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RESUMO

A resiliéncia organizacional pode estar associada a uma espécie de reengenharia
voltada a inovagdo com rupturas tecnoldgicas, organizacionais e, até mesmo, o
redesenho dos papéis sociais, de forma a romper com os modelos anteriores e
inovar. Cabe salientar que as melhorias continuas implicam na melhoria incremental
e progressiva dos processos, produtos e/ou servigos existentes nas organizagdes.
Assim sendo, o objetivo geral da pesquisa foi o de propor direcionamentos para
potencializar a resiliéncia organizacional e a competitividade de empresas no
contexto em estudo (micros e pequenas empresas do segmento de estética e
beleza, mais especificamente cabeleireiros, manicures e pedicures localizados nas
cidades de Porto Alegre e Canoas, regiao metropolitana do Estado do RS). Para
tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratério. Os dados foram
coletados por meio de dez entrevistas individuais em profundidade, com uma
abordagem semiestruturada; enquanto que a sua analise de dados foi implementada
a partir da analise de conteudo. Esta pesquisa contribui, portanto, para verificar a
atribuicdo adequada de recursos e capacidades disponiveis para potencializar a
resiliéncia e a competitividade de empresas do segmento de estética e beleza.
Como dos resultados, foram identificados dois tipos de perfis de empreendedores,
conservadores e agressivos, 0s quais articularam, diferentemente, os recursos
disponiveis, evidenciando que as capacidades organizacionais fomentaram
diferenciais para sobreviverem e se destacar durante a pandemia (Covid-19).

Palavras-chave: Resiliéncia Organizacional, Estratégia, Recursos, Capacidades,
Gestao de Operagdes, Competitividade.



ABSTRACT

Organizational resilience can also be associated with a kind of reengineering aimed
at innovation with technological and organizational disruptions and even the redesign
of social roles in order to break with previous models and innovate completely. It
should be noted that, in this context, continuous improvements imply the incremental
and progressive improvement of the organization’s existing processes, products
and/or services. Thus, the main objective of the research is to propose directions to
enhance the organizational resilience and competitiveness of companies in the
context under study (micro and small companies in the aesthetic and beauty
segment, more specifically hairdressers, manicurist and pedicurist located in the
cities of Porto Alegre and Canoas, located in metropolitan region of the State of RS).
Therefore, a qualitative exploratory research was carried out. Data were collected by
means ten individual in-depth interviews, with a semi-structured approach; while its
data analysis was implemented from content analysis. This research contributes to
verify the adequate allocation of available resources and capabilities to enhance the
resilience and competitiveness of organizations in the aesthetics and beauty
segment. As a result, two types of entrepreneur profiles were identified, conservative
and aggressive, which differently articulated the available resources, evidencing that
organizational capabilities fostered differentials to survive and stand out during the
pandemic (Covid-19).

Keywords: Organizational Resilience, Strategy, Resources, Capabilities, Operations
Management, Competitiveness.
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1. INTRODUGAO

A resiliéncia organizacional é definida como a capacidade de uma empresa
de absorver e desenvolver uma resposta especifica a determinada situacao e criar
novas maneiras de fazer negécios e prosperar, apesar das adversidades (LIU, YIN;
2020). Nesta diregao, estudos anteriores sugerem que as organizagdes resilientes
sdo frequentemente associadas a duas propriedades: (i) a confiabilidade, que
compreende um conjunto de recursos que permitem que uma empresa retorne a sua
operacao, de forma relativa, ao normal rapidamente apds eventos perturbadores; e a
(i) flexibilidade, que envolve um estoque de recursos diversos e ajustaveis
permitindo que a empresa ndo apenas se recupere, mas também avance e
prospere apos momentos de dificuldade (WEICK, 1993; LIU, YIN; 2020).

Desta maneira, a confiabilidade em um negdcio requer dos gestores
percepcdes rapidas e precisas e comportamentos, muitas vezes, improvisados;
enquanto que a flexibilidade requer a visdo de novas incertezas e riscos potenciais,
aprendizado exploratério e capacidade de transformagdo criativa (LI, 2020;
VALIKANGAS; LEWIN, 2020). Além disso, Grandori (2020) afirma que o verdadeiro
desafio de se sair bem durante a adversidade, ou em uma crise, é que as tendéncias
futuras estdo associadas a uma alta incerteza, que as vezes € inimaginavel.
Informacgdes diversas e distintas sobre as necessidades das partes interessadas, ou
envolvidas em um negocio, podem melhorar a compreensdo destas tendéncias e
oportunidades, mesmo na adversidade, o que estimula a criatividade das empresas,
sendo util para a adocdao de solucdes flexiveis em resposta as adversidades
inerentes ao mercado (DEJARDINE; BANSAL; YANG, 2019).

A persistente crise pelo Covid-19, ndo apenas nos aspectos sanitarios,
mudou substancialmente a economia, 0 mercado e a sociedade global, de modo que
pode ser provavel que nio se volte ao status quo anterior (VALIKANGAS; LEWIN,
2020; KUIPERS; WOLBERS, 2022). Por conseguinte, as organizagbes devem se
dedicar para administrar a crise enquanto constroem o seu futuro, ou sairdo do
mercado por falta de confiabilidade e/ou de flexibilidade. Na verdade, confiabilidade
e flexibilidade sdo mutuamente interdependentes e ambas sdo essenciais para a
construgdo da resiliéncia organizacional. No entanto, manter a confiabilidade e a
flexibilidade pode ser muito desafiador, o que vem a se configurar como um desafio
para os gestores (LIU, YIN; 2020).
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A resiliéncia organizacional € a habilidade dos gestores em lidar com a
recuperacao, uma adaptagcdo rapida ou uma mudanga eficaz quando suas
organizagdes estdo em um contexto no qual houve eventos disruptivos (como, por
exemplo, mudangas abruptas na economia ou produzidas pela inovagédo) em um
circulo virtuoso, ou nao, atingindo rapidamente um estado produtivo favoravel para o
crescimento e o desenvolvimento em um nivel organizacional mais complexo.
A resiliéncia organizacional também pode estar associada a uma espécie de
reengenharia radical com rupturas organizacionais e, até mesmo, o redesenho dos
papeis sociais de forma a romper com os modelos anteriores. Cabe salientar que,
neste contexto, as melhorias continuas implicam na melhoria incremental e
progressiva dos processos, produtos e/ou servigos existentes nas organizagbes
(FIKSEL, 2003; WIIG; FAHLBRUCH, 2019; HILLMANN; GUENTHER, 2020).

Mudancas continuas, quando efetuadas em um contexto de resiliéncia
organizacional, trazem a necessidade de readaptacdo rapida ao mercado e
recuperacao de situagdes de ruptura tecnoldgica e/ou organizacional. As organizagdes
necessitam, entdo, de gestores e de profissionais resilientes, desenvolvendo esta
competéncia, a da resiliéncia, tanto em nivel individual (dos gestores e demais
profissionais da organizagdo) quanto em nivel sistémico (BURNARD; BHAMRA,
2011), repercutindo na competitividade e na sustentabilidade dos negocios
(PRAYAGetal., 2018; SCHAFFER, 2020), principalmente ao se considerar o impacto
da pandemia pelo Covid-19 na economia e nos negocios (LIM; GAERLAN, 2022).

Neste sentido, a RBV — Resource-based View (VBR — Visdo Baseada em
Recursos), atualmente denominada RBT — Resource-based Theory (TBR — Teoria
Baseada em Recursos) (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011; KOZLENKOVA,;
SAMAHA; PALMATIER, 2014; BARNEY 2017; NAGANO, 2020) é uma teoria que se
desenvolveu mediante as ideias de Penrose, Wernerfelt e Barney, seguidos por
Peteraf, Collis e Montgomery, dentre outros (ARAGAO; FORTE; OLIVEIRA, 2010;
NARAYANA, 2016).

Diante disso, ressalta-se que a RBT — Resource-based Theory (ou, mais
recentemente, a TBR — Teoria Baseada em Recursos), foca prioritariamente nas
condigdes internas as organizagdes (ou empresas ou firmas), em especial nos

recursos disponiveis e nas suas capacidades, como responsaveis pela sua
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competitividade e/ou pelo seu desempenho, em comparagdo aos principais
concorrentes (BARNEY, 1991; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011; 2021;
BARNEY 2017; ALVAREZ et al., 2020; NAGANO, 2020).

