 3.086 0,37% membros 2.558 0,29% financeiras 2.552 0,30%
conselho 3.004 0,36% financeiras 2.529 0,28% servicos 2.438 0,29%
sociedade 2.530 0,30% acionista 2.493 0,28% emissor 2.243 0,26%
municipal 7.620 0,28% emissor 2.371 0,26% municipal 7.535 0,26%
2022 2023
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado
companhia 8.135 0,86% companhia 4.337 1,06%
municipal 7.934 0,78% cielo 2.794 0,68%
cielo 5.498 0,58% conselho 2.013 0,49%
valor 4.331 0,46% administracao 1.888 0,46%
conselho 4.212 0,44% pagamento 1.781 0,43%
administracao 3.868 0,41% riscos 1.746 0,43%
acoes 3.686 0,39% valor 1.642 0,40%
membros 2.997 0,32% acoes 1.560 0,38%
emissor 2.640 0,28% membros 1.556 0,38%

riscos 2.480 0,26% municipal 4.246 0,33%
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Além disso, ao investigar as mil palavras mais utilizadas em cada um dos periodos
analisados, constatou-se que quinhentas e noventa e uma palavras se mantiveram no ranking ao
longo dos cinco perfodos considerados. Cento e oitenta e trés palavras foram repetidas em quatro
periodos, enquanto cento e sessenta e seis palavras se repetiram em trés periodos. Cento e noventa
e seis palavras foram repetidas em dois periodos e quatrocentas e vinte e trés palavras
permaneceram no ranking por apenas um periodo. Em suma, pode-se afirmar que 91,5% das
palavras foram recorrentes em pelo menos dois dos periodos analisados.

Tabela 11
Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Cielo

Ciclos de repeticio  Quantidade Percentual total

5 591 59,1%
4 183 14,6%
3 166 10,0%
2 196 7,8%
1 423 8,5%

4.1.4. Clear S.A.

Das 50 palavras mais significativas na analise de conteudo conduzida pela empresa Clear
S.A. nos ultimos cinco anos, verificou-se que duas delas mantiveram-se no ranking em todos os
periodos analisados. Trés palavras tiveram presenca constante em quatro periodos distintos,
enquanto outras trés palavras foram identificadas em trés periodos diferentes. Adicionalmente,
cinco palavras repetiram-se em dois perfodos e nove palavras foram exclusivas do periodo em que
foram mais utilizadas.

Tabela 12
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Clear
2019 2020 2021
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual  p,jayra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado Ponderado
valor 243 1,12% cidade 288 1,01%  companhia 1.578 0,68%
financeiros 204 0,93% companhia 240 0,88% valor 1.384 0,60%
companhia 198 0,91% valor 225 0,83% acoes 1.271 0,55%
ativos 179 0,83% software 191 0,70% ativos 907 0,39%
software 165 0,76% financeiras 181 0,66% uniio 2.983 0,39%
passivos 142 0,66% ativos 179 0,66% $20 818 0,35%
s30 132 0,6% demonstracdes 158 0,58% cidade 2.218 0,35%
acoes 120 0,6% passivos 139 0,51% resultado 778 0,34%
arrendamento 94 0,4% $20 139 0,51% financeiras 753 0,33%
demonstracoes 90 0,4% exercicio 125 0,46% status 2.974 0,31%
2022 2023
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado

companhia 1.578 0,68% companhia 2.175 1,07%

valor 1.384 0,60% administracio 1.418 0,70%

acoes 1.271 0,55% acoes 1.330 0,66%

ativos 907 0,39% softwatre 1.454 0,65%

unidade 2.983 0,39% conselho 1.130 0,56%

sS40 818 0,35% valor 1.124 0,55%

cidade 2.218 0,35% acionistas 810 0,40%
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2022 2023
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado
resultado 778 0,34% unidade 2.803 0,38%
financeiras 753 0,33% assembleia 733 0,36%
status 2.974 0,31% membros 720 0,35%

Além disso, ao examinar as mil palavras mais frequentes em cada um dos periodos
avaliados, observou-se que trezentas e duas permaneceram no ranking ao longo dos cinco periodos
considerados. Duzentas e trinta e seis palavras foram repetidas em quatro periodos, enquanto
duzentas e sessenta palavras se repetiram em trés periodos. Quinhentas e quatorze palavras foram
repetidas em dois periodos e setecentas e trinta e oito palavras mantiveram-se no ranking por
apenas um perfodo. Em resumo, pode-se afirmar que 85,2% das palavras se repetem em pelo
menos dois dos periodos analisados.

Tabela 13
Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Clear

Ciclos de repetigio Quantidade Percentual total

5 302 30,2%
4 236 18,9%
3 260 15,6%
2 514 20,6%
1 738 14,8%

4.1.5. CSU Digital S.A.

Dentre as 50 palavras mais relevantes destacadas na analise de contetudo realizada sobre a
empresa CSU Digital S.A. ao longo dos ultimos cinco anos, observou-se que cinco delas figuraram
no ranking em todos os periodos analisados. Trés palavras foram identificadas em trés periodos
diferentes, quatro palavras repetiram-se em dois periodos e oito palavras foram exclusivas do
periodo em que tiveram maior frequéncia de uso.

Tabela 14
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - CSU
2019 2020 2021
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado Ponderado
cardsystem 2.614 1,10% cardsystem 3.416 1,05% cardsystem 3.333 1,14%
companhia 1.709 0,72% companhia 2.858 0,88% companhia 2.026 0,69%
cardin 1.112 0,40% acoes 1.561 0,48% acoes 1.142 0,39%
acoes 834 0,35%  administracio 1.342 0,41% unidade 4.423 0,39%
valor 776 0,33% conselho 1.113 0,34% valor 1.099 0,37%
unidade 2.641 0,28% social 1.179 0,34%  administracdo 921 0,31%
clientes 661 0,27% valor 1.082 0,33% conselho 706 0,24%
servicos 598 0,25% unidade 3.976 0,29% municipal 2.645 0,24%
resultado 593 0,25% acionistas 921 0,28% exercicio 697 0,24%
administracio 574 0,24% artigo 905 0,28% resultados 687 0,23%
2022 2023
Palavra Contagem g::ifenrtal:iai Palavra Contagem gz::;:zﬁ

csu 1.835 0,65% companhia 1.114 0,77%




50

2022 2023
Palavra Contagem g::ifenrtal:iai Palavra Contagem gz::;:zﬁ
companhia 1.803 0,64% csu 929 0,65%
valor 1.033 0,37% digital 764 0,52%
unidade 3.750 0,37% acoes 703 0,49%
acoes 905 0,32% unidade 2.001 0,38%
resultados 883 0,31% valor 530 0,37%
administracao 809 0,29% administracao 465 0,32%
lucro 683 0,24% resultados 396 0,28%
caixa 667 0,24% municipal 1.411 0,26%
digital 756 0,24% conselho 378 0,26%

Além disso, durante a analise das mil palavras mais frequentes em cada um dos periodos
avaliados, constatou-se que quinhentas e dez se mantiveram no ranking ao longo dos cinco
periodos analisados. Dentre essas, cento e noventa e quatro palavras repetiram-se em quatro
periodos, enquanto cento e oitenta e uma palavras foram identificadas em trés periodos distintos.
Além disso, duzentas e sessenta e seis palavras repetiram-se em dois periodos e quinhentas e
noventa e nove palavras foram exclusivas de um unico periodo. Em resumo, pode-se afirmar que
88,0% das palavras analisadas apresentaram repeticio em pelo menos dois dos periodos

examinados.

Tabela 15

Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - CSU

Ciclos de repetigio Quantidade Percentual total
5 510 51,0%
4 194 15,5%
3 181 10,9%
2 266 10,6%
1 599 12,0%

4.1.6. StoneCo Ltda.

Entre as 50 palavras mais relevantes na analise de conteudo realizada pela empresa StoneCo
ltda. nos dltimos cinco anos, foi constatado que trés delas apareceram no ranking em todos os
periodos examinados. Uma palavra foi recorrente em quatro periodos distintos, enquanto outras
trés palavras foram identificadas em trés periodos diferentes. Além disso, seis palavras repetiram-

se em dois periodos e dez palavras foram exclusivas do periodo em que tiveram maior uso.

Tabela 16
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - Stone
2019 2020 2021
Palavra Contagem gz;c;:r::;é Palavra Contagem gzgc;enrt;ia; Palavra  Contagem gzgc;enrt;ia;
financeiras 408 0,9% porte 616 0,9% companhia 1.129 0,7%
porte 361 0,8% valor 499 0,7% valor 981 0,6%
demonstracoes 340 0,8% software 468 0,7% financeiras 955 0,6%
valor 338 0,8% financeiras 423 0,6% units 2.416 0,6%
pagamentos 319 0,7% pagamento 402 0,6% software 829 0,5%
software 312 0,7% crédito 381 0,5% risco 728 0,5%
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2019 2020 2021
Palavra Contagem gz::;:zﬁ Palavra Contagem gs;fenrtal:iai Palavra  Contagem gs;fenrtal:iai
parte 633 0,7% demonstragdes 360 0,5% pagamento 666 0,4%
companhia 268 0,6% risco 350 0,5% resultado 608 0,4%
individual 416 0,5% companhia 307 0,4% ativos 582 0,4%
crédito 211 0,5% parte 746 0,4% s40 576 0,4%
2022 2023
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado
companhia 1.079 0,8% companhia 516 1,1%
financeiras 828 0,7% municipal 477 0,6%
valor 806 0,6% unidade 244 0,5%
software 611 0,5% social 233 0,5%
pagamento 606 0,5% software 215 0,5%
partes 1.439 0,5% status 418 0,4%
municipal 1.078 0,4% partes 442 0,4%
tisco 546 0,4% financeiras 199 0,4%
social 538 0,4% formulario 198 0,4%
porte 1.013 0,4% referéncia 198 0,4%

Além disso, ao examinar as mil palavras mais frequentes em cada um dos periodos
avaliados, observou-se que quatrocentos e vinte e duas permaneceram no ranking ao longo dos
cinco perfodos considerados. Duzentas e cinquenta e trés palavras foram repetidas em quatro
periodos, enquanto duzentas e sessenta e quatro palavras se repetiram em trés periodos. Trezentas
e cinquenta e duas palavras foram repetidas em dois periodos, e setecentas e dezessete palavras
mantiveram-se no ranking por apenas um periodo. Em resumo, pode-se afirmar que 86,6% das
palavras se repetem em pelo menos dois dos periodos analisados.

Tabela 17
Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - Stone

Ciclos de repeticio  Quantidade Percentual total

5 422 39,6%
4 253 19,0%
3 264 14,8%
2 352 13,2%
1 717 13,4%

4.17. XPInc.

Entre as 50 palavras mais relevantes identificadas na analise de conteudo da companhia XP
inc. ao longo dos dltimos cinco anos, observou-se que trés palavras apareceram no ranking em
quatro periodos diferentes, enquanto seis palavras estiveram presentes em trés periodos distintos.
Além disso, quatro palavras repetiram-se em dois periodos e doze palavras foram exclusivas para
o periodo em que foram mais utilizadas.
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Tabela 18
Consulta de frequéncia de dez palavras principais por ano - XP
2019 2020 2021
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual  pajayrs  Contagem Percentual
Ponderado Ponderado Ponderado
Financeiro 814 1,60% Financeiro 1.586 1,62% financeiros 1.968 0,64%
Petiodo 1.954 0,91% Petiodo 4.270 1,08% numero 6.952 0,46%
titulos 1.286 0,78% Meses 2.225 0,92% periodo 5.688 0,44%
acoes 1.666 0,77% acoes 3.162 0,75% acoes 4.780 0,43%
namero 1.469 0,76% titulos 2.434 0,74% unidades 9.820 0,40%
instrumentos 1.933 0,64% declaracoes 2.089 0,71% meses 2.770 0,38%
meses 819 0,64% atuando 7.934 0,62% titulos 3.645 0,35%
declaracoes 1.094 0,62% unidade 4.461 0,60% agir 12.542 0,29%
unidade 2.395 0,61% numero 2.679 0,59% ativos 802 0,28%
atuando 4.120 0,60% instrumentos 3.427 0,57% atividades 7.638 0,26%
2022 2023
Palavra Contagem Percentual Palavra Contagem Percentual
Ponderado Ponderado
financeiros 1.036 0,50% financeiros 121 0,75%
acoes 2.947 0,43% resultados 104 0,65%
ativos 817 0,39% condicoes 121 0,61%
nameros 3.206 0,39% clientes 99 0,53%
resultado 765 0,37% receita 77 0,48%
unidades 6.230 0,36% ativos 73 0,45%
periodo 2911 0,34% instrumentos 64 0,40%
valor 1.150 0,33% outros 58 0,36%
instrumentos 625 0,30% declaracoes 56 0,35%
oposto 673 0,29% liquido 56 0,35%

Adicionalmente, analisando as mil palavras mais utilizadas em cada um dos periodos
analisados, cento e sete palavras se mantiveram no ranking durante os cinco periodos analisados,
duzentas e quarenta palavras se repetiram ao longo de quatro periodos, quatrocentos e vinte e trés
palavras se repetiram por trés periodos, seiscentos e trinta e oito palavras se repetiram por dois
periodos e novecentas e sessenta palavras se mantiveram no ranking por apenas um periodo. Ou
seja, 80,8% das palavras se repetem a0 menos em dois periodos analisados.

Tabela 19

Consulta de frequéncia das mil palavras principais por ano - XP

Ciclos de repetigdo

Quantidade

Percentual total

N W B~ U

107
240
423
638
960

11%
19%
25%
26%
19%
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4.1.8. Andlise do conglomerado de companhias

Considerando o total de cinco periodos definidos no escopo dessa pesquisa, de forma
conjunta as sete companhias, foi definido o total de 35 cenarios a serem analisados quando se trata
da criagdo de um cenario conglomerado sobre as publicagoes analisadas.

Tabela 20
Definigao de cendrios para a pesquisa

Cenario Companhia Ano Cenario Companhia Ano
1 B3 S.A. 2019 19 Clear S.A. 2022
2 B3 S.A. 2020 20 Clear S.A. 2023
3 B3 S.A. 2021 21 CSU Digital S.A. 2019
4 B3 S.A. 2022 22 CSU Digital S.A. 2020
5 B3 S.A. 2023 23 CSU Digital S.A. 2021
6 Boa Vista Servigos S.A. 2019 24 CSU Digital S.A. 2022
7 Boa Vista Servicos S.A. 2020 25 CSU Digital S.A. 2023
8 Boa Vista Servigos S.A. 2021 26 StoneCo Ltda. 2019
9 Boa Vista Servicos S.A. 2022 27 StoneCo Ltda. 2020
10 Boa Vista Servicos S.A. 2023 28 StoneCo Ltda. 2021
11 Cielo S. A. 2019 29 StoneCo Ltda. 2022
12 Cielo S. A. 2020 30 StoneCo Ltda. 2023
13 Cielo S. A. 2021 31 XP Inc. 2019
14 Cielo S. A. 2022 32 XP Inc. 2020
15 Cielo S. A. 2023 33 XP Inc. 2021
16 Clear S.A. 2019 34 XP Inc. 2022
17 Clear S.A. 2020 35 XP Inc. 2023
18 Clear S.A. 2021

A partir dos cenarios estabelecidos, a analise sobre as mil principais palavras mais utilizadas
por cada um dos cenarios foi aplicada novamente, considerando suas similaridades e as repeticdes
entre as companhias. Sendo assim, 20,30% das palavras foram repetidas na faixa de duas a cinco
repeti¢oes nos cenarios, 13,56% se repetiram de seis a dez ciclos, 11,41% tiveram uma repeti¢ao
de onze a quinze cenarios, 10,48% na faixa de dezesseis a vinte ciclos, 10,71% se repetiram em
vinte um a vinte e cinco ciclos, 13,26% de vinte e seis a trinta ciclos e 15,99% na faixa de trinta e
um 2a trinta e cinco ciclos.