Ou seja, pela abordagem da RBT (antes RBV), percebe-se que ela se
fundamenta na gestdo de recursos tangiveis e intangiveis (recursos humanos,
fisicos, financeiros e tecnoldgicos) e de suas capacidades, desenvolvidas ao longo
do tempo, na heterogeneidade das empresas e nas possiveis variaveis que
impactam na dinamica setorial e que podem criar alguma possivel fonte de
vantagem competitiva para certas organizagbes (BARNEY, 1991; PORTER, 1985;
BARNEY, 2017; NAGANO, 2020; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).

Na perspectiva da RBT, geralmente, alguma possivel vantagem competitiva
pode ser construida, basicamente, de duas formas, pelo posicionamento de
mercado diferenciado (WERNERFELT, 1984; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011;
KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014; BARNEY, 2017; NAGANO, 2020)
e/ou pela forma com que a organizagado consolida a sua sustentabilidade ao longo
do tempo (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011;
BARNEY, 2017; ALVAREZ et al., 2020; NAGANO, 2020).

Consoante a isso, para analisar a assertividade da estratégia de uma
organizagao, em termos de efetividade, é oportuno que os gestores utilizem o
Modelo VRIO, por meio do qual podem avaliar a estratégia adotada e verificar
alguns aspectos relevantes, os quais sao respectivamente: (i) Value (Valor): o valor
gerado para o cliente e/ou consumidor, para os funcionarios e para os proprietarios,
acionistas ou controladores do negécio; (ii) Rarity (Raridade): algum possivel trago
de raridade inerente a estratégia, que possa conferir diferencial(is) competitivo(s) a
organizagao; (iii) Imitability (Imitabilidade): grau de dificuldade ou elementos que
possa dificultar ou impedir que a imitabilidade da estratégia, e de seus resultados,
por parte da concorréncia ou demais players de mercado (por exemplo, novos
entrantes ou entrantes potenciais); e (iv) Organization (Organizagao): a organizagao,
em termos de estrutura (processos de trabalho, fluxos, recursos alocados,...) da
empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011; BARNEY 2017, NAGANO, 2020).

Por outro lado, tendo em vista a natureza complexa e competitiva dos
mercados, que estdo em constante mudanga e transformagéo, ainda mais pela
incidéncia da pandemia pelo Covid-19, em 2020, alterando os padrbes de compra
e/ou de consumo (SHETH, 2020; ZWANKA; BUFF, 2020; BAUSCH et al., 2021), o
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fato de conhecer e gerenciar, de forma eficiente, eficaz e efetiva, os recursos e as
capacidades existentes, podera estimular, construir e, até mesmo, consolidar um
maior nivel de competitividade e de sustentabilidade as organizagbes (BARNEY;
KETCHEN; WRIGHT, 2011; 2021; BARNEY, 2017; NAGANO, 2020).

Entretanto, o mero acumulo ou a disponibilidade de recursos nao é suficiente
para garantir vantagens competitivas sustentaveis ou uma maior competitividade
para as organizagdes. Além disso, € necessario que os gestores coordenem as
capacidades internas e externas da organizacdo de maneira a se adaptar a
mercados em constante transformacdo e até mesmo criarem novos modelos ou
padrdes de ofertas competitivos (PENROSE, 2008; PELAEZ; AQUINO; HOFMANN,
2009; NAGANO, 2020).

Neste contexto, é essencial entender a natureza dindmica que as
capacidades organizacionais devem possuir a fim de garantir a perenidade das
empresas. Por conseguinte, capacidades seriam as capacidades de reconfigurar,
redirecionar, transformar, moldar adequadamente e integrar competéncias
essenciais (core competences) existentes com recursos internos e externos e ativos
estratégicos para enfrentar os desafios de mercado, criando a competéncia de
mudar rapidamente, em uma perspectiva Schumpeteriana (SCHUMPETER, 1934),
isto €, um ambiente complexo e turbulento de competicdo e de imitagado por parte
dos concorrentes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2009; TEECE, 2018).
Porisso, a existéncia de rotinas de reconfiguragao efetiva de recursos e de capacidades
organizacionais é tao importante para a continuidade dos negdcios, mas de forma
competitiva (CHEN; PAN; OUYANG, 2014; FERREIRA; AUGUSTO, 2020).

De acordo com a perspectiva Schumpeteriana, a obtencdo de possiveis
vantagens competitivas seria determinada essencialmente pela capacidade de ser
continuamente desafiada pelo dinamismo tecnolégico dos mercados e da atuagéo
de seus concorrentes. Tal capacidade dependeria tanto do conhecimento cientifico-
tecnoldégico que a empresa possui, quanto da sua capacidade em coordenar seus
recursos por meio de sua estrutura organizacional (PELAEZ; AQUINO; HOFMANN,
2009; ROBERT; YOUGUEL, 2016).

A competicao entre empresas, originalmente focada na analise dos mercados
e dos produtos e/ou servicos, passaria, entdo, a ser analisada em fungdo dos
recursos unicos e/ou raros, quando possivel, que resultam dos processos
organizacionais especificos de cada empresa (VASCONCELOS; CYRINO, 2000;
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NAGANO, 2020). E isto deveria estar relacionado a criagéo de valor (ALVAREZ et
al., 2017; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).

Neste horizonte, a Teoria das Capacidades Dinamicas trabalha com a
suposicdo de que nem todas as competéncias sao igualmente importantes para a
construgcéo e para a manutengao de uma vantagem competitiva, bem como certa
vantagem competitiva, para determinada empresa, somente poderia ser um conjunto
de elementos estruturais para destaca-la no ambiente competitivo caso uma
quantidade relativamente restrita de competéncias essenciais (core competencies)
for sendo desenvolvida ao longo do tempo em uma proporgdo superior se
comparadas aos seus principais competidores (HAMEL; VALIKANGAS, 2004;
VASCONCELOS; CYRINO, 2000; TEECE, 2018).

Sendo assim, é relevante aprimorar a compreensdo sobre resiliéncia
organizacional, pois se trata de uma capacidade que se beneficia do inesperado. No
mundo dos negocios pode ser entendida como uma organizagao que quanto mais se
expde a condigbes adversas ou de stress, mais se fortalece. Este conceito é
importante, uma vez que ajuda aos gestores a lidarem com os riscos € com as
incertezas presentes nos mais diversos ambitos de mercado. Na busca pela
competitividade, as organizagdes sdo constantemente testadas e as organizagbes
mais frageis ou incapazes de lidar com riscos geralmente nao resistem a ocorréncia
de eventos inesperados ou as adversidades. Destacam-se, portanto, as
organizagdes que absorvem este novo conceito, o de resiliéncia organizacional, em
suas praticas de gestdo (DEJARDINE; BANSAL; YANG, 2019; TALEB, 2020).

Em acréscimo, considerando a resiliéncia organizacional, emerge a
importadncia do empreendedorismo ou intraempreendedorismo e da inovagao,
utilizada como um elemento estratégico na busca pela criagdo, melhoria, e
fortalecimento dos negdcios para aumento de sua sustentabilidade e competitividade
(SAEIDI, 2019; DISTANONT; KHONGMALAI, 2020). Por conseguinte, torna-se
importante a combinagcdo adequada entre os processos internos, a utilizacdo dos
recursos e das capacidades organizacionais disponiveis e a transformagéao estrutural
do negdcio, a qual deve ser moldada estrategicamente, tendo em vista as condi¢des

de mercado que afetam a organizagao (KARADAG, 2019).
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Dessa forma, o problema de pesquisa pode ser traduzido pela seguinte
questao central de pesquisa a ser respondida: Como empresas do segmento de
estética e beleza podem potencializar a sua resiliéncia organizacional e a sua

competitividade no contexto da pandemia pelo Covid-19?

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A pandemia pelo Coronavirus (Covid-19) trouxe algumas mudangas
importantes nos habitos das pessoas, principalmente em seus comportamentos de
compra e/ou consumo (SHETH, 2020; ZWANKA; BUFF, 2020), questbes sanitarias
e desafios para os gestores, exigindo resiliéncia das organizagbes em diversos
setores ou segmentos da economia (ALBUQUERQUE et al.,, 2020; KUIPERS;
WOLBERS, 2022; LIM; GAERLAN, 2022).

A Beauty Fair, empresa que atua no desenvolvimento do varejo, industria e
saldes de beleza do Brasil, realizou uma pesquisa online com sua base de
cabeleireiros da regido metropolitana de Sdo Paulo, maior mercado consumidor do
setor, para identificar quais foram as consequéncias do fechamento dos salées em
suas carreiras. Foram analisados itens como: o perfil dos profissionais, a forma de
trabalho antes, durante e apdés a quarentena, os impactos da pandemia no
atendimento e na renda dos trabalhadores, a interagdo com marcas profissionais no
ambiente digital, como estdo os parédmetros atuais de servigos e aquisicdo de
produtos e a situagdo do novo normal nos saldes com as medidas de seguranga
obrigatérias. O levantamento apontou que 84% dos cabeleireiros solicitaram o
auxilio emergencial, mas que apenas 39% tiveram acesso ao beneficio de
R$ 600,00. Ainda, 11% dos participantes da pesquisa responderam que os salbes
onde trabalhavam fecharam em definitivo e 47% afirmaram que se sentem seguros
para realizar os atendimentos seguindo os protocolos exigidos para o segmento
(BEAUTY FAIR, 2020; ABIHPEC, 2021).