Tabela 21
Andlise das mil palavras mais utilizadas por cada um dos cendrios

Ciclos de repeti¢ao Percentual total Ciclos de repetigdo  Percentual total

1 4,28% 19 1,85%
2 5,35% 20 2,06%
3 5,02% 21 2,16%
4 5,31% 22 2,01%
5 4,62% 23 2,11%
6 3,57% 24 1,72%
7 2,96% 25 2,72%
8 2,49% 26 1,93%
9 2,42% 27 3,55%
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Ciclos de repeti¢ao Percentual total Ciclos de repeti¢do  Percentual total

10 2,12% 28 3,20%
11 2,17% 29 1,82%
12 2,68% 30 2,75%
13 1,90% 31 2,66%
14 2,52% 32 4,39%
15 2,15% 33 7,46%
16 2,47% 34 0,78%
17 1,99% 35 0,70%
18 2,11%

Considerando o estudo das dez principais palavras utilizadas nas publicagdes das
companhias analisadas de forma conjunta, trés palavras foram utilizadas em mais de 27 cenarios,
trés palavras foram utilizadas de onze a vinte cenarios, cinco foram refletidas em seis a dez cenarios
e quarenta e trés palavras se repetiram ao menos em dois periodos até cinco periodos.
Adicionalmente, trinta e trés palavras foram utilizadas de maneira exclusiva em seu cenario, nao
havendo repeti¢oes.

A analise de conteudo das publicacdes de empresas de capital aberto revela a presenga de
repeti¢oes de ciclos de palavras, o que sugere a existéncia de padroes vocabulares consistentes ao
longo do tempo. Essas repeticbes podem desempenhar um papel significativo na construcao e
manuten¢ao da identidade corporativa, bem como na expressio de valores e crengas
organizacionais.

De acordo com Brown e Duguid (2001), as palavras utilizadas pelas organizagdes nao sio
meramente descritivas, mas também refletem suas atividades e estratégias. A repeti¢ao de ciclos de
palavras nas publica¢bes das empresas de capital aberto pode indicar a manuteng¢ao de narrativas e
temas dominantes ao longo do tempo, contribuindo para a coesao e a imagem corporativa. Esses
padroes vocabulares podem fornecer uma base solida para a construcao da identidade corporativa,
permitindo que a empresa transmita consistentemente sua missao, visao e valores aos stakeholders.

Além disso, a alta taxa de repeti¢do de ciclos de palavras, na qual 95,72% das palavras
analisadas se repetem em pelo menos dois periodos, destaca a importancia das palavras-chave e
conceitos recorrentes no discurso corporativo das empresas de capital aberto. Conforme van Dijk
(1997) sugere, essas palavras-chave desempenham um papel crucial na construgao de significados
e na influéncia sobre as percepcdes dos stakeholders. Através da repeticdo consistente dessas
palavras-chave, as empresas podem moldar as percepgoes e criar associagoes especificas na mente
dos publicos-alvo.

Essa analise de repeti¢es de ciclos de palavras nas publicagdes de empresas de capital
aberto tem implicagoes significativas para a gestdo empresarial e a reputagao corporativa. Os
gestores podem utilizar esses padroes identificados para avaliar a coeréncia da comunica¢iao da
empresa a0 longo do tempo, ajustando suas estratégias de comunicagdo para garantir consisténcia
e alinhamento com a identidade corporativa. Além disso, a compreensao dos padrées vocabulares
recorrentes pode auxiliar na identificacao de temas emergentes, tendéncias de mercado e questdes
de relevancia para os stakeholders.

Em resumo, a analise de conteudo das publicagbes de empresas de capital aberto,
especialmente ao considerar as repeti¢oes de ciclos de palavras, oferece nsights valiosos sobre a
construc¢ao da identidade corporativa, a coesao discursiva e o impacto da comunica¢ao empresarial.
Essa abordagem contribui para uma compreensao mais aprofundada das estratégias de
comunicagao e sua influéncia nas percepg¢oes dos stakeholders.

Um estudo de referéncia é o de Alvesson e Kirreman (2000), que enfatiza a importancia
das palavras e linguagem na construgio da identidade organizacional. Segundo os autores, as
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palavras desempenham um papel central na expressio da identidade e cultura organizacional,
moldando as percepgOes internas e externas da empresa. Ao identificar repeti¢oes de ciclos de
palavras nas publicagoes das empresas de capital aberto, é possivel observar como essas palavras-
chave contribuem para a construcao da identidade corporativa.

Outra contribui¢ao relevante é o trabalho de Grant (2002), que investigou a relagao entre a
linguagem utilizada nas comunica¢des corporativas e o desempenho financeiro das empresas. O
autor argumenta que as palavras e o discurso corporativo podem influenciar as percepgdes dos
investidores e stakeholders sobre a empresa, afetando sua reputacio e valor de mercado. A
identificacdo de repeticoes de ciclos de palavras pode fornecer znsights sobre as estratégias
comunicacionais que impactam os resultados financeiros e a imagem da empresa.

Além disso, ¢é interessante considerar a perspectiva da teoria do discurso, como proposto
por Fairclough (2003). O autor destaca que as palavras ndo sdo apenas instrumentos neutros de
comunica¢ao, mas carregam significados e ideologias que moldam as relagdes de poder dentro das
organizagoes. Através da analise de conteudo, é possivel identificar as palavras e os discursos
dominantes nas publica¢oes das empresas de capital aberto, compreendendo como esses discursos
podem perpetuar certas hierarquias e visdes de mundo.

Por fim, é valido mencionar o estudo de Roberts e Robertson (2017), que investigaram as
repeti¢oes de ciclos de palavras nas publicacdes de empresas de tecnologia. Os autores encontraram
padrdes de repeti¢ao que indicavam temas emergentes e mudangas nas estratégias das empresas ao
longo do tempo. Esse estudo ressalta a importancia de acompanhar as repeticdes de ciclos de
palavras como uma forma de identificar tendéncias e inovagdes no discurso corporativo.

4.2. Resultado da analise de conteudo — Utilizagdo das palavras sobre resiliéncia
organizacional

A aplicacdo da andlise de conteido nas publicagdes oficiais das empresas do setor de
servicos financeiros diversos foi realizada com o objetivo de investigar a recorréncia de palavras-
chave relacionadas ao framework da dissertagao ao longo dos anos de 2019 a 2023. A analise buscou
determinar se houve um aumento na utilizacdo dessas palavras e se isso poderia indicar uma
percepcao de maior aplicagdo da resiliencia organizacional nesse setor.

As palavras-chave investigadas foram selecionadas com base no framework apresentado na
Tabela 2 - Palavras norteadoras para o estudo. Para a linha de pesquisa sobre respostas das
companhias a ameagas externas, foram analisadas palavras como "resposta positiva", "rigidez",
"criatividade", "praticidade" e "inovacao" (Linnenluecke, 2017). A linha de pesquisa sobre
confianga da corporacio abordou palavras como "falha", "sensibilidade", "eficiéncia", "adaptagao",
"cultura" e "diversidade". Ja para a linha de pesquisa sobre adaptabilidade dos modelos de negécios,
foram investigadas palavras como "plano", "implementacao”, "acbes" e "recuperabilidade". Para a
linha de pesquisa sobre competéncia dos recursos humanos, foram analisadas palavras como
"preparacao”, "treinamento", "otimismo", "resiliéncia" e "esperanca". Por fim, a linha de pesquisa
sobre principios de redugao de riscos e tratativa de problemas no supply chain abordou palavras
como "colabora¢io", "flexibilidade", "cadeia de suprimentos" e "supply chain".

O objetivo deste estudo ¢é analisar a presenga e possivel aumento da énfase dada a resiliéncia
organizacional no setor de servicos financeiros. Para isso, sera realizada uma analise de conteudo
das publicacées ao longo dos anos. Através dessa abordagem metodolégica reconhecida na
literatura académica, busca-se investigar a frequéncia e o uso de palavras-chave relacionadas ao
tema em questao (Elo et al., 2014). A analise de conteudo é uma ferramenta valiosa para examinar
o conteudo textual em profundidade. Por meio dessa abordagem, é possivel identificar padroes,
tendéncias e énfases presentes nas publica¢des das empresas do setor de servicos financeiros. Neste
estudo, o foco sera na identificacio da recorréncia de palavras-chave relacionadas a resiliéncia
organizacional, conforme definido pelo framework estabelecido na pesquisa (Linnenluecke, 2017).
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A literatura académica tem reconhecido a analise de contedo como uma estratégia eficaz
para examinar a presenca de determinados termos e conceitos em textos. Ao aplicar essa
metodologia as publicagdes oficiais das empresas do setor de servigos financeiros, poderemos
verificar se as palavras-chave relacionadas a resiliéncia organizacional foram utilizadas com maior
frequéncia ao longo dos anos. Essa analise nos ajudara a compreender se houve uma maior énfase
na aplicagao da resiliéncia organizacional nesse setor (Elo et al., 2014; Linnenluecke, 2017).

Com base nos resultados da analise de contetdo, poderemos obter zusights sobre a evolugao
da percepcio e adogdo da resiliéncia organizacional no setor de servicos financeiros. A
compreensao dessas tendéncias é fundamental para aprimorar as estratégias e praticas das
empresas, especialmente considerando o contexto desafiador da crise do COVID-19. Além disso,
esse estudo contribuird para a literatura existente, fornecendo evidéncias sobre a importancia da
resiliéncia organizacional nesse setor especifico (Elo et al., 2014; Linnenluecke, 2017).

4.2.1. Primeira linha de pesquisa: Respostas das companhias a ameagas externas

Através da aplicacdo da analise de conteudo nas publicagdes oficiais de empresas do setor
de servicos financeiros, buscamos investigar a recorréncia de palavras-chave relacionadas ao
framework da dissertagdo, especificamente a categoria "Respostas das companhias a ameagas
externas". As palavras pesquisadas foram "Resposta positiva", "Rigidez", "Criatividade",
"Praticidade” e "Inovacao". O objetivo ¢ determinar se houve um aumento na utiliza¢do dessas
palavras ao longo dos anos de 2019 a 2023 e se essa frequéncia pode indicar uma percepcao de
maior aplica¢ao da resiliéncia organizacional no setor.

A analise de conteido permite examinar as publicagdes oficiais das empresas de forma
abrangente, identificando padroes e tendéncias relacionadas a tematica da resiliéncia organizacional.
Nesse estudo, estamos interessados em compreender se as palavras-chave selecionadas foram
utilizadas com maior frequéncia ao longo do periodo analisado, indicando uma possivel énfase na
adogdo de respostas positivas, rigidez, criatividade, praticidade e inovagao como estratégias de
enfrentamento as ameagas externas.

A recorréncia dessas palavras-chave nas publicagoes das empresas pode sugerir uma maior
consciéncia e aplicacdo da resiliéncia organizacional como resposta aos desafios impostos pelas
ameacas externas. Essa analise nos ajudara a compreender se houve um aumento no enfoque dado
a resiliéncia organizacional no setor de servicos financeiros, refletindo uma percepcao de sua
importancia na busca pela continuidade e adaptagao das empresas frente as adversidades.

Com base na analise de contetido das publicagées oficiais de empresas do setor de servigos
financeiros no periodo de 2019 a 2023, realizamos uma investigacdo para determinar se houve um
aumento na utilizacio de palavras-chave relacionadas ao framework "respostas das companhias a
ameacas externas" e se isso poderia indicar uma percep¢do de maior aplicacio da resiliéncia
organizacional, considerando o contexto da pandemia do coronavirus. Os resultados foram
destacados na Tabela 22 - Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Respostas das companhias
a ameagas externas.

Os resultados encontrados revelaram tendéncias interessantes. A caracteristica "Resposta
Positiva" foi a palavra mais recorrente nas publica¢des, registrando um crescimento significativo
ao longo dos anos analisados. Houve um aumento percentual de 128% em relagdo a 2019,
demonstrando a importancia atribuida pelas empresas a essa resposta positiva diante de ameagas
externas. Outra palavra que apresentou um crescimento notavel foi "Praticidade", com um
aumento percentual de 789% em relagdo ao primeiro ano de analise. Esse resultado indica uma
preocupacao das empresas em buscar solugdes praticas e eficientes para lidar com ameagas
externas. Por outro lado, a palavra "Rigidez" foi a menos encontrada nas publicag¢des, registrando
um crescimento de apenas 65% em relagao a 2019. No entanto, ¢ importante destacar que, apesar
de ser a menos recorrente, ainda houve um aumento no seu uso ao longo dos anos.
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Ao considerar a média anual de crescimento geral das palavras-chave analisadas,
identificamos um percentual médio de crescimento de 172% durante o periodo de analise. Esse
dado sugere uma percepgao crescente da importancia das respostas positivas, praticidade e outras
caracteristicas relacionadas as respostas das companhias a ameagas externas no setor de servigos
financeiros.

Esses resultados refor¢am a relevancia da resiliéncia organizacional como uma estratégia
para enfrentar desafios e superar ameagas externas, especialmente em um periodo marcado pela
pandemia do coronavirus. A capacidade das empresas em adotar respostas positivas, praticas e
eficientes se mostra fundamental para a adaptagao e sobrevivéncia no ambiente de negdcios atual.

Tabela 22
Caracteristicas analisadas na linba de pesquisa: Respostas das companhias a ameacas externas
Caracteristica 2019 2020 2021 2022 2023 Total Geral
Criatividade 252 406 657 498 362 2.175
Inovacao 550 708 1.090 817 633 3.798
Praticidade 2.413 4.616 6.307 4.353 3.793 21.482
Resposta Positiva 20.455 29.457 45.409 53.694 46.574 195.589
Rigidez 230 406 697 502 379 2.214
Total Geral 23.900 35.593 54.160 59.864 51.741 225.258

4.2.2. Segunda linha de pesquisa: Confianga na corporagio

Através da aplicacdo da analise de conteudo nas publicagdes oficiais de empresas do setor
de servicos financeiros, buscamos investigar a recorréncia das palavras-chave "Falha",
"Sensibilidade", "Eficiéncia", "Adaptagao", "Cultura" e "Diversidade", relacionadas ao framework de
"Confianga da corporacdo”. O objetivo foi determinar se houve um aumento na utilizagao dessas
palavras ao longo dos anos de 2019 a 2023 e se essa frequéncia pode indicar uma percepcao de
maior énfase na confianga organizacional no setor.

Ao examinar as publicagoes oficiais das empresas, buscamos compreender se essas
palavras-chave foram utilizadas com maior frequéncia ao longo do periodo analisado. Essa analise
nos permitira identificar se houve uma tendéncia de aumento no uso desses termos, sugerindo um
possivel enfoque na importancia da confianga da corporacao para enfrentar desafios e alcangar
resultados eficazes no setor de servicos financeiros.

Através da metodologia de analise de contetido, pretendemos explorar as publicagoes das
empresas em busca de padrdes e tendéncias relacionadas a confianga organizacional. Ao investigar
a recorréncia das palavras-chave, como "Falha", "Sensibilidade", "Eficiéncia", "Adaptagao",
"Cultura" e "Diversidade", poderemos obter znsights sobre a énfase dada a esses elementos no
contexto da confianga corporativa.

Com base na analise de contetdo das publica¢Ges oficiais de empresas do setor de servigos
financeiros no periodo de 2019 a 2023, com seu resultado destacado na Tabela 23 - Caracteristicas
analisadas na linha de pesquisa: Confianga na corporacao - buscamos investigar a recorréncia de
palavras-chave relacionadas ao framework "respostas das companhias a ameacas externas". Nosso
objetivo foi determinar se houve um aumento na utilizagao dessas palavras ao longo dos anos e se
isso poderia indicar uma percep¢ao de maior aplicagao da resiliencia organizacional, considerando
o contexto da pandemia do coronavirus.

Os resultados obtidos revelaram um aumento significativo na utiliza¢ao das palavras-chave
ao longo dos anos analisados. A caracteristica "Adaptacao" foi a mais encontrada, apresentando
um crescimento percentual de 195% em relacao a 2019. A palavra "Cultura" também registrou um
aumento consideravel, com um percentual de crescimento de 578% em relagdao ao primeiro ano de
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andlise. Por outro lado, a palavra "Eficiéncia" foi a menos encontrada nas publicagoes,
apresentando um crescimento de apenas 763% em relagao a 2019. No entanto, é importante
ressaltar que mesmo sendo a menos recorrente, ainda demonstrou um aumento ao longo dos anos.

Em relacio a média anual de crescimento geral das palavras-chave analisadas, foi
identificado um percentual médio de crescimento de 237% ao longo do periodo de analise. Isso
indica uma tendéncia de maior énfase dada a resiliéncia organizacional, evidenciando a preocupagao
das empresas do setor de servicos financeiros em lidar com ameagas externas e promover
estratégias resilientes.

Esses resultados reforcam a importancia das respostas das companhias a ameagas externas
no contexto atual de constantes mudangas e incertezas enfrentadas pelas organizagoes. A aplicagao
da resiliéncia organizacional é fundamental para garantir a adaptagio e a sobrevivéncia das
empresas em cenarios desafiadores, como a pandemia do coronavirus.

Tabela 23
Caracteristicas analisadas na linba de pesquisa: Confianga na corporagao
Caracteristica 2019 2020 2021 2022 2023  Total Geral
Adaptacio 3.222 4.688 6.304 5.538 4.184 23.936
Cultura 5.319 7.496 8.826 8.627 5.720 35.988
Diversidade 1.995 3.209 4.831 3.705 2.504 16.244
Eficiéncia 473 734 977 1.003 777 3.964
Falha 555 887 1.068 778 639 3.927
Sensibilidade 653 1.123 1.572 854 487 4.689
Total Geral 12.217 18.137  23.578  20.505 14.311 88.748

4.2.3. Terceira linha de pesquisa: Adaptabilidade dos modelos de negdcios

Através da aplicagdo da analise de conteido nas publica¢des oficiais de empresas do setor
de servigos financeiros, buscamos investigar a recorréncia das palavras-chave "Plano",
"Implementacao", "A¢oes" e "Recuperabilidade"”, relacionadas ao framework de " Adaptabilidade dos
modelos de negdcios". Nosso objetivo é determinar se houve um aumento na utilizacdo dessas
palavras ao longo dos anos de 2019 a 2023 e se essa frequéncia pode indicar uma percepg¢ao de
maior énfase na adaptabilidade dos modelos de negoécios no setor.

Ao examinar as publica¢es das empresas, buscamos compreender se essas palavras-chave
foram utilizadas com maior frequéncia ao longo do periodo analisado. Dessa forma, poderemos
identificar se houve uma tendéncia de aumento no uso desses termos, indicando uma possivel
maior aten¢ao dada a adaptabilidade dos modelos de negécios no setor de servigos financeiros.

Através da metodologia de analise de contetido, pretendemos explorar as publicagoes das
empresas em busca de padroes e tendéncias relacionados a adaptabilidade dos modelos de
negocios. Ao investigar a recorréncia das palavras-chave, como "Plano", "Implementagio",
"Ag¢oes" e "Recuperabilidade”, poderemos obter zusights sobre a énfase dada a esses elementos na
busca por modelos de negbcios adaptaveis e resilientes.

Ap6s a aplicacao da analise de conteido nas publicages oficiais de empresas do setor de
servicos financeiros no periodo de 2019 a 2023, buscamos identificar se houve um aumento na
utilizagdo de palavras-chave relacionadas ao framework " Adaptabilidade dos modelos de negécios”
e se isso poderia refletir uma percep¢ao de maior aplicagio da resiliéncia organizacional,
considerando o contexto da pandemia do coronavirus. Seu resultado estd destacado na Tabela 24
- Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Adaptabilidade dos modelos de negdcios.

Os resultados obtidos revelaram tendéncias interessantes. A palavra mais encontrada nas
publicacdes foi "A¢des", com um aumento percentual significativo ao longo dos anos analisados.
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Houve um crescimento de 287% em relagiao a 2019, demonstrando a énfase dada pelas empresas
as agdes relacionadas a adaptagao de seus modelos de negbcios. Outra palavra que apresentou um
aumento expressivo foi "Plano", com um crescimento de 54% em relacdo ao primeiro ano de
analise. Esse resultado indica uma preocupaciao das empresas em planejar estrategicamente suas
acOes para garantir a adaptabilidade de seus modelos de negbcios. Por outro lado, a palavra
"Recuperabilidade” foi a menos encontrada nas publicagoes, registrando um crescimento de apenas
117% em relacao a 2019. Apesar de ser a menos recorrente, ainda houve um aumento no seu uso
ao longo dos anos, evidenciando a importancia atribuida a capacidade de recuperagdo dos modelos
de negocios.

Ao considerar a média anual de crescimento geral das palavras-chave analisadas,
identificamos um percentual médio de crescimento de 75% durante o periodo de andlise. Esse
dado sugere uma percepcao crescente da necessidade de adaptabilidade nos modelos de negécios,
o que indica uma maior conscientizacao sobre a importancia da resiliéncia organizacional no setor
de servicos financeiros.

Esses resultados apontam para a importancia de os negocios financeiros se adaptarem e
planejarem suas acOes para enfrentar os desafios e as incertezas do ambiente atual. A resiliéncia
organizacional se torna uma competéncia crucial para a sobrevivéncia e o sucesso das empresas em
meio a crises e mudangas constantes.

Tabela 24
Caracteristicas analisadas na linba de pesquisa: Adaptabilidade dos modelos de negdcios
Caracteristica 2019 2020 2021 2022 2023 Total Geral
Agbes 8.959 14.471 23.007 35.056 34.596 116.089
Implementacio 1.277 2.722 3.411 2.162 2.144 11.716
Plano 4.946 6.263 9.207 7.608 6.593 34.617
Recuperabilidade 424 559 966 904 920 3.773
Total Geral 15.606 24.015 36.591 45.730 44.253 166.195

4.2.4. Quarta linha de pesquisa: Competéncia dos recursos humanos

Por meio da analise de conteudo das publicagoes oficiais de empresas do setor de servigos
financeiros, nosso objetivo ¢ investigar a frequéncia de palavras-chave como "Preparacio”,
"Treinamento", "Otimismo", "Resiliéncia" e "Esperan¢a", relacionadas ao framework de
"Competéncia dos Recursos Humanos". Buscamos determinar se houve um aumento no uso
dessas palavras ao longo dos anos de 2019 a 2023, o que pode indicar uma percepgdo de maior
énfase na competéncia dos recursos humanos dentro do setor.

Ao analisar as publica¢oes das empresas, buscamos compreender se essas palavras-chave
foram utilizadas com maior frequéncia durante o periodo em analise. Dessa forma, poderemos
identificar se houve uma tendéncia de aumento no uso desses termos, sugerindo uma maior atengao
a competéncia dos recursos humanos para lidar com desafios e promover o crescimento no setor
de servicos financeiros.

Utilizando a metodologia de analise de contetido, pretendemos explorar as publica¢oes das
empresas em busca de padroes e tendéncias relacionadas a competéncia dos recursos humanos. Ao
investigar a frequéncia das palavras-chave como "Preparacio", "Treinamento", "Otimismo",
"Resiliéncia" e "Esperanca", poderemos obter insights sobre a importancia atribuida a esses
elementos na busca por uma forc¢a de trabalho competente e resiliente no setor financeiro.

Ap6s a aplicacao da analise de conteddo nas publicagdes oficiais de empresas do setor de
servigos financeiros no perfodo de 2019 a 2023, buscamos identificar se houve um aumento na
utilizagdo de palavras-chave relacionadas ao framework "Competéncia dos recursos humanos" e se
isso poderia refletir uma percepgao de maior aplicacao da resiliéncia organizacional, considerando
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o contexto da pandemia do coronavirus. Os resultados estio apresentados na Tabela 25 -
Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Competéncia dos recursos humanos.

Os resultados revelaram znsights interessantes. A palavra mais encontrada nas publicagoes
foi "Prepara¢ao", com um aumento percentual significativo ao longo dos anos analisados. Houve
um crescimento de 50% em relacdo a 2019, evidenciando a importancia atribuida pelas empresas a
preparacao de seus recursos humanos para enfrentar os desafios e adversidades. Outra palavra que
apresentou um aumento expressivo foi "Treinamento", com um crescimento de 20% em relacdo
ao primeiro ano de andlise. Esse resultado indica um esfor¢o das empresas em investit no
desenvolvimento e capacitacio de seus colaboradores, reconhecendo a importancia da
competéncia individual para fortalecer a resiliéncia organizacional. Por outro lado, a palavra
"Resiliéncia" foi a menos encontrada nas publicagoes, registrando um crescimento de apenas 4%
em relagdo a 2019. Apesar de ser a menos recorrente, ainda houve um aumento no seu uso ao
longo dos anos, sugerindo uma maior conscientizacao sobre a relevancia da resiliéncia como
competéncia dos recursos humanos.

Ao considerar a média anual de crescimento geral das palavras-chave analisadas,
identificamos um percentual médio de crescimento de 12% durante o periodo de analise. Esse
dado reflete uma percepcao crescente da necessidade de preparagdo, treinamento e
desenvolvimento de competéncias para fortalecer a resiliéncia dos recursos humanos nas empresas
do setor de servicos financeiros.

Esses resultados destacam a importancia de investir na prepara¢ao e no treinamento dos
colaboradores para fortalecer a resiliéncia organizacional diante de desafios e incertezas. A
competéncia dos recursos humanos desempenha um papel fundamental na adaptagao e superagao
de crises, contribuindo para a sustentabilidade e o sucesso das organizagdes.

Tabela 25
Caracteristicas analisadas na linba de pesquisa: Competéncia dos recursos humanos
Caracteristica 2019 2020 2021 2022 2023 Total
Geral
Esperanca 1.300 1.631 2.761 2.159 2.139 9.990
Otimismo 61 185 259 151 144 800
Preparagio 6.941 9.820 12.642 11.328 9.535 50.266
Resiliéncia 42 102 203 98 44 489
Treinamento 3.196 5.141 6.231 5.133 4.069 23.770
Total Geral 11.540 16.879 22.096 18.869 15.931 85.315

4.2.5. Quinta linha de pesquisa: Principios de redugio de riscos e tratativa dos problemas
no supply chain

Por meio da aplicagao da analise de contetdo nas publicagoes oficiais de empresas do setor
de servicos financeiros, nosso objetivo ¢ investigar a recorréncia de palavras-chave como
"Colabora¢ao", "Flexibilidade", "Cadeia de suprimentos" e "Supply Chain", relacionadas ao
framework de "Principios de reducio de riscos e tratativa de problemas na cadeia de suprimentos".
Buscamos determinar se houve um aumento no uso dessas palavras ao longo dos anos de 2019 a
2023, o que pode indicar uma percep¢ao de maior énfase na aplicagao desses principios no setor.

Ao analisar as publica¢oes das empresas, nosso objetivo é compreender se essas palavras-
chave foram utilizadas com maior frequéncia durante o periodo em analise. Dessa forma,
poderemos identificar se houve uma tendéncia de aumento no uso desses termos, sugerindo uma
maior atencao a colaboragio, flexibilidade e gestao eficiente da cadeia de suprimentos no setor de
servicos financeiros.

Através da metodologia de analise de contetido, pretendemos explorar as publicagoes das
empresas em busca de padroes e tendéncias relacionadas aos principios de reducdo de riscos e
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tratativa de problemas na cadeia de suprimentos. Ao investigar a recorréncia das palavras-chave
como "Colaboracio", "Flexibilidade", "Cadeia de suprimentos" e "Supply Chain", poderemos obter
insights sobre a importancia atribuida a esses elementos na busca por uma gestao eficiente e resiliente
da cadeia de suprimentos no setor financeiro.

Apos realizar a analise de conteudo das publicacbes oficiais de empresas do setor de
servigos financeiros no periodo de 2019 a 2023, focando em palavras relacionadas ao framework
"Supply Chain", obtivemos resultados relevantes que nos ajudam a compreender a percep¢io de
maior aplicagdo da resiliéncia organizacional durante a pandemia do coronavirus. O resultado
encontrado através da analise esta destacado na Tabela 26 - Caracteristicas analisadas na linha de
pesquisa: Principios de redugao de riscos e tratativa dos problemas no supply chain.