Este levantamento traz resultados importantes sobre os impactos da
pandemia para os cabeleireiros. O setor de servigos representa cerca de 60% do
PIB — Produto Interno Bruto do Brasil e foi um dos que mais sofreu com as medidas
de isolamento social. Os saldes de beleza sdo motores desse setor, por isso € tao
significativo entender como estes profissionais reagiram perante o confinamento e

como estado retomando suas atividades. O desempenho da economia também sera
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afetado pela resiliéncia e criatividade por parte destes profissionais (BEAUTY FAIR,
2020; ABIHPEC, 2021).

E possivel inferir que o setor de beleza esta sofrendo mudancgas radicais
durante a pandemia. Enquanto € preciso entender as novas prioridades das
pessoas, também é oportuno observar os estimulos de consumo desta industria
(setor) para que os gestores ou empreendedores consigam se adaptar,
empreender e obter sucesso diante de um cenario t&do cheio de desafios (SALTER;
MCKELVEY, 2018), sendo necessaria a resiliéncia organizacional e a busca por
competitividade e melhor performance econémico-financeira (PRAYAG et al., 2018;
SCHAFFER, 2020).

Diante o dinamismo do mercado, mesmo as micros e pequenas empresas Sao
desafiadas diariamente na busca por resiliéncia organizacional com a finalidade de
obter sucesso em seus respectivos negoécios e se manterem competitivas em seu
segmento de atuacdo (SCHAFFER, 2020). O foco é ter uma estratégia que esteja
sempre se transformando, sempre se conformando (ou se reconfigurando) as
oportunidades emergentes e as tendéncias de mercado. O desafio € uma organizagao
que se coloque constantemente reconstruindo o seu futuro, ao invés de defender o seu
passado. Neste sentido, € importante ter gestores que assumam, caso necessario,
mudancas mais efetivas, mas que acontecam em etapas evolutivas, sem surpresas
calamitosas, sem reorganizagdes convulsivas, sem uma queda acentuada nos
resultados e sem demissdes indiscriminadas. Em uma organizagéo verdadeiramente
resiliente, ha que se ter, ainda, muito entusiasmo, mas sem traumas irreversiveis
(HAMEL; VALIKANGAS, 2004; TALEB, 2020).

Como resultado de uma pesquisa realizada pelo BSI Group, com 800 lideres
seniores, foi identificado que a capacidade adaptativa das organizagdes inerentes a
sua resiliéncia organizacional e ao seu ambiente competitivo € o elemento de maior
impacto nos resultados e, consequentemente, na competitividade e na
sustentabilidade dos negdcios (BSI GROUP, 2019). E importante ressaltar que os
recursos e as capacidades de uma organizagdo, juntamente com as suas
respectivas estratégias, justificam, em boa medida, a sua competitividade perante os
concorrentes, mas a sua relevancia e importancia variam para cada tipo de empresa
(LORENZO; RUBIO; GARCES, 2018).

Segundo informagbdes da ABIHPEC - Associagdo Brasileira da Industria de

Higiene Pessoal e Cosméticos, o setor de HPPC — Higiene Pessoal, Perfumaria e
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Cosmeéticos fechou o ano de 2020 com crescimento em vendas ex-factory de 5,8%
periodo em que, mesmo diante de tanta complexidade, o setor aumentou em 2,1% a
geragdo de empregos na industria. Apesar do resultado positivo no periodo, outros
elos da cadeia de valor do setor enfrentaram dificuldades, como franquias, vendas
diretas e, principalmente, os saldées de beleza e barbearias. As normas de
isolamento social resultaram em reducdo de 1,6 milhdo de oportunidades de
trabalho no setor como um todo (ABIHPEC, 2021).

a atividade econ6mica relacionada a cabelereiros, manicures e pedicures, nas
cidades de Porto Alegre e Canoas, na regido metropolitana do Estado do Rio
Grande do Sul (RS), ha respectivamente, 15.950 e 2.265 empresas ativas, sendo
que a média do processo de abertura das empresas € de um empreendimento por
dia nos municipios citados (EMPRESAS & NEGOCIOS, 2022).

Por conseguinte, este projeto de pesquisa se propde a investigar micros e
pequenas empresas atuantes no segmento de estética e beleza, em empresas que
desempenham a atividade econbOmica de cabelereiros, manicure e pedicure,
localizadas na regido metropolitana do Estado (RS), mais especificamente, nas
cidades de Porto Alegre e Canoas, e que reconhegam a importancia da resiliéncia
organizacional para se manterem ativas e financeiramente saudaveis no longo prazo
em um mercado cada vez mais dindmico, com mudancas de habitos constantes e
consumidores exigentes, além da incidéncia de um fato adverso, a pandemia pelo
Covid-19.

E oportuno destacar que ha muito espaco a percorrer nos estudos
académicos sobre resiliéncia organizacional, ainda mais no contexto da pandemia
pelo Covid-19, especialmente em paises emergentes, como é o caso do Brasil
(BLOOMBERG, 2020). A maioria dos estudos sobre resiliéncia organizacional estdo
focados em economias e organizagdes maduras (PRASHANTHAM; YIP, 2018), o
que justifica a escolha pelo tema e pelo contexto desta pesquisa.

Este estudo pode contribuir para o avango de pesquisas que relacionam
capacidades dindmicas em micro e pequenas empresas em ambientes de incerteza,
com evidéncias empiricas, pois tende a mostrar as organizagdes, possibilidades de
estratégias para enfrentamento de uma pandemia e crise nos negdcios. Portanto,
esta pesquisa pretendeu avancgar na discussao sobre a resiliéncia organizacional em

micros e pequenas empresas do segmento de estética e beleza nas cidades de
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Porto Alegre e Canoas, cidades estas localizadas na regiao metropolitana do Estado

do RS, repercutindo, principalmente, suas implicagdes gerenciais.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste projeto de pesquisa € o de propor direcionamentos
para potencializar a resiliéncia organizacional e a competitividade de empresas no
contexto em estudo (micros e pequenas empresas do segmento de estética e
beleza, mais especificamente cabelereiros, manicure e pedicure localizados nas
cidades de Porto Alegre e Canoas, localizadas na regido metropolitana do Estado do
RS).

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos para a pesquisa, foram definidos:

a) Verificar as principais dificuldades enfrentadas pelas empresas em estudo
a partir da incidéncia da pandemia (Covid-19);

b) Analisar como as empresas em estudo articularam o0s recursos
disponiveis a partir da pandemia (Covid-19);

c) Analisar como as empresas em estudo articularam as suas capacidades a
partir da pandemia (Covid-19);

d) Apresentar os direcionamentos propostos para potencializar a resiliéncia
organizacional e a competitividade das empresas do segmento em

estudo.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL: DEFINICAO E ELEMENTOS INTRINSECOS

Para uma melhor compreensdo, a seguir, sdo abordados a definicao de

resiliéncia organizacional e os principais elementos intrinsecos.

2.1.1 Definigao de Resiliéncia Organizacional

Em uma visdo macro, a resiliéncia organizacional pode ser definida como a
capacidade de uma organizagdo desenvolver respostas situacionais para rupturas
que representam ameacas potenciais a sobrevivéncia ou a sustentabilidade
econdmica da organizagdo. Estudos anteriores sugerem que as organizagoes
resilientes sdo frequentemente associadas a duas propriedades aparentemente
opostas: a confiabilidade e a flexibilidade, permitindo a exploragao de oportunidades
e a construcdo de competéncias para lidar com adversidades futuras
(GOLDSCHMIDT; DE PAIVA; IRIGARAY, 2019). A confiabilidade em manter seus
produtos e/ou servigos atuais em oferta constante e consistente requer percepcdes
rapidas e precisas e comportamentos improvisados. Por sua vez, a flexibilidade
requer a visdo dos gestores acerca de novas incertezas, havendo aprendizado
exploratorio e transformagédo criativa do negdcio a partir das alteragcbes ou
mudancas nas condi¢des competitivas (LI, 2020; VALIKANGAS; LEWIN, 2020).

Da mesma forma, Duchek (2020) refor¢ca esses aspectos, uma vez que a
resiliéncia organizacional € uma capacidade fundamental em processos de
adaptacgdes, tensdes e inovagdes constantes no contexto do ambiente competitivo
(mercado), além de contribuir para a competitividade e a possivel construgcéo e
manutengdo de alguma vantagem competitiva sustentavel. Com base nisso, as
organizagbes devem ter em seu quadro de gestores, preferencialmente, pessoas
resilientes ou que compreendam a resiliéncia organizacional, e que adotem medidas
proativas e gerem mudangas em seus negocios para lidar com as adversidades
impostas pelo ambiente competitivo (BEUREN; SANTOS; BERND, 2020).

A empresa organizacionalmente resiliente combina seus recursos e
capacidades de forma eficiente, eficaz e efetiva. Além disso, muitas vezes é

necessario alterar e reconfigurar como os recursos sdo usados. Empresas com
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resiliéncia organizacional podem fazer tais adaptagdes rapidamente. Sendo assim,
organizagdes muito resilientes sao fortes em varias areas, combinando com sucesso
no que se refere a producido econdbmica com alta confiabilidade nos servigos e/ou
produtos e alta capacidade de transformagdo em um ambiente de negdcios em
constante mudanca (SCHAFFER, 2020; TENGBLAD; OUDHUIS, 2020).

2.1.2 Resiliéncia Organizacional e Elementos Intrinsecos

Uma vez que a definicdo de resiliéncia organizacional esta compreendida, é
necessario estabelecer uma estrutura, abrangendo quatro alavancas que as
empresas podem mobilizar para aumenta-la: (i) gestdo adaptativa; (ii) gestéo
estratégica de riscos; (iii) disponibilidade de recursos; e (iv) operagdes robustas e

flexiveis, conforme ilustrado na Figura 1:

Figura 1 — Alavancas da resiliéncia organizacional

Gestao Adaptativa: Gestao Estratégica de Riscos:

e Valores e propdsito que s&o a diregdo da | 1. Gestdo Estratégica de Riscos do Negdcio:
empresa; e Discussdes interativas para reduzir a
Fortaleza mental e mentalidade otimista e probabilidade e o impacto de conhecimento
autoconfiante dos empreendedores ou desconhecido apoiado por mapas de riscos e
gestores; indicadores chaves de riscos;

Cultura: transparéncia e troca aberta de | ¢ Alocagdo de recursos para mitigar eventos de

melhores
metas e

informacoes;
orientagdo para
responsabilidade.

argumentos;
cultura de

riscos criticos.

. Gestao de Riscos Externos Incontrolaveis:

Aprender a antecipar mudancgas;
Programas de seguro e hedge;

Implantagdo de procedimentos de gestdo de
crises.

Disponibilidade de Recursos:

Folga financeira: nivel de caixa suficiente e
baixo nivel de endividamento da empresa;

Folga operacional: quantidade e qualidade de
estoques disponiveis;

Folga humana: sem falta de pessoal, sem
sobrecarga e com forca de trabalho
qualificada;

Folga conceitual: diversidade em perspectivas
analiticas;

Folga social: lealdade e acesso a recursos
adicionais (alinhamento de metas, acesso
potencial a recursos adicionais de
fornecedores).

2. Visado

Operagdes Robustas e Flexiveis:

. Autonomia:

Externa: integracéo vertical e desglobalizacao;
Interna:  modularidade e células
autbnomas podem se adaptar mais facilmente
e ajudar a empresa a se manter em tempos de
crise; Diversificagdo e redundancia:

Entre negdcios e regides;
Ao longo da cadeia de abastecimento
(suprimentos);

Através dos canais de comunicagdo e
sistemas vitais (assim como ter dois rins,
fornecedores intercambiaveis e fabricas, rotas
alternativas de transporte e sistemas de TI
eficientes podem fazer toda a diferengca em
momentos de dificuldade).

Fonte: Adaptada de Doern (2014), Marana et al. (2019) e Schéaffer (2020).
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Portanto, a resiliéncia organizacional € uma perspectiva util sobre a
sobrevivéncia e a sustentabilidade dos negdcios, salientando a importancia dos
recursos, processos e estruturas necessarias (DOERN, 2014; MARANA et al., 2019;
DUCHEK, 2020; SCHAFFER, 2020; LIM; GAERLAN, 2022).

Sendo assim, Marana et al. (2019) defendem que o enfrentamento de
“‘grandes desafios” exige o aumento da resiliéncia organizacional. Segundo os
autores, € quase impossivel uma empresa nao desejar ser resiliente frente as
pressbes ambientais complexas que exigem atencdo a questdes climaticas,
econdmicas, tecnoldgicas, demograficas e politicas, dentre outras, no atual ambiente
competitivo. E isto deve levar em consideracao o conceito de subsistemas, abordado
pela Teoria dos Sistemas, principalmente pelo fato de que as pressdes
macroambientais estdo demandando cada vez mais das empresas, € seus
respectivos gestores, o conhecimento quanto a interligacédo de seus sistemas e
subsistemas em um processo de tomada de decisdes mais complexo (DOERN,
2014; MARANA et al., 2019).

Complementarmente a isso, Marana et al. (2019) mencionam que o otimismo
da organizacgao frente aos seus problemas, juntamente com a devida compreensao
do dinamismo evidenciado no ambiente competitivo (mercado), somados as
necessidades e oportunidades de mudanga, compdem o significado efetivo de

“resiliéncia organizacional’.

2.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

No contexto de uma economia complexa e dinamica, influenciada por
profundas alteracdes sociais, 0 empreendedorismo assume especial importancia no
crescimento econémico, na satisfagcdo dos clientes e/ou consumidores e na criagao
de possiveis vantagens competitivas (ALAWAMLEH et al., 2018; SCHAFFER, 2020).
Neste horizonte, os gestores de empresas lucrativas e rentaveis, em ambientes
competitivos, entendem cada vez mais que o processo de aprendizagem continua,
em estreita unido com a investigacdo que conduz ao surgimento de novas ideias,
que induzem novidades ou melhorias nos produtos e/ou servigos, estratégias,
processos e métodos organizacionais, cujo objetivo € a melhoria do desempenho
global do negdcio é de extrema importancia para a sustentabilidade do negdcio
(HOVERSTADT; LOH, 2017; ALAWAMLEH et al., 2018; SCHAFFER, 2020).
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Inclusive, Porter (2008) reflete sobre a estratégia competitiva como sendo
sinbnimo de decisdes, onde devem ocorrer agdes ofensivas ou defensivas
mercadologicamente, com a finalidade de criar uma posigdo que permita a empresa
atacar ou se defender em um setor, segmento ou nicho de mercado, para conseguir
lidar com as cinco forgas inerentes ao contexto competitivo: (i) o poder de
negociacdo dos compradores (clientes e/ou consumidores); (i) o poder de
negociagcado dos fornecedores; (iii) a rivalidade existente entre os concorrentes; (iv) a
ameaca de produtos e/ou servigos substitutos; e (v) a ameacga de entrada de novos
concorrentes (novos entrantes ou entrantes potenciais) e, com isso, obter retorno
sobre os investimentos, maximizando a lucratividade e a rentabilidade do negécio.

Desta forma, o inicio do processo de construgdo da estratégia possui quatro
dimensdes: (i) foco no estabelecimento de uma possivel vantagem competitiva: € um
dos principais aspectos na adog¢ao de novas estratégias, devendo levar em
consideragao as virtudes da organizagdo na concepg¢ao de um caminho que possa
vir a atingir os objetivos do negdcio; (ii) definigdo da visdo, da missédo e dos valores e
principios norteadores do negdcio: ndo se deve infringir as regras determinadas
pelos criadores da empresa ou pela alta administragdo do negécio, gerando politicas
e comportamentos que levem a organizagao a atingir os seus objetivos a qualquer
custo; (iii) o relacionamento adequado de inter-estratégias também é um aspecto
importante, projetando um foco de atuag&o claro em todas as areas da organizagao,
gerando sinergias e minimizando possiveis conflitos entre as areas ou fungdes de
negocio; e (iv) factibilidade: este aspecto diz respeito a verificagdo se a estratégia €,
ou nao, factivel as condicbes competitivas da empresa ou a estrutura do mercado
em que atua (RAINATTO; ANDRADE, 2021). Dessa forma, a definicdo da estratégia
competitiva deve ser concisa, clara e assertiva (PORTER, 2008; HOVERSTADT;
LOH, 2017; LOPES; CARVALHO, 2018; RAINATTO; ANDRADE, 2021).