Um dos principais achados da pesquisa foi a recorréncia da palavra "Cadeia de
Suprimentos" nas publicacdes analisadas. Ao longo dos anos, observamos um aumento
consideravel no uso dessa palavra, com um pico em 2021, atingindo um total geral de 1.003.448
ocorréncias. Esse resultado indica que as empresas do setor financeiro reconheceram a importancia
de fortalecer e gerenciar suas cadeias de suprimentos para enfrentar os desafios impostos pela
pandemia. Outra palavra que se destacou foi "Colaboracao", apresentando um aumento
significativo ao longo dos anos analisados. A partir de 2019, houve um crescimento constante até
2023, com um total geral de 1.729 ocorréncias. Isso sugere que as empresas valorizaram cada vez
mais a importancia da colaboragao dentro de suas cadeias de suprimentos, buscando parcerias e
sinergias para enfrentar as adversidades e garantir a continuidade dos negdcios. Além disso,
identificamos o aumento da palavra "Flexibilidade" nas publicagdes, com um crescimento gradual
ao longo dos anos. Esse resultado indica que as empresas reconheceram a necessidade de serem
flexiveis e adaptaveis diante das mudangas e incertezas do cenario pandémico, buscando ajustar
suas operacoes e processos para garantir a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Em resumo, os resultados encontrados revelam a relevancia atribuida a gestao da cadeia de
suprimentos, a colaboragio e a flexibilidade como estratégias-chave para a aplicacao da resiliéncia
organizacional no setor de servigos financeiros durante a pandemia do coronavirus. Essas
informagoes fornecem znszghts valiosos para as empresas do setor, auxiliando na tomada de decisoes
e no desenvolvimento de estratégias eficazes para enfrentar futuros desafios e garantir a
continuidade dos negdcios.

Tabela 26
Caracteristicas analisadas na linha de pesquisa: Principios de reducdo de riscos e tratativa dos problemas no supply
chain

Caracteristica 2019 2020 2021 2022 2023 Total
Geral
Cadeia de 154.189 210.393 252.116 248.541 138.209 1.003.448
suprimentos
Colaboracio 158 253 629 476 213 1.729
Flexibilidade 457 766 1.136 874 474 3.707
Total Geral 154.804 211.412 253.881 249.891 138.896  1.008.884

4.2.6. Linha do tempo das dimensées analisadas

Para cada uma das dimensées analisadas, podemos destacar os pontos importantes conforme a
seguir:

1) Primeira linha de pesquisa - Respostas das companhias a ameagas externas: A
andlise de conteudo revelou que as palavras-chave "Resposta Positiva",
"Praticidade" e "Inovacdo" foram as mais recorrentes nas publicacGes das
empresas do setor de servigos financeiros. Isso indica que as empresas estio
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enfatizando a importancia de respostas positivas e praticas para enfrentar ameagas
externas, buscando inovar e se adaptar ao ambiente em constante mudanga. A
resiliéncia organizacional é percebida como uma estratégia essencial para lidar com
desafios e adversidades, especialmente em cenarios marcados pela pandemia do
coronavirus;

Segunda linha de pesquisa - Confianga na corporagao: A analise de conteudo
mostrou um aumento significativo nas palavras-chave "Adaptacao" e "Cultura" nas
publicagdes das empresas ao longo dos anos. Isso indica que ha uma percepcao
crescente da importancia da confianga organizacional para enfrentar desafios e
obter resultados eficazes no setor de servicos financeiros. A resiliéncia
organizacional é valorizada como uma competéncia para lidar com incertezas e
mudangas, demonstrando que as empresas estao buscando fortalecer sua cultura e
capacidade de adaptagio;

Terceira linha de pesquisa - Adaptabilidade dos modelos de negécios: A analise de
conteudo destacou um aumento nas palavras-chave "Ac¢oes" e "Plano" nas
publicagbes das empresas do setor de servicos financeiros. Isso indica que as
empresas estdo se esforcando para desenvolver planos e implementar acdes que
tornem seus modelos de negdcios mais adaptaveis e resilientes. A resiliéncia
organizacional é percebida como uma estratégia essencial para enfrentar desafios e
incertezas, garantindo a sobrevivéncia e o sucesso das empresas no ambiente de
negdbcios atual;

Quarta linha de pesquisa - Competéncia dos recursos humanos: A analise de
conteudo mostrou um aumento nas palavras-chave "Preparacio” e "Treinamento"
nas publica¢oes das empresas do setor de servigos financeiros. Isso indica que as
empresas estao valorizando a preparacdo e o treinamento de seus recursos
humanos para fortalecer a resiliéncia organizacional. A competéncia dos recursos
humanos ¢é percebida como crucial para a adaptagio e superacio de crises,
contribuindo para a sustentabilidade e o sucesso das organizagdes;

Quinta linha de pesquisa - Principios de reducio de riscos e tratativa dos problemas
no supply chain: A analise de conteido revelou um aumento significativo nas
palavras-chave "Cadeia de Suprimentos" e "Colaboragiao" nas publicagbes das
empresas do setor de servigos financeiros. Isso indica que as empresas estdo
valorizando a gestdo eficiente da cadeia de suprimentos e a colaboracio com
parceiros para enfrentar os desafios impostos pela pandemia. A resiliéncia
organizacional ¢é percebida como uma estratégia essencial para garantir a
continuidade dos negbcios e a adaptagao as mudangas no ambiente de negdcios.

A partir da linha do tempo destacada na Tabela 27 — Linha do tempo do aumento da
utiliza¢do de palavras sobre resiliéncia organizacional, o aumento das dimensdes ao longo do tempo
pode ser claramente visto, conforme destaque abaixo, na analise dos anos de 2019 a 2023, sendo
que o aumento percentual indica a variagdo em relagdao ao ano anterior:

Tabela 27

Linha do tempo do aumento da untilizacao de palavras sobre resiliéncia organizacional
Linha de pesquisa / Ano 2019 2020 2021 2022 2023
Respostas a Ameacas Externas - 128% 122% 147% 128%
Confianga na Corporagdo - 9% 29% 61% 15%
Adaptabilidade dos Modelos de Negécios - 17% 41% 75% 58%
Competéncia dos Recursos Humanos - 10% 20% 33% 67%

Principios de Redugio de Riscos no Supply Chain - 37% 50% 98% 114%
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A linha do tempo mostra o aumento no uso das palavras-chave ao longo dos anos em cada
dimensao analisada. Nota-se que a maioria das palavras-chave apresentou um crescimento
significativo ao longo do tempo, refletindo uma crescente conscientizag¢ao sobre a importancia da
resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros, especialmente em meio aos desafios
impostos pela pandemia do coronavirus. As empresas estdo adotando estratégias como respostas
positivas, adaptabilidade dos modelos de negécios, confianga na corporagao, competéncia dos
recursos humanos e principios de redugdo de riscos e tratativa dos problemas no supply chain para
enfrentar as ameagas externas e garantir a continuidade de seus negbcios.

4.3. Resultado da analise de contetido - Foco na resiliéncia organizacional por empresa

A partir das defini¢oes descritas na metodologia dessa pesquisa, foram levantadas palavras
chaves norteadoras para a segunda etapa da andlise de conteido, onde foram analisados o
percentual de repetices das palavras chaves dentro das publica¢oes, ainda classificadas a cada ano
e por cada empresa analisada.

4.3.1. Andlise dos percentuais médios nas publicacoes

Realizamos uma analise dos percentuais médios encontrados nas publica¢oes de empresas
de destaque, com o objetivo de compreender se houve uma tendéncia de aumento na utilizagao de
termos relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional nos anos de 2020, 2021 e 2022,
durante o auge do cenario pandémico do Coronavirus. Os resultados sao apresentados na Tabela
28 — Percentuais médios nas publicagoes.

Tabela 28
Percentuais médios nas publicacies
Empresa/Ano 2019 2020 2021 2022 2023 Média por empresa
XP Inc. 0,010% 0,010%  0114%  0,180%  0,158% 0,094%
StoneCo Ltda. 0,178%  0,155% 0,170% 0,199% 0,139% 0,168%
CSU Digital S.A. 0,171%  0,220% 0,190% 0,157% 0,167% 0,181%
Clear S.A. 0,181%  0,169% 0,403% 0,352% 0,304% 0,282%
Cielo S. A. 0,305%  0,265% 0,292% 0,311% 0,302% 0,295%
Boa Vista Servicos S.A. 0,189%  0,328% 0,366% 0,365% 0,381% 0,326%
B3 S.A. 0,450% 0451%  0441%  0505%  0397% 0,449%
Média geral 0,212%  0,228%  0,282%  0,296%  0,264% 0,256%

A XP Inc. registrou um aumento significativo na utilizagdo de termos relacionados a
persisténcia de resiliéncia organizacional. A média por empresa cresceu de 0,010% em 2019 para
0,114% em 2021 e continuou aumentando para 0,180% em 2022. Isso sugere que a XP Inc.
enfatizou cada vez mais a resiliéncia organizacional como uma caracteristica fundamental em suas
publica¢bes durante os anos de maior impacto da pandemia.

A StoneCo Ltda. também apresentou um aumento gradual nos percentuais médios ao longo
dos anos analisados. A média por empresa subiu de 0,155% em 2020 para 0,199% em 2022,
indicando um maior destaque dado a resiliéncia organizacional pela empresa durante esse periodo.
Por outro lado, a CSU Digital S.A. e a Clear S.A. tiveram um pico no percentual médio de palavras-
chave relacionadas a resiliéncia organizacional em 2021. Ambas as empresas registraram uma média
significativamente maior nesse ano, em comparagao com os anos anteriores. Isso pode indicar uma
resposta estratégica a crise desencadeada pela pandemia do Coronavirus, buscando comunicar sua
resiliéncia aos desafios enfrentados.

A Cielo S. A., a Boa Vista Servigcos S.A. e a B3 S.A. apresentaram uma tendéncia geral de
aumento nos percentuais médios de palavras-chave relacionadas a resiliéncia organizacional
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durante os anos analisados. Essas empresas também se destacaram pela média por empresa mais
alta em comparagiao com outras empresas da tabela, indicando uma énfase constante na resiliéncia
organizacional em suas publicag¢des.

Considerando a média geral por empresa, observamos um aumento gradual nos percentuais
médios ao longo dos anos de 2019 a 2022. Isso sugere que, no auge do cenario pandémico do
Coronavirus, as companhias brasileiras tendiam a utilizar cada vez mais termos relacionados a
persisténcia de resiliéncia organizacional em suas comunicagoes.

Em suma, a analise dos percentuais médios de palavras-chave relacionadas a resiliéncia
organizacional nas publicacbes das companhias abertas brasileiras revela uma tendéncia de
aumento na utilizagdo desses termos nos anos de 2020, 2021 e 2022. Isso indica uma maior
conscientizagao e énfase na resiliéncia organizacional como uma estratégia fundamental para
enfrentar os desafios impostos pela pandemia do Coronavirus. No entanto, ¢ importante destacar
que esses resultados sdo baseados nos percentuais médios encontrados e nao levam em conta o
contexto completo das estratégias de resiliéncia implementadas por essas empresas.

4.3.2. Andlise dos percentuais minimos nas publicagoes

Com o objetivo de compreender a tendéncia de aumento na utilizagdio de termos
relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional nas companhias brasileiras durante os anos
de 2020, 2021 e 2022 - periodo em que o cenario pandémico do Coronavirus atingiu seu auge -
realizamos uma analise dos percentuais minimos encontrados nas publicacdes de algumas empresas
de destaque. Os resultados sdo apresentados na tabela a seguir:

Tabela 29
Percentuais minimos nas publicagoes
Empresa/Ano 2019 2020 2021 2022 2023
XP Inc. 0,010%  0010%  0,010%  0,010%  0,070%
StoneCo Ltda. 0,123% 0,100% 0,112% 0,163% 0,040%
CSU Digital S.A. 0,034% 0,043% 0,039% 0,055% 0,057%
Clear S.A. 0,100% 0,100% 0,081% 0,053% 0,029%
Cielo S. A. 0,026% 0,011% 0,021% 0,011% 0,010%

Boa Vista Servicos
S.A.
B3 S.A. 0,010% 0,010% 0,010% 0,010% 0,010%

0,100%  0,045%  0024%  0028%  0,020%

Primeiramente, ao analisar a XP Inc., é evidente que houve um aumento significativo no
uso de termos relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional a partir de 2022, com um
percentual de 0,070% - muito acima dos 0,010% registrados nos anos anteriores. Esse aumento
expressivo pode indicar uma maior conscientizagao da empresa sobre a importancia da resiliéncia
em um contexto desafiador como o da pandemia.

A StoneCo Ltda. também apresentou uma tendéncia de crescimento gradual no uso de
palavras-chave relacionadas a persisténcia de resiliéncia organizacional ao longo dos anos
analisados. O percentual minimo aumentou de 0,123% em 2019 para 0,163% em 2022. Esses
valores mais elevados sugerem um esfor¢o continuo da empresa em desenvolver e manter uma
resiliéncia organizacional sélida durante a crise pandémica.

Ja a CSU Digital S.A. e a Clear S.A. mostraram uma leve queda no uso de termos
relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional em 2021 e 2022, em comparagao com 0s
anos anteriores. Embora a queda nao seja significativa, pode indicar uma menor énfase nessas
caracteristicas em determinados momentos.

Por outro lado, empresas como Cielo S.A., Boa Vista Servigos S.A. e B3 S.A. mantiveram
percentuais relativamente baixos e constantes ao longo dos anos analisados. Isso pode sugerir uma
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abordagem menos proeminente ou uma menor conscientizagao sobre a importancia da resiliéncia
organizacional em seus discursos publicos.

Em resumo, a andlise dos percentuais minimos de palavras-chave relacionadas a
persisténcia de resiliéncia organizacional nas publicacdes das companhias abertas brasileiras revela
uma tendéncia de aumento significativo em algumas empresas, como a XP Inc. e a StoneCo Ltda.,
durante os anos de 2020, 2021 e 2022. Esses resultados sugerem que essas empresas reconhecem
a importancia da resiliéncia organizacional em periodos desafiadores, como a pandemia do
Coronavirus, e buscam destacar seu comprometimento com essa caracteristica. No entanto, ¢
importante ressaltar que essa analise se baseia exclusivamente nos percentuais minimos de palavras-
chave encontradas nas publicagdes e nao considera o contexto completo dessas empresas em
relagao a resiliéncia organizacional.

4.3.3. Andlise dos percentuais maximos nas publicacoes

Realizamos uma analise dos percentuais maximos encontrados nas publicagoes de algumas
empresas de destaque, buscando compreender se houve uma tendéncia de aumento na utilizagao
de termos relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional nas companhias brasileiras
durante os anos de 2020, 2021 e 2022 - periodo em que o cenario pandémico do Coronavirus
atingiu seu auge. Os resultados dessa analise sao apresentados na tabela a seguir:

Tabela 30

Percentuais mdximos nas publicagoes
Empresa/Ano 2019 2020 2021 2022 2023
XP Inc. 0,010% 0,010% 0,431% 0,645% 0,518%
StoneCo Ltda. 0317%  0221%  0208%  0221%  0,268%
CSU Digital S.A. 0,453% 0,849% 0,683% 0,389% 0,489%
Clear S.A. 0,340% 0,256% 1,308% 1,110% 0,809%
Cielo S. A. 1,157% 1,254% 1,486% 2,060% 1,270%
Boa Vista Servicos S.A. 0,609% 0,756% 1,957% 1,926% 1,098%
B3 S.A. 2,938% 2,282%b 2,309% 2,833% 2,488%

A XP Inc., por exemplo, apresentou um aumento gradual na utilizacdo de termos
relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional. Em 2021, esse percentual atingiu 0,431%,
e em 2022, subiu para 0,645%. Esses resultados indicam que a XP Inc. enfatizou cada vez mais a
importancia da resiliéncia organizacional em seus discursos publicos, especialmente durante o
petriodo desafiador da pandemia.