O ideal, portanto, € as empresas utilizarem conhecimentos tanto externos
quanto internos para melhoria em seus processos, produtos e/ou servicos,
potencializando a sua competitividade nos mercados em que atuam. Vale salientar
que o compartilhamento de conhecimentos entre parceiros de negdécio pode levar a
cooperagao na busca de novas e melhores solugbes, aumentando os beneficios
mutuos (empresa e clientes e/ou consumidores), diluindo os riscos inerentes ao
ambiente competitivo (LOPES; CARVALHO, 2018; RAINATTO; ANDRADE, 2021).
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O desafio das empresas, entdo, passa por encontrar o equilibrio entre
coordenar e integrar os conhecimentos, que vao se desenvolvendo ao longo do
tempo, os recursos, que em tese sdo escassos, € as capacidades existentes interna
e externamente a empresa, e que |lhe propiciam melhores condicbes de competir
(LOPES; CARVALHO, 2018; RAINATTO; ANDRADE, 2021) e de criar e entregar
valor (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).

Especificamente relacionado ao contexto de saldes de beleza, foi realizado
um estudo que evidenciou o impacto positivo de certas iniciativas ligadas a
sustentabilidade e que podem gerar resultados econdmico-financeiros neste tipo de

empreendimento no mercado (SEBRAE, 2022), alias, conforme apresentado na

Figura 2.
Figura 2 — Iniciativas ligadas a sustentabilidade em salbes de beleza
Iniciativas Implementadas Detalhamento das Iniciativas
A energia do sol pode ser aproveitada para
esquentar a agua usada na lavagem dos
Instalagao de células de aquecimento cabelos. O sistema é o mesmo utilizado em
solar para os lavatérios chuveiros de residéncias, e tem o investimento
gradativamente compensado pela diminuigdo da
conta da luz.

Linhas de xampus biodegradaveis, cremes e
logbes certificados e que sdo fabricados com
matérias-primas organicas e/ou artesanais.
Estes produtos nao fazem mal a pele nem aos
fios de cabelo dos clientes, pois ndo usam
derivados petroquimicos, ingredientes irradiados
(produtos cosméticos que deixam bolores ou
leveduras) ou corantes artificiais. Atentar
também para as marcas que nado testam
produtos em animais.

Adocéo de produtos ambientalmente corretos

Os clorofluorcarbonetos presentes nos sprays de
cabelos e de unhas sao téxicos para a
N&o utilizagao de sprays com respiragdo e ainda danificam a camada de
certos componentes quimicos ozbnio. Adocdo de métodos alternativos para
cada tipo de aplicagdo como géis fixadores e
6leos secantes para esmaltacéo.

Grande parte da agua usada no enxague dos
cabelos desce pelo ralo sem mesmo tocar nos
fios. Ha tipos de mangueiras que sé funcionam
quando pressionadas, evitando o desperdicio da
torneira continuamente ligada.

Troca das mangueiras dos lavatérios
por modelos mais econdmicos

A agua que escorre dos cabelos tratados para a
pia de lavagem contém dejetos perigosos como
Adogéo de um sistema de tratamento de agua | amédnia, hidréxido e metais pesados. Um sistema
de filtragem evita que esses materiais cheguem
a rede de esgoto.
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Pesquisar sobre métodos de tintura que
dispensam a utilizacdo de papel aluminio ao
fazer mechas e/ou reflexos. Além disso, atengao
a redugao dos custos com o material, a medida
diminui a quantidade de residuos produzidos.

Diminuigdo do uso de papel aluminio
e gastos desnecessarios

Produtos que mudam radicalmente a textura e a
cor natural dos cabelos sao carregados de
Cuidado nos procedimentos radicais nos cabelos | quimica. Eles devem ser cuidadosamente
escolhidos para ndo causar problemas de saude
aos clientes, colaboradores e ao meio ambiente.

Realizagédo de cursos de biosseguranga, pois os
profissionais necessitam se proteger com
mascaras € luvas durante o0 manuseio de

Priorizagdo da seguranca de funcionarios e produtos quimicos. Necessidade de esterilizagcao
clientes com um padrao rigoroso de higienizagdo | dos instrumentos de cutelaria, sendo necessario
o aparelho de autoclave para a sua adequada
desinfecgdo e maior seguranga a saude dos

clientes.
Diminuicdo da contaminagao do solo Realizar o descarte das embalagens de forma
(e da natureza como um todo) adequada e correta.

Fonte: SEBRAE (2022).

Em raz&o da auséncia de negdcios da beleza sustentaveis, decorrente do
mau uso de produtos ou de materiais diversos, principalmente no que diz respeito a
quantidade de insumos utilizados durante os atendimentos aos clientes, o0 SEBRAE
— Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas sugere algumas
medidas para que micro e pequenas empresas possam tornam o seu negocio mais
sustentavel e lucrativo (SEBRAE, 2022). E este foi o principal objetivo da sugestao
de iniciativas a serem implementadas e operacionalizadas por este tipo de

empresas, conforme exposto na Figura 2.

2.3 RECURSOS

A RBV - Resource Based View (ou VBR — Visao Baseada em Recursos), é
entendida como uma das mais proeminentes e poderosas teorias relacionadas as
discussdes acerca de estratégia competitiva, capaz de explicar, descrever e
principalmente prescrever, em boa parte, as interacbes e desempenho
organizacionais (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011; 2021; BARNEY, 2017).
Atualmente, tal teoria € conhecida como RBT — Resource Based Theory (ou TBR —
Teoria Baseada em Recursos) (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014) e, de

forma pragmatica, configura-se por meio de duas grandes dimensdes estruturantes:
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recursos e capacidades organizacionais (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011;
2021; BARNEY, 2017; 2021; ALVAREZ et al., 2020).

A primeira dimensdo estruturante da TBR esta focada na gestdo e
combinagdo dos recursos organizacionais disponiveis, tangiveis ou intangiveis. Por
meio desta perspectiva, os recursos tangiveis sao classificados em quatro grandes
categorias: recursos financeiros, organizacionais, fisicos e tecnolégicos ou
intangiveis sendo classificados em: humanos, aprendizagem e reputagao, conforme

ilustrado na Figura 3.

Figura 3 — Classificagao dos recursos tangiveis e intangiveis

Recursos Tangiveis

E a capacidade de empréstimo da empresa e a
Recursos financeiros capacidade da empresa em gerar recursos
internamente.

E a estrutura formal de apresentacdo de
Recursos organizacionais relatérios da empresa e seus sistemas formais
de planejamento, controle e coordenacéo.

E a sofisticagdo, localizagdo da fabrica e

Recursos fisicos equipamentos da empresa e acesso a matéria-
prima.
As acdes de tecnologia que sado: as patentes,
Recursos tecnoldgicos marcas registradas, direitos autorais e segredos
comerciais.

Recursos Intangiveis

O conhecimento, confianga, capacitagbes

Recursos humanos . . . . : .
gerenciais e rotinas organizacionais.

As ideias, capacitacbes cientificas e a

Recursos de aprendizagem capacidade de aprendizagem continua.

A reputagao para o cliente, a marca, percepgdes
de qualidade, durabilidade e confiabilidade do
Recursos relacionados a reputagao produto. Reputagdo para os fornecedores e
interacbes e relagdes eficientes, eficazes e de
suporte mutuamente benéficas.

Fonte: Adaptada de Barney, Ketchen e Wright (2011; 2021),
Barney (2017; 2021) e Nikmah, Rahmawati e Sukma (2021).

Segundo Barney (2017), apds compreender os possiveis tipos de recursos e
as capacidades que a organizagdo possui, € possivel que os gestores verifiquem se
a estratégia e a estrutura competitiva de determinada organizagao é efetiva. E este
tipo de analise pode ser realizada por meio do Modelo VRIO, o qual, por esséncia,

busca compreender os seguintes elementos:
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a) Valor: se os recursos e capacidades existentes possibilitam explorar uma
oportunidade ou neutralizar uma ameacga a partir de uma estratégia
competitiva assertiva, gerando valor aos acionistas, colaboradores e
compradores (clientes e/ou consumidores);

b) Raridade: quais recursos e capacidades repercutem na estratégia
competitiva, conferindo a organizagdo algum tipo de diferencial
competitivo perante os concorrentes;

c) Imitabilidade: se a estratégia competitiva adotada, e alicergada pelos
recursos e capacidades inerentes a organizagcdo, conferem relativa
dificuldade ou mesmo impossibilidade dos concorrentes a imitarem,
preservando, desse modo, algum possivel diferencial competitivo por
determinado tempo;

d) Organizacdo: e, por fim, se a organizagdo possui uma estrutura
organizacional adequada, com processos e fluxos bem definidos, ou seja,
se ha um arranjo organizacional que suporte, de forma efetiva, a sua
estratégia competitiva.

Além disso, Barney (1991) sugere que uma possivel fonte de vantagem
competitiva é fruto de um conjunto de recursos internos que a organizagao coloca
em posicao favoravel em relagdo aos seus concorrentes (BARNEY, 2021). De
acordo com a Figura 4, existem dois fatores (ou elemento) que s&o
interdependentes, ou seja, 0s recursos e as capacidades, os quais devem ser
integrados simultaneamente, e que podem alavancar os resultados provenientes da
estratégia competitiva adotada, repercutindo em alguma possivel vantagem
competitiva sustentavel para a empresa (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2011; BARNEY, 2021).

Os recursos, portanto, sdo os insumos sem 0s quais o0 processo produtivo
ou de atendimento aos clientes e/ou consumidores chega a um limite (BARNEY;
KETCHEN; WRIGHT, 2011; 2021; BARNEY, 2017; ALVAREZ et al.,, 2020);
enquanto que as capacidades sd&o consideradas como o0 conhecimento e a
habilidade com que a empresa desenvolve suas atividades, em consonancia aos
recursos disponiveis e empregados na operagao (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT,
2011; 2021; BARNEY, 2017; ALVAREZ et al., 2020).
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Figura 4 — Abordagem baseada em recursos e capacidades

€ - A esfratégia concentra-se nos - f -
métodos pelos gquais a empresa - =
coleta recursos de acordo com as ESTRATEGIA
K suas capacidades. # Ky F,
Acessa a potencialidade dos i
recursos de acordo com as - VANTAGEM COMPETITIVA
capacidades.
< Iy < J

* |dentifica as capacidades da firma
& plangja os recursos - CAPACIDADES

* ldentifica os recursos € o3
classifica;
* Realiza analise para absoluta - RECURSOS

uilizagdo de recursos.

Fonte: Adaptada de Barney (1991).

2.4 CAPACIDADES

Crises globais, desastres naturais, concorréncia acirrada s&o contextos que
exigem rapidas adaptagdes e mudangas na estratégia competitiva das empresas.
Sao situagbes como estas que provocam a necessidade de reagao organizacional
para a manutencdo dos negocios. Surge, neste momento, a abordagem sobre
capacidades organizacionais, mais especificamente as capacidades dinamicas, que
sao provenientes de uma das teorias que explicam estes processos de rapidas
adaptagdes e mudancgas organizacionais a partir da reconfiguragao organizacional e
do desenvolvimento de competéncias, observando o ambiente e 0s recursos
organizacionais disponiveis (TEECE; PISANO; SHUEN; 1997; TEECE, 2009;
TEECE, 2018; ARNDT; PIERCE; TEECE, 2017; GIROD; WHITTINGTON, 2017).

O gerenciamento de crises globais, em que se lida com o imprevisivel e se
tem graves ou sérias consequéncias, pode gerar dificuldades para as empresas
(MAKKONEN et al.,, 2014; CORTEZ; JOHNSTON, 2020). Neste contexto, de
ambientes turbulentos, as capacidades dinamicas sao valiosas, pois possibilitam
maior capacidade de resposta para lidar com as mudancas, além de permitirem
melhorias no desempenho de uma empresa (HAARHAUS; LIENING, 2020;
KUIPERS, S.; WOLBERS, 2022).
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Sendo assim, a capacidade de adaptacdo é essencial para a sobrevivéncia
competitiva de uma organizagao, e depende das capacidades dinamicas existentes
(ARNDT; PIERCE; TEECE, 2017). Uma logica semelhante a da selegdo natural,
encontrada na natureza, faz com que perseverem no mercado apenas as
organizagbes que se mostram mais aptas a se adaptar as pressdes impostas pelo
ambiente — com uma diferenca fundamental: ndo € o acaso que determina as
mudangas, e sim decisbes e agdes deliberadas tomadas pelos seus gestores
(MILLAR; GROTH; MAHON, 2018).

Diante disso, as capacidades dinamicas contribuem para a aprendizagem
continua, tendo em vista que permitem a apropriagdo de um conjunto de
conhecimentos que sustentam o desenvolvimento de outras e diferentes
capacidades a serem utilizadas, de acordo com a trajetéria ou necessidade
estratégica da organizacéo (ARNDT; PIERCE; TEECE, 2017; AGUIAR et al., 2020).
Alids, Aguiar et al. (2020) citam como exemplos de agdes efetivas: o incentivo ao
desenvolvimento de melhorias de processos e novas ideias contribuindo para
melhorias em processos, produtos e/ou servigos.Neste contexto, as capacidades
dindmicas podem ser compreendidas nas seguintes dimensdes: (i) capacidade de
deteccdo de oportunidades e ameacgas (sensing); (i) capacidade de apreensédo e
aproveitamento das oportunidades identificadas (seizing); e (iii) e capacidade de
reconfiguragdo de ativos (reconfiguring) (TEECE, 2009; ROSENBUSCH,;
BRINCKMAN; BAUSCH, 2011).

A capacidade de deteccgao (sensing) é a capacidade de perceber e dar forma
a oportunidades e/ou a ameacas, e é caracterizada principalmente por atividades de
varredura, criagdo, aprendizado e interpretacdo de informagdes, € nao envolve
somente investimentos em atividades de pesquisa e de sondagem das
necessidades, desejos, expectativas ou demandas dos clientes e possibilidades
tecnolégicas, envolve também entender a demanda latente, a evolugao estrutural do
setor ou segmento de atuagdo da empresa e do mercado como um todo (TEECE,
2009; 2018; ROSENBUSCH; BRINCKMAN; BAUSCH, 2011).

Para isto, € essencial pensar no futuro com robustez e delegar autoridade,
antecipar cenarios, ser criativo, ter agilidade na tomada de decisbes, ser resiliente e
aproveitar os ativos disponiveis, minimizando eventuais riscos ou danos ao negocio
(EVANS; BAHRAMI, 2020).



33

Por conseguinte, a capacidade de apreensao (seizing) é a capacidade de
apreender oportunidades. Uma vez que a oportunidade foi percebida, ela deve ser
enderecada por meio de novos processos, produtos e/ou servigos, o que quase
sempre requer atividades de desenvolvimento e comercializagcédo, e envolve manter
e melhorar as competéncias e os ativos complementares existentes (TEECE, 2009;
2018). E oportuno ressaltar que a governanca das categorias ou tipos de clientes
atendidos, a oferta de produtos e/ou servigos, precos praticados, canais de
distribuicdo, vendas e comunicacdo utilizados, bem como o gerenciamento da(s)
marca(s) e da reputagdo e credibilidade de uma empresa sdo microfundamentos
relevantes (ROSENBUSCH; BRINCKMAN; BAUSCH, 2011; HAAPANEN et al., 2019).

Em relagdo a capacidade de reconfiguracdo, Teece (2009) salienta que esta
capacidade € a chave para o estimulo a um crescimento lucrativo sustentavel, sendo
que tal capacidade é direcionada a manutencdo da competitividade por meio de
melhorias, combinagdo, prote¢cdo e, quando necessario, da reconfiguragcdo dos
ativos tangiveis e intangiveis da empresa. Neste sentido, o estabelecimento de um
clima de confianga e de cooperagao incentiva o comportamento voltado para as
mudangas no ambiente organizacional (ROSENBUSCH; BRINCKMAN; BAUSCH,
2011; FAINSHMIDT; FRAZIER, 2017).

Consoante a isso, as empresas podem alavancar suas capacidades para
detectar riscos, aproveitar oportunidades, mitigar o efeito de ameagas e gerir seus
recursos de maneira adequada para lidar com as crises ou momentos de dificuldade
que venham a enfrentar (GUO et al., 2020), podendo estabelecer parcerias ou
aliangas estratégicas, as quais podem ser determinantes para criar valor no
desenvolvimento de suas capacidades dinamicas (FERNANDES; FLEURY; DA
SILVA, 2019), além de aprofundar o aprendizado necessario para desenvolver
capacidades dinamicas ao longo do tempo (HERMAWATI, 2020).

Vale destacar que estudos tém evidenciado que, em ambientes altamente
incertos, com necessidade de aumentar a flexibilidade e a adaptabilidade estratégica
da empresa, € oportuno se envolver em atividades de previsdo e implementagao
estratégica, melhorando a qualidade das discussdes, dos processos de tomada de
decisdes e as formas de acompanhamento de resultados (HAARHAUS; LIENING,
2020; SCHAFFER, 2020).
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2.4.1 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional € um conceito vital para a adaptabilidade e
para a sobrevivéncia de uma organizagao, e € provavel que sirva como uma forma
eficaz de aumentar o impacto positivo para o gerenciamento de possiveis conflitos
(GARVIN, 1993; FRIEDMAN, 2003; YILDIZ, 2021).