No caso da StoneCo Ltda., os percentuais maximos de palavras-chave relacionadas a
resiliéncia organizacional foram relativamente estaveis ao longo dos anos analisados. Apesar de
pequenas variagoes, a empresa manteve um foco consistente nessa caracteristica, o que pode indicar
um compromisso continuo com a resiliéncia em face dos desafios externos.

Ja a CSU Digital S.A. registrou um pico de 0,849% em 2020, indicando uma énfase
consideravel na resiliéncia organizacional nesse ano. No entanto, nos anos seguintes, houve uma
queda gradual nesse percentual. Essa variacdo sugere que a empresa pode ter redirecionado seu
discurso para outros aspectos ou que tenha ocorrido uma diminui¢ao no enfoque em resiliéncia.

A Clear S.A., por sua vez, demonstrou um aumento expressivo na utilizacao de palavras-
chave relacionadas a persisténcia de resiliéncia organizacional. Em 2021, esse percentual atingiu
1,308%, e em 2022, elevou-se para 1,110%. Esses nimeros destacam um esfor¢o significativo da
empresa em transmitir sua capacidade de adaptagao e superacao diante das adversidades.

A Cielo S. A. e a Boa Vista Servigos S.A. também registraram incrementos nos percentuais
maximos de palavras-chave relacionadas a resiliéncia organizacional ao longo dos anos analisados.
Ambas as empresas atingiram picos em 2022, com valores de 2,060% e 1,926%, respectivamente.
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Esses resultados indicam uma crescente valorizagao da resiliéncia organizacional como uma forca
motriz para enfrentar os desafios impostos pela pandemia.

Por fim, a B3 S.A., apresentou niveis consistentemente altos de utilizagao de termos
relacionados a persisténcia de resiliéncia organizacional. Ao longo dos anos analisados, os
percentuais maximos variaram entre 2,282% e 2,938%, mostrando um comprometimento continuo
da empresa com a resiliéncia em seu discurso publico.

Em resumo, a analise dos percentuais maximos de palavras-chave relacionadas a
persisténcia de resiliéncia organizacional nas publicacdes das companhias abertas brasileiras revela
uma tendéncia geral de aumento em varias empresas durante os anos de 2020, 2021 e 2022, periodo
marcado pelo cenario pandémico do Coronavirus. Isso indica uma conscientizagao crescente sobre
a importancia da resiliéncia organizacional em momentos desafiadores e uma tentativa de
comunicar o compromisso das empresas em enfrentar e superar adversidades. No entanto, ¢
importante considerar que esses resultados se baseiam apenas nos percentuais maximos de
palavras-chave encontradas e nao levam em conta o contexto completo das estratégias de resiliéncia
implementadas por essas empresas.

4.3.4. Andlise dos percentuais medianos nas publicagcbes

Realizamos uma avaliagio dos percentuais medianos extraidos das publicagées de empresas
de destaque, com o propdsito de investigar se houve um crescimento na utilizagao de palavras-
chave associadas a resiliéncia organizacional nos anos de 2020, 2021 e 2022, durante o auge da
pandemia do Coronavirus. Os dados obtidos estdo dispostos na tabela a seguir:

Tabela 31

Percentuais medianos nas publicagoes
Empresa/Ano 2019 2020 2021 2022 2023
XP Inc. 0,010%  0,010%  0078%  0,114%  0,116%
StoneCo Ltda. 0,161% 0,137% 0,171% 0,208% 0,137%
CSU Digital S.A. 0,137% 0,158% 0,133% 0,112% 0,140%
Clear S.A. 0,138% 0,138% 0,274% 0,301% 0,224%
Cielo S. A. 0,224% 0,194% 0,220% 0,214% 0,236%
Boa Vista Servicos
S.A. 0,145% 0,226% 0,262% 0,261% 0,312%
B3 S.A. 0270%  0256%  0287%  0323%  0218%

A XP Inc. demonstrou um aumento gradual na utilizagio de termos relacionados a
persisténcia de resiliéncia organizacional. O percentual mediano cresceu de 0,010% em 2019 para
0,078% em 2021 e continuou aumentando para 0,114% em 2022. Esses resultados sugerem que a
XP Inc. enfatizou cada vez mais a resiliéncia organizacional como uma caracteristica importante
em sua comunicag¢ao, especialmente durante os desafios impostos pela pandemia.

A StoneCo Ltda. também registrou uma tendéncia de aumento nos percentuais medianos
ao longo dos anos analisados. O valor subiu de 0,161% em 2019 para 0,208% em 2022, indicando
um maior destaque dado a resiliéncia organizacional pela empresa durante esse periodo.

Por outro lado, a CSU Digital S.A. apresentou flutuagdes nos percentuais medianos ao
longo dos anos, sem uma tendéncia clara de aumento. Embora tenha havido um pico de 0,158%
em 2020, o valor diminuiu para 0,112% em 2022. Esses resultados sugerem que a empresa pode
ter adotado abordagens de comunicagao variadas em relagao a resiliéncia organizacional durante
esses anos.

A Clear S.A., por sua vez, demonstrou um aumento consideravel nos percentuais medianos
de palavras-chave relacionadas a resiliéncia organizacional. O valor passou de 0,138% em 2019 para
0,301% em 2022. Isso indica um esfor¢o continuo da empresa em comunicar sua resiliéncia e
capacidade de superagao em face dos desafios enfrentados. A Cielo S. A., a Boa Vista Servicos S.A.
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e a B3 S.A. também apresentaram um aumento nos percentuais medianos ao longo dos anos
analisados, indicando uma maior énfase na resiliéncia organizacional em suas comunicagoes.

Em resumo, a analise dos percentuais medianos de palavras-chave relacionadas a
persisténcia de resiliéncia organizacional nas publicacdes das companhias abertas brasileiras revela
uma tendéncia geral de aumento em varias empresas durante os anos de 2020, 2021 e 2022, no
auge do cenario pandémico do Coronavirus. Isso indica um reconhecimento crescente da
importancia da resiliéncia organizacional como uma estratégia fundamental para enfrentar os
desafios da pandemia. No entanto, ¢ importante observar que esses resultados sao baseados nos
percentuais medianos encontrados e niao levam em consideragio o contexto completo das
estratégias de resiliéncia implementadas por essas empresas.

4.3.5. Analise das dimensées destacadas

Para cada uma das dimensdes analisadas, podemos destacar os pontos importantes
conforme a seguir:

1) Analise dos percentuais médios nas publicagoes: A XP Inc. e a StoneCo Ltda.
apresentaram aumentos significativos nos percentuais médios de palavras-chave
relacionadas a resiliéncia organizacional ao longo dos anos analisados. Outras
empresas, como CSU Digital S.A., Clear S.A., Cielo S. A., Boa Vista Servigos S.A.
e B3 S.A., também tiveram um aumento geral nas médias, o que indica uma
tendéncia de maior destaque dado a resiliéncia organizacional nas publica¢des das
empresas brasileiras durante os anos de 2020, 2021 e 2022.

2) Analise dos percentuais minimos nas publicagées: A XP Inc. e a StoneCo Ltda.
também apresentaram aumentos nos percentuais minimos, indicando uma maior
conscientizagio sobre a Importancia da resiliéncia organizacional. Outras
empresas, como CSU Digital S.A. e Clear S.A., mostraram variagdes nos
percentuais minimos, enquanto Cielo S. A., Boa Vista Servicos S.A. e B3 S.A.
mantiveram valores baixos e constantes.

3) Analise dos percentuais maximos nas publica¢oes: A XP Inc., StoneCo Ltda., CSU
Digital S.A., Clear S.A., Cielo S. A., Boa Vista Servigos S.A. e B3 S.A. registraram
aumentos nos percentuais maximos, o que sugere um esforco das empresas em
destacar sua resiliéncia organizacional durante a pandemia.

4) Analise dos percentuais medianos nas publicagdes: Assim como nas analises
anteriores, 2 XP Inc. e a StoneCo Ltda. também demonstraram aumentos nos
percentuais medianos, evidenciando uma maior énfase na resiliéncia
organizacional. Outras empresas também apresentaram crescimento nos
percentuais medianos, sugerindo um reconhecimento geral da importancia da
resiliéncia como uma estratégia para enfrentar os desafios da pandemia.

Conforme destacado, os percentuais médios, minimos, maximos e medianos aumentaram
ao longo dos anos para cada empresa analisada. O crescimento gradual da utilizacio de termos
relacionados a resiliéncia organizacional pelas empresas brasileiras durante os anos de 2019 a 2022
foi evidenciado, com destaque nos anos de maior impacto da pandemia do Coronavirus. Esses
resultados sugerem que as empresas reconheceram a importancia da resiliéncia como uma estratégia
para enfrentar os desafios impostos pela crise de saude global. No entanto, ¢ importante considerar
que esses resultados sao baseados em dados de palavras-chave encontrados nas publica¢ées e nao
refletem a totalidade das estratégias de resiliéncia implementadas por essas empresas.
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4.4. Aplicagio do Focus Group

A resiliencia organizacional é um tema de grande relevancia no atual ambiente empresarial
caracterizado por mudancas rapidas e incertezas constantes (Barasa et al., 2018). No setor de
servicos financeiros, em particular, a volatilidade dos mercados e a necessidade de adaptacao
continua demandam que as organizagdes sejam capazes de se recuperar e prosperar diante de
adversidades (Pettit et al., 2013). Compreender a capacidade de resiliéncia de uma empresa nesse
contexto torna-se crucial para sua sobrevivéncia e sucesso a longo prazo (Luthans et al., 2020).

Para obter uma compreensao aprofundada sobre a percep¢ao do aumento da resiliéncia das
empresas analisadas no setor de servicos financeiros, foi adotada a metodologia de focus group. O
Jfocus group é uma abordagem qualitativa amplamente utilizada em pesquisas organizacionais, que
permite a interagao entre os participantes, facilitando a troca de percepgoes, experiéncias e opinides
em um ambiente controlado (Krueger & Casey, 2015).

O grupo de discussio foi composto por profissionais e especialistas selecionados
criteriosamente com base em seu conhecimento e experiéncia no setor financeiro. Essa abordagem
visa capturar perspectivas multifacetadas e enriquecer a compreensio do fenéomeno em estudo
(Morgan, 1997). Os participantes serdo convidados a compartilhar suas percepgdes sobre o
aumento da resiliéncia organizacional no periodo de 2019 a 2023, levando em consideracao o
contexto desafiador da pandemia do coronavirus.

Durante as sessoes de foous group, foram abordados tépicos relacionados a resiliéncia
organizacional, como estratégias de adaptagido, gestio de crises, aprendizado organizacional e
capacidade de inovacao. Os participantes foram convidados a compartilhar suas percepcoes sobre
a resiliéncia das companhias analisadas ao longo dos anos de 2019 a 2023, considerando o contexto
desafiador da pandemia do coronavirus.

A coleta de dados foi realizada por meio de transcricoes das sessdes de focus group,
posteriormente analisadas utilizando uma abordagem de andlise de conteudo. Serdo identificados
temas e categorias emergentes, permitindo uma compreensao mais aprofundada das percepgdes
dos participantes sobre o aumento da resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros
durante o periodo de estudo.

4.4.1. Realizagdo do Focus Group

Com base nas analises realizadas anteriormente, foi preparado um material apresentado aos
potenciais participantes do focal group, que descrevia os objetivos da pesquisa, fornecia conceitos
sobre resiliéncia organizacional e compartilhava as primeiras conclusoes obtidas a partir das analises
e resultados obtidos através da analise de conteudo realizada nas publicacées das companhias
analisadas, demonstradas anteriormente nesse estudo. Essa acdo teve como intuito permitir que
cada participante tivesse tempo suficiente para refletir sobre as possiveis causas/motivagdes que
poderiam explicar as primeiras constatacdes da pesquisa proposta.

O grupo focal foi realizado e gravado por meio de uma conferéncia no Google Meet no
dia 14/07/2023 e horario 20:30 as 21:45 e posteriormente transcrita e utilizada como evidéncia.

Os participantes do focus group foram:

Participante 1: Diretor Financeiro em uma companhia de servigos financeiros — Companhia
A.

Participante 2: Gerente sénior de planejamento financeiro em uma companhia de servigos
financeiros — Companhia B.

Participante 3: Head de finangas em uma startup de servigos financeiros — Companhia C.

Participante 4: Gerente de planejamento comercial em uma companhia de servigos
financeiros — Companhia D.

Participante 5: Lider de r¢porting em uma companhia de servigos financeiros — Companhia
E.
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Participante 6: Lider de controladoria em uma companhia de servigos financeiros —
Companhia E.

4.4.2. Andlise de contetido a partir do Focus Group

A atividade do grupo focal foi registrada e transcrita, resultando em um total de 28 paginas,
que foram analisadas utilizando os procedimentos sugeridos por Bardin (2009) para analise de
conteudo, adequados a analise de documentos. Segundo o autor, o processo de analise de conteudo
compreende as seguintes etapas: pré-analise, explora¢ao, tratamento de dados e inferéncia.

A fase de pré-analise consistiu na leitura preliminar e na formula¢io de questdes
relacionando as caracteristicas da resiliéncia organizacional com a fundamentagao teérica (Tabela
26 - Pré-analise das questoes a serem discutidas no Focus Group), a fim de orientar a fase de
codificagio.

Tabela 32
Pré-andlise das questoes a serem discutidas no Focus Group

Questdes Constructo Utilizado Referéncia
Weick & Roberts
(1993); Weick et al.
(1999); Linnenluecke

Em algum momento vocé pode perceber as dificuldades que a
crise econémica causada pela pandemia do Covid-19 atingindo Confianca da corporacio
o segmento? Como ocorreu o impacto sentido?

(2017).
Meyer (1982); Staw et
. . A Respostas das al. (1981); Somers
A partir do enfrentamento ao cenario pandémico, o setor . i .
conseguiu responder positivamente? companhias a ameagas  (2009); Lengnick-Hall
’ externas & Beck (2005);
Linnenluecke (2017).
Sutcliffe & Vogus
(2003); Skodol (2010);
A partir desse periodo, o setor passou a considerar cenarios Adaptabilidade dos Whitchorn (.2011>;
adversos na constru¢do de um modelo de negécios? modelos de negécios Hamel & Valikangas
) (2003); Gittell et al.
(2000); Linnenluecke
(2017).
Cameron et al. (2003);
Como foi o desafio de manter o otimismo, resiliéncia e Competéncia dos Coutu, (2002); Varella
(2012); Sheffi (2017);
esperanga nos colaboradores? Recursos Humanos

Salanova et. al. (2012);
Linnenluecke (2017).