A aprendizagem organizacional € desencadeada pelas mudangas no
ambiente, os fatores internos de organizacgdes e fatores individuais relacionados aos
membros da organizagao por meio de interagdes. Assim, as organizagbes devem
estar bem familiarizadas com os antecedentes e resultados da aprendizagem
organizacional, a fim de criar um ambiente de aprendizagem e se tornar uma
organizagdo de aprendizado (GARVIN, 1993; FRIEDMAN, 2003; YILDIZ, 2021),

conforme destacado na Figura 5.

Figura 5 — Aprendizagem individual versus aprendizagem organizacional

Aprendizagem Individual Aprendizagem Organizacional

Escopo individual Escopo coletivo (organizacional)

Ocorre a partir das experiéncias e observagdes | Ocorre quando experiéncias e observagdes sdo
individuais. compartilhadas entre os membros de uma
organizagao.

Fonte: Adaptada de Senge (2013).

Conforme Senge (2013), as cinco “disciplinas” ou fatores chave para o
processo de aprendizagem organizacional s&o:

a) Dominio Pessoal: permite que os individuos continuamente aprendam a
clarear e aprofundar seus conhecimentos e discernimento acerca dos
objetivos organizacionais. E saber separar o que realmente é importante
para o profissional, onde ele deve concentrar sua energia e esforgos,
como desenvolver a paciéncia e como perceber a realidade de maneira
mais clara e objetiva;

b) Modelos Mentais: dizem respeito aos valores, preconceitos, pressupostos
e expectativas que estabelecem como as pessoas pensam e se
comportam. Sao ideias profundamente arraigadas, generalizagbes e

imagens que tém influéncia na forma como as pessoas percebem o
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mundo. Sendo assim, € preciso rever modelos mentais e ajusta-los a
realidade;

c) Visdo Compartilhada: esta relacionada aos objetivos, valores e
compromissos que sao comuns a todos os membros da organizagao,
compartilhados em conjunto por eles. Se houver um objetivo comum, um
propésito, concreto e legitimo, os profissionais provavelmente daréo tudo
de si e aprenderdo espontaneamente para dar conta aos desafios que
emergirem;

d) Aprendizagem em Grupo: estd associada as habilidades coletivas,
organizacionais, que sao sempre maiores que as habilidades individuais.
Por meio do dialogo, os profissionais ou uma equipe de trabalho podera
desenvolver varias ideias uteis somando talentos individuais na solugéo
de problemas coletivos. Quando a equipe aprende, além dos resultados
serem potencialmente melhores, seus integrantes tendem a se
desenvolver, em termos de conhecimento e experiéncias acumuladas,
com maior rapidez;

e) Pensamento Sistémico: integra todas as outras “disciplinas” ou fatores
chave para o processo de aprendizagem organizacional. Alias, Senge
(2013) entende como a mais importante das “disciplinas”, por demandar
que os profissionais envolvidos sejam capazes de analisar e compreender
a organizagdo como um sistema integrado.

Além da aprendizagem organizacional estar associada a melhoria dos
resultados de mercado e econOmico-financeiros e da competitividade das
organizagbes, € um elemento-chave, ou melhor, uma capacidade relacionada a
melhoria dos processos, produtos e/ou servigos e a inovagao nas organizagdes e ao
desenvolvimento econdmico em geral (ALl et al., 2015; HAILE; TUZUNER, 2022).

Uma organizagdo com capacidade de acumular aprendizados tende a
adquirir, processar e acumular conhecimentos necessarios a inovatividade (grau de
novidade inerente a uma possivel inovagao) e a inovagao de sua oferta, o que tende
a aumentar o seu nivel desempenho econdmico-financeiro e de competitividade no
mercado em que atua (DARROCK, 2005; GANZER et al., 2021). E relevante
salientar que a aprendizagem organizacional influencia positivamente na criatividade
organizacional (PANIZZON et al., 2020), o que reforca a importancia destas duas

capacidades no que se refere a consolidacdo das empresas no mercado.
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2.4.2 Criatividade Organizacional

A organizagdo possui forte impacto sobre a criatividade do individuo
(AMABILE, 1997; 1998; MISCHIATTI et al., 2021). A criatividade organizacional
pode ser considerada a partir da perspectiva individual, de uma equipe e também
sobre o contexto de trabalho (AMABILE, 1997; MISCHIATTI et al.,, 2021). Os
principais elementos associados ao fomento da criatividade organizacional sao:
alocacédo adequada de recursos, praticas empresariais assertivas e mecanismos de
motivagdo organizacional. O desenvolvimento da criatividade organizacional esta
ligado ao papel das liderangas, principalmente no inicio e na condugao do processo.
Apos isto, a criatividade parte da pessoa para 0s processos organizacionais, o que
deveria resultar em melhores ou em novos produtos e/ou servigos (AMABILE, 1998).

Dessa forma, as habilidades individuais, a experiéncia acumulada, a
personalidade dos individuos, o seu nivel de conhecimento e as suas motivagdes
sao fatores importantes para o processo de criatividade organizacional (MOULTRIE;
YOUNG, 2009; MISCHIATTI et al., 2021). Tal processo se refere aos estagios de
pensamento e de interagdo no qual as pessoas estdo engajadas enquanto
trabalham sozinhas ou em equipes (EKVALL, 1997). O ambiente organizacional
também é um fator importante, enquadrando-se como um ambiente psicolégico ou
fisiologico, no qual a pessoa trabalha; sendo responsabilidade das organizagdes
propiciarem condicdes adequadas a criatividade. O ambiente de trabalho criativo
esta relacionado as caracteristicas do ambiente que devem promover uma abertura
para que haja uma interagao social, cultural e de comunicagdo com o objetivo de
facilitar o pensamento criativo e a acédo (AMABILE, 1998; MISCHIATTI et al., 2021).

Nesta dire¢ao, Puccio e Cabra (2010) apresentam cinco aspectos necessarios
para a organizagao promover criatividade: (i) a estratégia de inovagao deve se
concentrar explicitamente no desenvolvimento e na introducido de novos produtos
e/ou servicos, o que é resultante da visdo da organizagdo; (i) a estrutura
organizacional deve incluir flexibilidade, liberdade e estimulo a composicdo de
equipes cooperativas; (iii) deveriam existir mecanismos organizacionais de apoio,
tais como programas de recompensa e de reconhecimento dos profissionais, além
da disponibilidade de recursos de forma adequada; (iv) a organizagédo deve fomentar
comportamentos que estimulem a inovagdo, consistindo em respostas para o

fracasso ou para o sucesso, para a geragao de ideias, para o espirito de
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aprendizado continuo, individual e coletivo (organizacional), para a gestao de riscos
e apoio as mudangas, como algo natural; e, por fim, (v) um processo de
comunicagao aberta, transparente em todos os niveis organizacionais.

Vale destacar que a estrutura organizacional é elencada como um aspecto
que influencia a criatividade organizacional (AMABILE, 1997; PUCCIO; CABRA,
2010; MISCHIATTI et al., 2021). Este aspecto diz respeito a hierarquia da
organizagao, dos relacionamentos existentes entre os individuos, dos processos de
trabalho intrinsecos e como a comunica interna ocorre entre as areas, setores ou
departamentos. A estrutura organizacional, a partir do comportamento dos seus
gestores, deve ser aberta a comunicagcdo, ao dialogo, estimulando um clima
organizacional favoravel a criatividade (EKVALL, 1997; GIRDAUSKIENE, 2013).

2.4.3 Orientagcao Empreendedora

As origens da orientagdo empreendedora estdo na pesquisa de processos
estratégicos, quando Mintzberg (1973) identificou um modo de formulagdo de
estratégia empreendedora em que os gestores procuram ativamente por novas
oportunidades no contexto de ambientes incertos e competitivos.

A orientacdo empreendedora em nivel organizacional se tornou um assunto
de amplo interesse na area de gest&o, o que impactou em iniciativas de fomento ao
empreendedorismo (RAUCH et al., 2009). Embora os pesquisadores ainda n&o
tenham chegado a um consenso sobre uma definicdo amplamente aceita (COVIN;
WALES, 2019), a orientacdo empreendedora pode ser compreendida, inicialmente,
como um conjunto praticas relacionadas a tomada de decisdes, filosofias gerenciais
e comportamentos estratégicos, de natureza empresarial (ANDERSON et al., 2015).