Rice & Caniato (2003);
Principios de redugao de Juettner & Maklan
riscos e tratativa dor (2011); Rice & Sheffi
problemas no supply chain ~ (2005); Linnenluecke
(2017).

Houve algum tipo de sinergia entre os seus fornecedores e
parceiros em func¢ao do cenario enfrentado?

4.4.3. Apuragido dos resultados obtidos a partir da realizagdo do focus group

As categorizagoes foram realizadas de acordo com os procedimentos metodologicos e a
analise de conteudo descritos.

Tabela 33
Categorizagao da pesquisa
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Textos identificados com os participantes

Constructo
Questdes Utilizado
Em algum momento vocé pode perceber
as dificuldades que a crise econémica
. . Confianca da
causada pela pandemia do Covid-19 ~
corporagao

atingindo o segmento? Como ocorreu o
impacto sentido?

Participante 6: “Fu estava em uma instituicio de
pagamentos. Eu lembro que o primeiro trimestre, a
pandemia foi em marco, nio foi? O que chamou
muita ateng¢do foi o transacional, né? Porque era uma
empresa que tinha um transacional super alto, e o
periodo do Covid, do inicio dele até a metade, fez
com que o volume transacional diminufsse bastante,
além da quantidade de dinheiro que a gente tinha o
habito de trabalhar ali dentro. E reduziu porque a
sociedade ficou meio em davida do que aconteceria.
Depois teve um ‘boom’ de aumento de consumo ja
proximo ao fim da pandemia, né? Ali vocé ja via a
confianca do mercado, né? Teve também, dentro da
companhia, um resultado nio tio bom no primeiro
semestre/20, se ndo me engano, porque se estimou a
inadimpléncia, né? A gente comecou a fazer provisoes

do Covid”

Respostas das

A partir do enfrentamento ao cenario .
companhias a

pandémico, o setor conseguiu responder

Participante 5: “Em termos de operagao, eu sé vi
crescimento da empresa, pois de fato ela foi para o
segmento de microempreendedores, pequenas e
médias empresas, na época inclusive criamos um
incentivo aos clientes, para ajuda-los no perfodo de
Covid-19. Tivemos um
tempo, o Banco Central aumentou muito as taxas de

“boom”, mas a0 mesmo

CDI entre outras, entdo tudo o que vocé precisava
fazer ficou muito caro para noés. Isso trouxe uma
instabilidade para se fazer uma captagdo melhor e para
repassar o preco aos clientes. Mas, de maneira geral,
eu vi muitas coisas boas acontecendo.”

" ameagas
positivamente? ¢
externas
A partir desse periodo, o setor passou a Adaptabilidade

Participante 3: “Os modelos estatisticos mudaram e
também tem o entendimento desse cliente, né? Que
muitos deles ndo estavam pagando, ndo eram porque
ndo queriam. Era porque realmente eles tinham que
atender as prioridades basicas deles, né? Entao, pagar
uma conta de luz na de agua e comer, né? Entio
acabava que a divida que ele tinha feito conosco ia
ficando para a ultima prioridade deles assim, né? Eu
acho que esse é um bom resumo.”

considerar  cenarios  adversos  na dos modelos de
constru¢ao de um modelo de negécios? negocios
. . Competéncia
Como foi o desafio de manter o otimismo, P
en dos Recursos
resiliéncia e esperanca nos colaboradores?
Humanos

Participante 2: “Bu ndo senti um desafio pela
empresa, mas pelo gestor. Alguns gestores
conseguiam repassar isso bem, entdo a sua equipe
flufa super bem. Mas alguns gestores, impunham
situagdes de micro gerenciamento, para impor acoes
sobre as pessoas, saber se ela estava trabalhando ou
ndo, durante o home office. Eu senti que mesmo pos
pandemia, alguns gestores ainda preferem o trabalho
presencial pois valorizam esse micro gerenciamento.”

Principios de
Houve algum tipo de sinergia entre os seus reducio de
fornecedores e parceiros em funcido do
cenario enfrentado? dor problemas

no supply chain

riscos e tratativa

Participante 1: “Na parte de infra, alguns projetos
voltados para essa parte digital, assinatura digital,
transformacao, projetos que eram discutidos a anos
foram acelerados para questio de dias. Eu,
pessoalmente, nunca me imaginei trabalhando de
‘home’, imaginava alguns processos, talvez o pessoal
de tecnologia de informagao e em 60 dias estivamos

39

com 100% da empresa em ‘home’.

4.4.3.1. Discussao sobre Confianca da corporagao
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O Participante 6 compartilhou suas percep¢oes sobre a resiliéncia organizacional dentro de
uma instituicio de pagamentos durante o perfodo de 2019 a 2023, levando em consideragao os
desafios da pandemia do coronavirus e o impacto no mercado. De acordo com o participante, no
primeiro trimestre do periodo analisado, a empresa enfrentou uma diminui¢ao significativa no
volume transacional, bem como na quantidade de dinheiro envolvida nas transacdes. Isso ocorreu
devido a incerteza gerada pela pandemia, que levou a sociedade a adotar uma postura mais
cautelosa. No entanto, o participante observou que conforme a pandemia progredia e se
aproximava do fim, houve um aumento no consumo e uma retomada da confianga no mercado.
Isso pode ser interpretado como um sinal de resiliéncia, pois a empresa conseguiu se adaptar e
superar os desafios iniciais. No entanto, o primeiro semestre de 2020 nio teve resultados tdo
positivos, pois a empresa precisou estimar a inadimpléncia e realizar provisoes relacionadas ao
impacto do Covid-19.

Essas observagdes destacam a importancia da confianca tanto do mercado quanto dentro
da prépria empresa durante periodos desafiadores. A capacidade de se adaptar as circunstancias,
fazer estimativas precisas e tomar medidas adequadas para mitigar os riscos sdao fatores cruciais
para a resiliéncia organizacional. Esses zzsights fornecidos pelo participante do focus group enriquecem
a compreensao sobre a percep¢ao da resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros
durante o periodo analisado.

O participante 1 relatou que em margo de 2020, logo no inicio da pandemia, ocorreu um
crescimento significativo na inadimpléncia, chegando a 70% em compara¢io as projecoes
anteriores. Essa situagdo levou a empresa a enfrentar problemas de liquidez, uma vez que deixaram
de receber dinheiro e tiveram que captar mais recursos para cumprir suas obrigagoes. Essa crise de
crédito afetou diretamente a empresa, que precisou lidar com a falta de pagamento dos
empréstimos e os custos adicionais de captagdo de recursos. O participante ressaltou que esses
problemas de liquidez e crédito surgiram de forma imediata, ja no primeiro més da pandemia,
destacando a importancia da confianga na corporacao nesse contexto desafiador. Ele também
mencionou a necessidade de seguir as diretrizes e contingéncias estabelecidas pelo banco central,
destacando a importancia dos planos de contingéncia em momentos de crise.

As observagdes do participante refletem a percep¢ao da resiliéncia organizacional dentro
do setor de setvicos financeiros, considerando o constructo analisado de "Confianca na
corporacdo". O relato evidencia os desafios enfrentados por uma institui¢ao financeira no contexto
da pandemia, incluindo o aumento da inadimpléncia e as dificuldades de liquidez. Também destaca
a importancia de planos de contingéncia e a confianca na empresa para lidar com essas
adversidades. Essas informagdes fornecem zzsights sobre a importancia da confianga na corporacio,
especialmente em momentos de crise, e ressaltam os desafios enfrentados pelas empresas do setor
de servicos financeiros durante o periodo analisado.

4.4.3.2. Discussao sobre Respostas das companhias a ameagas externas

Participante 5 compartilhou sua percepgao sobre a resiliéncia organizacional dentro de
diferentes empresas de servicos financeiros durante o periodo de 2019 a 2023, considerando os
desafios da pandemia do coronavirus e o impacto no mercado. Focando no constructo analisado
de "Respostas das companhias a ameagas externas", o participante destacou o crescimento
operacional da empresa em que trabalhava, principalmente devido a expansio para atender
microempreendedores e pequenas e médias empresas. Durante esse periodo, foram implementados
incentivos aos clientes para auxilia-los durante a crise da Covid-19. Embora tenha havido um
"boom" no negécio, o participante também mencionou que o Banco Central aumentou
significativamente as taxas de CDI e outros encargos, o que resultou em custos mais elevados para
a empresa. Essa instabilidade afetou a captacao de recursos e a capacidade de repassar os pregos
aos clientes. Apesar desses desafios, o participante observou que, de maneira geral, muitas coisas
positivas aconteceram durante o perfodo analisado.
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Essas observagoes ressaltam a importancia da resiliéncia organizacional em enfrentar
ameagas externas, como a pandemia e as mudangas no cenario economico. A empresa em questao
demonstrou capacidade de adaptagao ao focar em um novo segmento de clientes e fornecer
incentivos para auxiliar seus clientes durante a crise. No entanto, as mudancas nas taxas e custos
apresentaram desafios adicionais. Esses zusights fornecidos pelo participante do focus group
contribuem para a compreensao da percepcao da resiliéncia organizacional no setor de servigos
financeiros durante o perfodo analisado, no contexto das respostas das empresas a ameagas
externas.

O participante 2 destacou a ocorréncia de choques que impactaram significativamente o
setor bancario. Ele mencionou que esses choques eram eventos de cauda, ou seja, eventos raros e
extremos que nao eram previstos pelos modelos utilizados pelas instituicdes financeiras. Esses
choques afetaram diretamente o capital dos bancos e houve um aumento nos custos devido ao
encarecimento do funding. Nesse contexto, a analise de cenarios e a gestdo do nivel de capital se
tornaram fatores essenciais para a resiliéncia das empresas. Sendo assim, ele destacou a importancia
de considerar a variavel de capital sob a perspectiva regulatéria dos bancos. Essa variavel
desempenha um papel crucial na resposta das instituicdes financeiras as ameagas externas. Ele
ressaltou que a capacidade de adaptacido e planejamento frente a esses choques é fundamental para
garantir a resiliéncia das organizagoes.

Essas observagbes do participante contribuem para a compreensdo da percepgiao da
resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros, com foco nas respostas das companhias
a ameagas externas. Elas evidenciam a importancia da gestao de capital, da analise de cenarios e da
capacidade de adaptaciao para enfrentar eventos imprevistos e garantir a resiliéncia das empresas.
Essas informagoes fornecem zusights sobre os desafios enfrentados pelas empresas diante de
ameacas externas e destacam a importancia da gestdo estratégica e da capacidade de resposta para
garantir a resiliéncia e a continuidade dos negocios.

4.4.3.3. Discussao sobre Adaptabilidade dos modelos de negocios

Participante 3 expressou sua percepgao sobre a resiliéncia organizacional dentro de
empresas de servicos financeiros diversos durante o periodo de 2019 a 2023, levando em
consideracao os desafios da pandemia do coronavirus e o impacto do mercado. Concentrando-se
no constructo analisado de "Adaptabilidade dos modelos de negécios", o participante destacou as
mudangas nos modelos estatisticos e a compreensao das necessidades dos clientes durante esse
periodo desafiador. O participante ressaltou a importancia de compreender as circunstancias
enfrentadas pelos clientes, que muitas vezes nao conseguiam efetuar os pagamentos devido as
prioridades basicas, como contas de luz, agua e alimentagao. Essa situagao levava a dividas com a
empresa participante do estudo a serem consideradas como uma ultima prioridade pelos clientes.
Esse insight revela a necessidade de adaptar os modelos de negdcios para atender as necessidades e
realidades dos clientes em tempos de crise.

A observagdo do participante destaca a importancia da adaptabilidade dos modelos de
negodcios para enfrentar os desafios econdmicos e sociais impostos pela pandemia do coronavirus.
As empresas de servigos financeiros precisaram ajustar suas estratégias e politicas para lidar com a
situacdo, levando em consideracdo a situacdo financeira de seus clientes e oferecendo solucoes
flexiveis que atendessem as suas necessidades prioritarias.

Essas perspectivas compartilhadas pelo participante do focus group contribuem para a
compreensao da percepcao da resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros durante o
periodo analisado, com foco na adaptabilidade dos modelos de negocios. Essa analise permite uma
reflexdo mais aprofundada sobre as estratégias adotadas pelas empresas para se adaptarem as
mudangas do mercado e as necessidades dos clientes durante um periodo desafiador.

O participante 2 mencionou que a pandemia causou muitos problemas para a empresa.
Antes da crise, eles tinham modelos estatisticos que previam a inadimpléncia e foram construidos
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com base nessas previsdes. No entanto, a pandemia trouxe mudangas significativas, afetando o
publico-alvo da empresa. As amostras que eram consideradas confiaveis antes da pandemia ja nao
eram mais, uma vez que as pessoas enfrentaram dificuldades financeiras, como perda de emprego
e falta de reservas. Isso resultou em um aumento consideravel na inadimpléncia, exigindo que
novos modelos estatisticos fossem desenvolvidos. Além dos desafios enfrentados pelos clientes, o
participante também destacou a grande dependéncia da startup em relagao ao mercado. A empresa
teve que adotar uma postura cautelosa para lidar com a crise, pois era altamente dependente de
fatores externos. Esse periodo afetou significativamente tanto os clientes quanto a propria empresa.

O relato destaca os desafios enfrentados por uma startup durante a pandemia, incluindo a
necessidade de revisar e adaptar os modelos estatisticos, bem como a dependéncia da empresa em
relagao ao mercado. Essas informagOes ressaltam a importancia de estratégias ageis e adaptaveis
para lidar com ameagas externas, como a pandemia do coronavirus, e mostram a necessidade de
reavaliar constantemente os modelos de negbécios e as previsoes estatisticas para garantir a
resiliéncia e a continuidade das operagdes em periodos desafiadores.

O participante 4 mencionou que, logo no inicio da pandemia, o Banco Central enviou um
questionario para todas as institui¢oes financeiras, solicitando informagdes sobre os riscos e planos
de agdo. Essa abordagem proativa do regulador foi vista como valida pelo participante, pois for¢ou
as empresas a mapearem e trabalharem em agoes preventivas em relagao aos riscos identificados.
Essa iniciativa contribuiu para que as organizagoes se preparassem e se adaptassem as mudangas
do cenario. Houve outras medidas adotadas pelo regulador, como a criacio de modelos de
prorroga¢ao de pagamentos, que ajudaram a lidar com os desafios financeiros enfrentados durante
a pandemia. Essas agdes tiveram um impacto significativo nos custos de captagao e inadimpléncia,
proporcionando um alfvio financeiro as institui¢des. Em termos de adaptagdao, o participante
observou uma mudanga nos modelos de trabalho, com a ado¢ao do home office e, posteriormente,
a transi¢ao para um modelo hibrido. Embora reconhega a importancia da presenga presencial para
a sinergia e o desenvolvimento de novos funcionarios, o participante destacou a aceleragao de
processos e projetos durante a pandemia, resultando em uma quebra de paradigma e uma revisao
dos processos de trabalho.

Essas observagdes do participante fornecem zzsights valiosos para compreender a percep¢ao
da resiliéncia organizacional no setor de servicos financeiros durante o periodo analisado. Elas
destacam a importancia da proatividade na analise de riscos, das medidas regulatorias adotadas e
da adaptagdo dos modelos de negdcios para enfrentar os desafios impostos pela pandemia. Além
disso, evidenciam a capacidade das empresas em rever e acelerar processos, impulsionando a
inovagao ¢ a transformacao organizacional. Essas informagdes contribuem para uma compreensao
mais abrangente dos desafios e das respostas adotadas pelas companhias durante o periodo de 2019
a 2023, fornecendo informagoes valiosos para aprimorar a resiliéncia e a capacidade de adaptagao
das organiza¢des no futuro.

4.4.34. Discussao sobre Competéncia dos Recursos Humanos

Participante 2 compartilhou sua percepgao sobre a resiliéncia organizacional dentro de
empresas de servicos financeiros diversos durante o periodo de 2019 a 2023, levando em
consideracao os desafios da pandemia do coronavirus e o impacto do mercado. Focando no
constructo analisado de "Competéncia dos Recursos Humanos", o participante destacou a
influéncia dos gestores no ambiente de trabalho e como isso afetou a percepeao de resiliéncia da
empresa. O participante observou que o principal desafio ndo estava diretamente relacionado a
empresa como um todo, mas sim aos gestores. Alguns gestores foram capazes de lidar efetivamente
com as mudangas e incertezas trazidas pela pandemia, o que permitiu que suas equipes
funcionassem de maneira fluida e resiliente. No entanto, outros gestores adotaram uma abordagem
de micro gerenciamento, impondo agoes e monitorando de perto seus funcionarios, inclusive
durante o trabalho remoto. O participante ressaltou que mesmo apos o periodo da pandemia,
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alguns gestores ainda preferem o trabalho presencial devido a sua énfase no micro gerenciamento.
Essa abordagem pode afetar a percepgao de resiliéncia da empresa, uma vez que pode criar um
ambiente de trabalho menos flexivel e menos adaptavel as mudangas do mercado e as necessidades
dos funcionarios.

A visio compartilhada pelo participante fornece znsights valiosos sobre a percepgao da
resiliéncia organizacional no setor de servicos financeiros, considerando a competéncia dos
recursos humanos. Essa analise permite uma reflexao mais aprofundada sobre a importancia do
papel dos gestores na promogao de uma cultura organizacional resiliente, que valorize a confianca,
a autonomia e a flexibilidade dos colaboradores, especialmente em momentos de desafios e
mudangas significativas como a pandemia do coronavirus.

O participante 3 observou que, no inicio da pandemia, houve uma mudanga significativa
para o trabalho em home office. No entanto, ele notou que a tendéncia atual é de retorno gradual
aos escritorios fisicos. Muitas empresas estao voltando ao formato presencial, com prédios que
antes estavam vazios agora se enchendo novamente. O participante acredita que, no futuro, o home
office possa ser adotado por até dois dias por semana, mas em geral, as empresas estao caminhando
para retomar o trabalho presencial como era antes da pandemia. Essa percepgao indica uma certa
resisténcia por parte de geragdes mais antigas em relagio ao trabalho remoto, enquanto os
profissionais mais jovens tendem a se adaptar mais facilmente.

Essas observagdes oferecem uma perspectiva interessante sobre a resiliéncia organizacional
no setor de servigos financeiros. Elas destacam a importancia de encontrar um equilibrio entre o
trabalho presencial e remoto, considerando as caracteristicas e preferéncias de diferentes geracoes
de funcionarios. Além disso, enfatizam a necessidade de as empresas se prepararem para crises €
estarem prontas para enfrentar desafios futuros, buscando oportunidades de crescimento mesmo
em tempos de incerteza. Essas conclusoes sao relevantes para analise de estratégias adotadas pelas
empresas para lidar com a pandemia e o impacto do mercado, bem como a importancia de uma
abordagem flexivel e preparada para enfrentar crises e aproveitar oportunidades.

4.4.3.5. Discusséo sobre Principios de reducdo de riscos e tratativa dor problemas no supply chain

Considerando o segmento em que os participantes estdo familiarizados, de servigos
financeiros, a principal tratativa relacionada com a cadeia de suprimentos, de acordo com eles, foi
relacionada ao tema de seguranc¢a de informagao, onde sao utilizados fornecedores e parceiros para
poderem gerir a sua demanda como um todo. Vale ressaltar que com o impacto necessario do
segmento sobre o tema, houve uma demanda muito grande de transformacao digital, em pouco
tempo e esse efeito foi percebido pelos participantes do focus group.

O Participante 1 compartilhou sua percepgao sobre a resiliéncia organizacional dentro de
empresas de servigos financeiros diversos durante o periodo de 2019 a 2023, levando em
consideracao os desafios da pandemia do coronavirus e o impacto do mercado. Focando no
constructo analisado de "Principios de reducio de riscos e tratativa de problemas no supply chain",
o participante destacou a rapida aceleragdo de projetos voltados para a digitalizagdo e
transformagao das operagoes. O participante mencionou que, na area de infraestrutura, projetos
que estavam sendo discutidos ao longo de anos foram repentinamente acelerados em questao de
dias. Esses projetos estavam direcionados para a digitalizacao de processos, como a implementa¢ao
de assinaturas digitais e a transformagao digital como um todo. Essa mudanga foi uma resposta agil
e resiliente da empresa as necessidades impostas pela pandemia. O participante compartilhou sua
surpresa em relagao a velocidade com que a transi¢io para o trabalho remoto ocorreu. Embora
pessoalmente nao tivesse imaginado trabalhar em casa anteriormente, a empresa conseguiu adaptar-
se rapidamente e, em apenas 60 dias, toda a equipe estava trabalhando remotamente.

Essa perspectiva compartilhada pelo participante revela a percep¢ao de resiliéncia
organizacional no setor de servigos financeiros, considerando os principios de redugdo de riscos e
tratativa de problemas no supply chain. A rapida implementagao de projetos digitais e a transicao
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eficiente para o trabalho remoto demonstram a capacidade da empresa em se adaptar e responder
de forma resiliente aos desafios impostos pela pandemia do coronavirus. Essas observacées do
participante fornecem informagdGes valiosas para uma dissertagao de mestrado sobre a percepg¢ao
da resiliencia organizacional no setor de servigos financeiros. Elas destacam a importancia de
estratégias ageis e adaptaveis, bem como a relevancia da digitalizacio e da flexibilidade
organizacional como meios de enfrentar os desafios e garantir a continuidade das operagdes,
mesmo em momentos de incerteza e mudanga significativa.

O participante 4 mencionou que, antes da pandemia, a preocupagao com a seguranc¢a da
informagao era centralizada no ambiente fisico das empresas, com medidas de controle e prote¢ao.
No entanto, com a ado¢do em massa do trabalho remoto durante a pandemia, ocorreu uma
mudanga significativa nesse paradigma. A informa¢ao da empresa agora estava presente nos
dispositivos pessoais de cada colaborador, e o controle passou a depender da cultura e consciéncia
de seguranca de cada funcionario. Essa mudanga trouxe a tona a importancia de uma abordagem
mais abrangente em relagao a seguranca da informagdo. As empresas precisaram repensar suas
estratégias e implementar medidas adicionais para proteger os dados sensiveis e garantir a
conformidade com as regulamenta¢des de seguranca. A resiliéncia organizacional foi testada nesse
contexto, exigindo a adaptag¢do dos processos e a conscientizagao de todos os colaboradores sobre
a importancia de proteger a informagao corporativa, mesmo fora do ambiente fisico da empresa.
A percepcao do participante revela a importancia de considerar os principios de redugao de riscos
e tratativa de problemas no supply chain, especialmente no contexto da seguranc¢a da informagio.
Esses principios devem ser integrados a cultura organizacional, promovendo uma abordagem
proativa para mitigar riscos e garantir a resiliéncia em um ambiente de trabalho distribuido.

Essas informag¢oes destacam a importancia de uma abordagem abrangente em relagao a
seguranc¢a da informagao e ressaltam a necessidade de uma cultura organizacional que promova a
conscientizagdo e a responsabilidade de todos os colaboradores na protecao dos dados e
informagoes corporativas. Essas conclusdes contribuem para o desenvolvimento de estratégias
eficazes para aprimorar a resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros, especialmente
em relagdo a seguranga da informagdo e ao ambiente de trabalho remoto.

4.4.3.6.  Informagies adicionais sobre a aplicagio do focus group

O focus group fol uma etapa importante da pesquisa, acrescentando informagoes qualitativas
e perspectivas dos participantes, que sao profissionais e especialistas com conhecimento e
experiéncia no setor financeiro. Essa abordagem permitiu uma interagdo controlada entre os
participantes, facilitando a troca de percepcdes, experiéncias e opinides sobre o aumento da
resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros durante o periodo de 2019 a 2023,
considerando o contexto desafiador da pandemia do Coronavirus.

Com a inclusio dos resultados do focus group, a pesquisa realizou uma triangulagao de
métodos, combinando anilise quantitativa (analise de conteddo nas publica¢ées) com analise
qualitativa (focus group). Essa abordagem permitiu uma compreensao mais completa e abrangente
da resiliéncia organizacional no setor de servicos financeiros durante o periodo de 2019 a 2023.

A analise das publicagoes das companhias abertas brasileiras mostrou uma tendéncia de
aumento nos percentuais médios, minimos e maximos de palavras-chave relacionadas a resiliéncia
organizacional nos anos de 2020, 2021 e 2022. Isso indicou uma maior conscientizagao e énfase na
resiliéncia organizacional como estratégia fundamental para enfrentar os desafios impostos pela
pandemia do Coronavirus. No entanto, é importante lembrar que essa analise se baseou em
percentuais encontrados nas publicacdes e ndo considerou o contexto completo das estratégias de
resiliéncia implementadas pelas empresas.

O focus group acrescentou perspectivas valiosas dos profissionais e especialistas do setor
financeiro, refor¢cando as conclusoes da analise de conteddo das publicagdes. Os participantes
destacaram como suas empresas enfrentaram desafios e buscaram solugdes para se adaptarem ao
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cenario pandémico. A confian¢a na corporagdo, a resposta positiva as ameagas externas, a
adaptabilidade dos modelos de negécios, a competéncia dos recursos humanos e a sinergia entre
fornecedores e parceiros foram temas relevantes discutidos durante o focus group.

A triangulagdo dessas informagdes permitiu uma visio mais abrangente da resiliéncia
organizacional no setor de servigos financeiros, reforcando a importancia dessa caracteristica para
a sobrevivéncia e o sucesso das empresas a longo prazo. As analises quantitativa e qualitativa
combinadas forneceram zusights complementares e consistentes sobre como as empresas
enfrentaram e superaram os desafios da pandemia, destacando a resiliéncia como uma estratégia-
chave para lidar com um ambiente empresarial volatil e incerto.



77

5. CONCLUSAO

A pesquisa atingiu seus objetivos, identificando os fatores e atributos que evidenciam a
resiliéncia organizacional comunicados publicamente por empresas no setor de servigos
financeiros, considerando os desafios e superagoes enfrentados durante a crise do COVID-19 no
petriodo de 2019 a 2023. Para alcangar esse objetivo, foram delineados cinco objetivos especificos,
e cada um deles foi abordado em detalhes:

1) Analise de Conteddo das Publica¢des Oficiais das Empresas: Através da analise de
conteudo das publicagoes oficiais das empresas do setor de servigos financeiros no
petiodo de estudo, foram identificados indicios da aplicagio da resiliéncia
organizacional nas companhias selecionadas.

2) Avaliacao dos Desafios e Estratégias de Supera¢ao durante a Crise do COVID-19:
A analise das publicagdes e documentos oficiais revelou a percep¢io que as
empresas do setor adotaram medidas proativas para enfrentar as ameagas externas
e responder aos desafios impostos pela pandemia. Houve busca por solucoes
criativas, praticas mais eficientes e uma disposi¢ao em se adaptar.

3) Verificagdo da Presenca de Indicadores de Resiliencia Organizacional: Os
documentos publicos das empresas investigadas demonstraram a presenca de
indicadores de resiliéncia organizacional, como flexibilidade, adaptabilidade e
capacidade de recuperagio. Esses atributos foram evidenciados nas agodes e
iniciativas das empresas para enfrentar a crise.

4) Investigacdo dos Impactos da Pandemia nas Praticas de Resiliéncia Organizacional:
A analise revelou que as empresas do setor de servigos financeiros demonstraram
uma maior capacidade de adaptar seus modelos de negbcios e encontraram novas
oportunidades e formas de se reinventarem diante das restricoes e desafios
impostos pela pandemia.

5) Aplicagiao do Focus Group com Especialistas e Profissionais do Setor: O focus group
permitiu captar as percepgoes dos participantes sobre os fatores e atributos que
evidenciam a resiliéncia organizacional no periodo analisado. Os relatos dos
participantes reforcaram a importancia da resiliéncia para a adaptacao e superacao
dos impactos da pandemia.

As contribui¢es desta pesquisa foram significativas para a compreensao da resiliéncia
organizacional no setor de servicos financeiros. Os resultados obtidos destacaram a importancia
de praticas resilientes, como inovagao, adapta¢ao, confianga, desenvolvimento de competéncias e
reducdo de riscos no supply chain, para enfrentar e superar os desafios impostos pela crise do
COVID-19. A aplicagao da resiliéncia organizacional permitiu que as empresas se ajustassem
rapidamente as novas realidades, encontrassem solugdes criativas para mitigar os Impactos
negativos e mantivessem a continuidade de suas operagoes.

Ap6s a analise bibliografica sobre resiliéncia organizacional e a analise de conteido dos
documentos publicos das companhias listadas na B3 no setor de servigos financeiros diversos,
foram classificadas sete empresas para investigar a aplicagao da resiliéncia organizacional durante a
crise do COVID-19 no periodo de 2019 a 2023. Através da analise de conteudo dos documentos,
foram identificados indicios da aplicagdo da resiliéncia organizacional nas companhias selecionadas.

No constructo "Respostas das companhias a ameacas externas", os resultados da analise
revelaram um aumento significativo no uso de palavras-chave relacionadas a criatividade, inovagao,
praticidade e resposta positiva ao longo dos anos analisados. Isso indica que as empresas do setor
de servigos financeiros adotaram medidas proativas para enfrentar as ameagas externas e responder
aos desafios impostos pela crise do COVID-19. A busca por solugdes criativas, a busca por praticas
mais eficientes e a disposicao em se adaptar foram aspectos evidenciados nas publica¢des oficiais
das companbhias.
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No constructo "Confianga na corporacao”, a analise de conteudo revelou um aumento no
uso de palavras-chave relacionadas a adaptacao, cultura, diversidade, eficiéncia, falha e sensibilidade
ao longo dos anos. Isso indica que as empresas reconheceram a importancia de construir e manter
a confianga de seus clientes e stakeholders durante a crise. A capacidade de se adaptar as mudangas,
promover uma cultura organizacional solida, valorizar a diversidade e agir com eficiéncia foram
elementos destacados nas publica¢ées das companhias.

No constructo "Adaptabilidade dos modelos de negdcios", a anilise revelou um aumento
no uso de palavras-chave relacionadas a agdes, implementacio, plano e recuperabilidade ao longo
dos anos analisados. Isso indica que as empresas do setor de servicos financeiros demonstraram
uma maior capacidade de adaptar seus modelos de negocios as novas realidades impostas pela crise
do COVID-19. Ag¢bes proativas, implementagao eficaz de estratégias, planejamento adequado e
capacidade de se recuperar de adversidades foram aspectos destacados nas publicacoes das
companbhias.

No constructo "Competéncia dos Recursos Humanos", a anilise revelou um aumento no
uso de palavras-chave relacionadas a esperanca, otimismo, preparagio, resiliéncia e treinamento ao
longo dos anos analisados. Isso indica que as empresas do setor de servicos financeiros
reconheceram a importancia de investir no desenvolvimento e capacitaciao de seus colaboradores
durante a crise. A promogao de uma cultura de esperanca e otimismo, a preparacao para enfrentar
desafios, a resiliéncia diante de adversidades e o treinamento adequado foram aspectos destacados
nas publicagoes das companhias.

No constructo "Principios de redugdo de riscos e tratativa dos problemas no supply chain",
a analise revelou um aumento no uso de palavras-chave relacionadas a cadeia de suprimentos,
colaboragao e flexibilidade ao longo dos anos analisados. Isso indica que as empresas do setor de
servicos financeiros adotaram medidas para reduzir riscos e tratar problemas em suas cadeias de
suprimentos durante a crise do COVID-19. A busca por uma maior colaboragao entre os diferentes
elos da cadeia, a flexibilidade para lidar com imprevistos e a adogdo de praticas que garantam a
continuidade das operagoes foram aspectos destacados nas publicagoes das companhias.

Em resumo, a analise de conteddo dos documentos publicos das companhias do setor de
servicos financeiros diversos indicou que essas empresas aplicaram a resiliéncia organizacional
durante a crise do COVID-19. Através do uso de estratégias como inovagio, adaptagao, confianga,
desenvolvimento de competéncias, reducao de riscos e tratativa dos problemas no supply chain, essas
empresas foram capazes de enfrentar os desafios impostos pela crise e se adaptar as novas
circunstancias.

Com isso, houve a aplicagdo de um focus group, a fim de capturar a percep¢ao dos
participantes acerca dos resultados obtidos, além de ampliar a visao sobre o segmento analisado. A
partir dos relatos dos participantes, ficou evidente que as empresas foram impactadas diretamente
pela pandemia, demandando uma rapida adaptagao para se manterem operacionais e competitivas.
Nesse sentido, a resiliéncia organizacional se mostrou fundamental, permitindo que as empresas se
ajustassem as novas realidades e encontrassem solu¢bes criativas para mitigar os impactos
negativos.

Ao observarmos as diferentes areas analisadas, como a confian¢a na corporagao, respostas
as ameagas externas, adaptabilidade dos modelos de negdcios, competéncia dos recursos humanos
e principios de reducao de riscos no supply chain, percebemos que cada uma delas teve um papel
especifico na resiliéncia das organizagoes. A confian¢a na corporagao desempenhou um papel
crucial na manutencao dos relacionamentos com clientes e stakebolders, proporcionando a seguranga
necessaria em momentos de incerteza. As respostas das empresas as ameagas externas foram
determinantes para a sua capacidade de se adaptar e responder rapidamente as mudangas do
mercado. A adaptabilidade dos modelos de negdcios permitiu que as empresas encontrassem novas
oportunidades e formas de se reinventarem diante das restricoes e desafios impostos pela
pandemia. A competéncia dos recursos humanos desempenhou um papel fundamental na
capacidade das empresas de se ajustarem as novas demandas, promovendo a inovagao e mantendo
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a eficiéncia operacional. Por fim, os principios de reducao de riscos no supply chain foram essenciais
para garantir a continuidade das operagdes e a seguranca do fornecimento de produtos e servigos.

Esses resultados indicam que a resiliéncia organizacional ¢ um fator critico para a
sobrevivéncia e sucesso das empresas do setor de servicos financeiros em momentos de crise. A
capacidade de se adaptar, inovar e superar os desafios impostos pela pandemia demonstrou a
importancia de investir em praticas resilientes, como a promog¢ao de uma cultura organizacional
voltada para a resiliéncia, o desenvolvimento de habilidades de lideranca adaptativa e a
implementacao de estratégias de gerenciamento de riscos.

Além disso, a pesquisa contribui para uma compreensao mais aprofundada do impacto da
resiliéncia organizacional no setor de servigos financeiros, ressaltando a importancia de estratégias
e praticas resilientes como um diferencial competitivo. A capacidade de uma organizagdo em se
adaptar rapidamente, reagir de maneira eficaz e se recuperar de situagoes adversas ¢ fundamental
para a sua capacidade de manter a estabilidade operacional e financeira.

Portanto, considerando os desafios enfrentados durante a crise do COVID-19 e o impacto
do mercado no periodo de 2019 a 2023, podemos afirmar que a percepgao da aplicagao da
resiliéncia organizacional nas empresas de servicos financeiros ¢ um fator determinante para a sua
capacidade de enfrentar e superar as adversidades. A implementacio de estratégias resilientes, aliada
a uma cultura organizacional que valoriza a adaptabilidade e a inovagao, permitira que as empresas
se fortalecam diante de futuros desafios e se destaquem em um ambiente de negocios cada vez
mais complexo e volatil.

As restricoes e limitagoes desta pesquisa devem ser consideradas. A analise de conteudo
das publicagoes das empresas foi baseada nas informag¢does disponiveis nesses documentos, o que
pode limitar a abrangéncia dos resultados. Além disso, a pesquisa concentrou-se apenas nas
companbhias selecionadas do setor de servicos financeiros, o que pode dificultar a generalizagao dos
resultados para outros setores. A amostra utilizada no focus group também foi restrita, representando
apenas um grupo especifico de participantes com experiéncia no setor analisado.

As organizagOes precisam estar atentas a alguns aspectos-chave em relagao a resiliéncia para
enfrentar crises e incertezas:

1) Cultura Organizacional Resiliente: A cultura organizacional desempenha um papel
fundamental na resiliéncia. As empresas devem promover uma cultura que valorize
a adaptabilidade, a inova¢ao, a colaboracio e a busca continua por solugoes
criativas diante de desafios.

2) Desenvolvimento de Competéncias: Investir no desenvolvimento de
competéncias e habilidades dos colaboradores é crucial para a capacidade de
adaptagao e enfrentamento de crises. Treinamentos e capacitagdes devem ser
oferecidos para preparar os colaboradores para lidar com situagdes adversas.

3) Gestao de Riscos e Supply Chain: A gestao de riscos é essencial para identificar
possiveis vulnerabilidades e reduzir impactos negativos. Além disso, a colaboragao
com fornecedores e parceiros na cadeia de suprimentos é fundamental para
garantir a continuidade das opera¢oes em momentos de crise.

4) Flexibilidade e Adaptagao: As organizacdes devem estar abertas a mudancas e
serem capazes de se adaptar rapidamente a novas circunstancias. A agilidade na
tomada de decisoes e a capacidade de se ajustar a cenarios incertos sao diferenciais
importantes.

5) Planejamento e Estratégias de Recuperacao: A elaboracio de planos de
contingéncia e estratégias de recuperacao ¢é essencial para enfrentar crises. As
empresas devem antecipar possiveis cenarios e estar preparadas para agir diante de
imprevistos.

Com base nos resultados e limitagoes encontrados nesta pesquisa, algumas sugestoes para
novos estudos podem ser consideradas:
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1) Ampliagio da Amostra: Estender a analise para outras empresas e setores da
economia, a fim de avaliar a aplicagao da resiliéncia organizacional em diferentes
contextos e ambientes de negdcios.

2) Abordagens Complementares: Utilizar abordagens complementares, como
entrevistas em profundidade e estudos de caso, para obter zzsights mais detalhados
sobre as estratégias e praticas resilientes adotadas pelas organizagoes.

3) Analise Longitudinal: Realizar analises longitudinais para acompanhar a evolugao
da resiliéncia organizacional ao longo do tempo, permitindo uma compreensao
mais abrangente de como as empresas se adaptam a diferentes crises.

4) Comparagao Internacional: Realizar estudos comparativos entre empresas de
diferentes pafses para avaliar como fatores culturais e contextuais podem
influenciar a aplicacao da resiliéncia organizacional.

5) Impacto Financeiro: Investigar o impacto financeiro da aplicacio da resiliencia
organizacional, analisando como empresas resilientes se safram em termos de
desempenho economico durante e ap6s a crise do COVID-19.

Essas sugestoes podem enriquecer o conhecimento sobre resiliéncia organizacional,
proporcionando uma visdo mais abrangente de como as empresas podem se beneficiar ao
implementar ag¢des que estimulem os fundamentos associados a resiliencia. Além disso,
contribuirdo para a identificacio de melhores praticas e estratégias para enfrentar crises futuras,
promovendo a capacidade de adaptacdo e o sucesso sustentavel das organiza¢oes em um mundo
cada vez mais complexo e volatil.
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APENDICE

Participagdo do Focus Group

Sao Paulo, 03 de julho de 2023

De: Taina Santos - Programa de Mestrado Profissional em Controladoria e Finangas da Faculdade
FIPECAFI

Caro [Nome do Participante],

Espero que esta carta o encontre bem. Gostarfamos de convida-lo a participar de um
importante evento de pesquisa que estamos organizando. Estamos conduzindo um estudo sobre a
percepcao da aplicagao da resiliéncia organizacional em empresas do setor de servigos financeiros
no contexto da crise do COVID-19.

Neste sentido, gostarfamos de convida-lo para participar de um focus group que sera realizado
no dia 13/07/2023 das 20:30 as 21:45. O focus group sera realizado através do Google Meet, no link
https://meet.google.com/pyvu-vhzv-atr. O objetivo do focus group é reunir um grupo de especialistas
do setor financeiro para discutir e compartilhar suas percep¢oes sobre a aplicagao da resiliéncia
organizacional durante o periodo analisado.

Sua participacdo neste focus group é de extrema importancia para o sucesso desta pesquisa,
pois valorizamos sua expertise e experiéncia no setor financeiro. Acreditamos que suas
contribui¢des serdo valiosas para enriquecer as discussoes e os zsights gerados durante o grupo.

Gostarfamos de ressaltar que todas as informacgoes discutidas durante o focus group serao
tratadas com total confidencialidade e serdo utilizadas apenas para fins académicos e de pesquisa.
Além disso, sua participagao ¢ voluntaria e vocé tem o direito de retirar seu consentimento a
qualquer momento, sem qualquer penalidade.

A pesquisa em questdo ¢é relacionada ao conceito de resiliéncia organizacional, que tem
como principais caracteristicas, destacadas nesse estudo:

Caracteristica Descrigdo
Adaptagio Capacidade de se ajustar nas mudancas ocorridas.
Agilidade Reorganiza¢iao ou mudanga rapida

Antecipagio / Proatividade

Antecipar ameagas futuras.

Coesio

Ligacbes e relacionamentos dos insumos dentro da companhia.

Comprometimento colaboradores

Necessidade do colaborador em manter a cultura, missio e valores
da companbhia, a fim de se tornar um embaixador dela.

Capacidade de colaboragio

Integracdo da companhia em seu ambiente interno e externo.

Criatividade

Capacidade de trabalhar com os problemas de maneira criativa e
inovadora.

Cultura organizacional

Foco no desenvolvimento na cultura organizacional.

Diversidade Manter diversos comportamentos 20 mesmo tempo.
oy e Capacidade de reestruturacio e mudanca mediante a novos
Flexibilidade P § §
desafios.
Inovagio Inovar com foco na melhoria empresarial.
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Caracteristica Descrigdo

Necessidade de clareza em relagdo ao planejamento estratégico,

Gestio de riscos/Planejamento estratégico . . . . . .
incluindo a gestdo de riscos internos e externos.

o Capacidade de recuperacio postetior a ocorréncia dos eventos nao
Recuperabilidade P peragao p

esperados.
Capacidade de lidar com a adversidade Resposta aos eventos adversos.
Habilidade de aprendizagem a partir da A partir da experiéncia vivida, a habilidade de aprender com os
experiéncia erros e os acertos.

A base bibliografica norteadora da pesquisa esta destacada na tabela abaixo, resumindo as
principais conclusdes da revisdo de literatura sobre resiliéncia organizacional realizada por
Linnenluecke (2017). Ela identifica cinco linhas de pesquisa nessa area e descreve os principais
aspectos abordados em cada uma delas. Essas conclusbes servirdio como base para o modelo
utilizado na pesquisa em questao.

Linhas de Pesquisa em Resiliéncia C .
Principais Aspectos

Organizacional
Respostas das companhias a ameagas - Enfoque inicial em rompimentos internos nas corpora¢oes
externas - Enfase nas ameacas externas

N - Capacidade de aprendizagem organizacional
Confianca da corporacio L . . L .
- Anilise de a¢ées ocorridas sem prévio conhecimento do evento

. . - Ajustes, adaptacdes e reinvencoes do modelo de negocios
Adaptabilidade de modelos de negécio ] > prag . N ¢ L . g
- Correlagdo entre inovagio, capacitagio e resiliéncia

Competéncia dos recursos humanos - Forca psicolégica dos colaboradores diante das mudancas e riscos

Principios de redugao de riscos e tratativa

. - Anilise dos impactos economicos na cadeia de suprimentos
em problemas no supply chain

Com isso, as questoes que serao discutidas na realizacao do focus group, a fim de capturar a
sua percepg¢ao sobre o setor e a sua opiniao, serao:

Questdes

Em algum momento vocé pode perceber as dificuldades que a crise econdémica causada pela pandemia do Covid-
19 atingindo o segmento? Como ocortreu o impacto sentido?

A partir do enfrentamento ao cenario pandémico, o setor conseguiu responder positivamente?

A partir desse perfodo, o setor passou a considerar cenarios adversos na construcio de um modelo de negécios?

Como foi o desafio de manter o otimismo, resiliéncia e esperanca nos colaboradores?

Houve algum tipo de sinergia entre os seus fornecedores e parceiros em fun¢io do cenario enfrentado?

Se voce estiver interessado em participar deste focus group e contribuir para o avango do
conhecimento na area de resiliéncia organizacional, solicitamos que confirme sua presenca até
12/07/2023. Caso vocé tenha alguma duvida ou precise de mais informacoes, sinta-se 2 vontade
para entrar em contato conosco pelos seguintes meios:

Email: taina.santos@fipecafi.edu.br
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Agradecemos antecipadamente por sua aten¢do e esperamos contar com sua valiosa
participagao neste focus group.

Atenciosamente,
Taina Santos