A orientacdo empreendedora presume certa aceitacido ao risco, ou em casos
limitrofes, até mesmo a aversido ao risco, além de proatividade e de inovatividade
como tragos da personalidade do empreendedor ou do gestor (ZHOU, 2008;
PANIZZON et al., 2020), o que |lhes confere um comportamento caracteristico e
voltado a acéo.

Portanto, € possivel compreender a orientacdo empreendedora como um
atributo organizacional que existe em um grau no qual uma organizagdo apoia e
demonstra um padrao consistente de comportamento empreendedor que reflete em

iniciativas concretas, tais como a adocgcao recorrente de melhorias em seus
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processos, estrutura e ofertas, no langamento de novos produtos e/ou servicos na
ampliagdo da ocupacdo dos espagos de mercado ou mesmo O ingresso em
mercados, segmentos ou nichos de mercado que a empresa ainda nao atua
(LUMPKIN; DESS, 1996; GUPTA; GUPTA; 2015; BALASUBRAMANIAN et al., 2020).
Geralmente, organizagdes com niveis elevados de orientagdo empreendedora
tendem a ser mais agressivas mercadologicamente e a obterem resultados mais
consistentes ao longo do tempo (LUMPKIN; DESS, 1996; GUPTA; GUPTA; 2015).

Por outro lado, muitas organizagbes, com ou sem fins lucrativos, incluindo
aquelas fundadas para ajudar a amenizar problemas sociais, estdo mudando para
uma concepg¢dao mais ampla de criagdo de valor (PORTER; KRAMER, 2011).
Pesquisas recentes comegaram a examinar o impacto da orientagao empreendedora
nas escolhas das empresas em relagao a sua forma de atuar no mercado e também
guanto a responsabilidade social das organizagdes (ZHANG et al., 2021), ou mesmo
sobre 0 empreendedorismo social, que busca criar valor fornecendo solugdes para
problemas sociais (DACIN; DACIN; TRACEY, 2011).

2.5 COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

A competitividade organizacional é a capacidade de uma empresa produzir
bens tangiveis (produtos, mercadorias) e/ou bens intangiveis (servigos), com uma
relacdo equilibrada entre os niveis de custos e de qualidade-pre¢o que seja atrativa
no mercado e que garanta a empresa uma boa lucratividade e rentabilidade,
tornando-a, dessa forma, competitiva em relagdo aos seus principais concorrentes
(DE SORDI; 2017; LEE; KARPOVA, 2018; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2018).

Competitividade € a habilidade de uma organizag&o enfrentar a concorréncia
e prosperar ou sustentar uma performance superior (POWELL, 2001), gerando
resultados mercadolégicos e econdmico-financeiros satisfatérios, de forma
consistente ao longo do tempo, permitindo-lhe reinvestir na (re)qualificagdo das
pessoas, suas estruturas e seus processos e do rearranjo de seus recursos e suas
capacidades (PORTER, 1985; BARNEY, 1991; 2017; LEE; KARPOVA, 2018;
ALVAREZ et al., 2020; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).

Apesar de suas limitagcdes, as micro e pequenas empresas representam
grande parte da economia do pais. No Brasil, os pequenos negdcios representam

98,50% do total de empresas privadas e foram responsaveis por cerca 29,50% (ou
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R$ 1.1 trilhdo) da producdo de riqueza (PIB) do pais e pela geragcdo de 54% dos
empregos no ano de 2021 (SEBRAE, 2022).

Conforme o Anuario de Competitividade Mundial de 2022, o Brasil ocupa o
59° lugar dentre 63 paises (IMD, 2022). Isso significa que mesmo antes da
pandemia, o pais ja tinha dificuldades neste quesito, o que s6 foi agravado pela crise
causada pela pandemia pelo Covid-19. Isso fica evidente ao visualizar uma pesquisa
divulgada pelo SEBRAE (GOLD COOPER, 2020). A pesquisa aponta que 31% das
empresas nacionais tiveram que mudar sua forma de funcionamento e se reinventar
para manter a saude financeira durante a pandemia. Esta situacdo impacta
diretamente na competitividade das organizagdes. Isso porque mais de 10 milhdes
de negocios tiveram que fechar temporariamente, o que favorece outras empresas
do mesmo setor ou segmento de mercado e que conseguiram se adaptar ao
contexto e sobreviver (GOLD COOPER, 2020).

Na perspectiva de Heikkila, Bouwman e Heikkila (2018), as micro e pequenas
empresas, principalmente as que se encontram em um estagio inicial, sdo cruciais
para o crescimento e o desenvolvimento econbmico de um pais, a medida que
oferecem emprego (novos postos de trabalho), mesmo a pessoas com dificuldades
de formacao ou em formacao, pois, via de regra, ndo necessitam de méao-de-obra
tdo qualificada em larga escala. Os autores também apontam que, apesar de seus
recursos e suas capacidades serem limitados, as micro e pequenas empresas
podem ser consideradas, em boa parte, empresas ageis.

Nesta direcado, Maiti et al. (2019) justificam esta agilidade quanto a rapidez na
redefinicdo da estratégia nas micro e pequenas empresas em contraste as
empresas de maior porte diante das mudangas ambientais. Os micros e pequenos
negocios conseguem, muitas vezes, alcangar a aprendizagem continua por meio da
estratégia fundamentada nos principios da TBR, ou seja, utilizando seus recursos e
suas capacidades, suas competéncias distintivas para competir no mercado, pela
sua flexibilidade e adaptabilidade as condigdes impostas pelo mercado em
determinados momentos ou situa¢des (HEIKKILA; BOUWMAN; HEIKKILA, 2018). E
isto fica bem contextualizado ao analisar o impacto da pandemia pelo Covid-2019
(SHETH, 2020; KUIPERS; WOLBERS, 2022), exigindo dos gestores mais
criatividade e alguma forma de inovagdo (COHEN; CROMWELL, 2021).

Neste horizonte, Heikkila, Bouwman e Heikkila (2018) defendem que a gestéo

do conhecimento nos micros e pequenos negdécios se da justamente a partir da
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capacidade de flexibilidade e agilidade na alteragao das estratégias e de adaptacéao
ao contexto competitivo em que estéo inseridos e pela proximidade e entendimento
mais efetivo das demandas ou exigéncias dos clientes e/ou consumidores. Portanto,
a gestdo do conhecimento se configura como elemento competitivo fundamental
para a sobrevivéncia organizacional e a possivel criagdo, manutencdo e
desenvolvimento de algum tipo de fonte de vantagem competitiva sustentavel
(PORTER, 1985; 2005; DE SORDI, 2017).

Alias, Liu, Lee e Lee (2020) também veem na gestdo do conhecimento uma
forma de superar momentos desafiadores que remetem a busca pela sobrevivéncia
dos empreendimentos, compreendendo que a resiliéncia organizacional gera a
esperanga de prosperidade diante de uma pandemia provocada por um virus
agressivo (Covid-19) e seus consequentes impactos na vida das pessoas, na
sociedade e na economia (LIU; LEE; LEE, 2020). Em acréscimo, os autores
argumentam que a crise gerada pela pandemia do Covid-19 se espalhou em escala
global devido a populagao ser majoritariamente urbanizada.

Vanderstraeten et al. (2020), por sua vez, preocupam-se com possiveis falhas
que a implantacdo de uma estratégia competitiva possa causar em uma micro ou
pequena empresa. Para os autores, estas empresas usualmente com acesso
limitado a recursos e poucas conexdes de rede deveriam priorizar um modelo de
negocio baseado na otimizagdo dos seus recursos e de suas capacidades. Os
autores argumentam que um planejamento cuidadoso € uma forga vital para que a
empresa consiga gerar conhecimento. Em outras palavras, uma compreensao mais
detalhista sobre os recursos e as capacidades disponiveis pode gerar insights sobre
quais lacunas de mercado o negocio podera preencher no mercado.

De outra forma, Cohen e Cromwell (2021) contestam sobre a importancia da
criatividade em um contexto pandémico, que, em um futuro posterior, podera
beneficiar a empresa a explorar novos mercados, reestruturar seus bens e/ou
servicos e até mesmo expandir seu market share (participagdo de mercado).
Segundo os autores, o processo de criagao é sinbnimo de “busca por solugdo de
problemas” e, sendo assim, um cenario real que se caracteriza por incertezas, riscos
ameacas favorece o processo de criacdo frente a um escopo de baixo recurso
financeiro e tempo exiguo, além de mobilizar toda a organizagdo e impulsionar a
interagcéo entre todos os envolvidos (COHEN; CROMWELL, 2021).
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Por isso, Lecossier e Pallot (2020) destacam a importancia de mudangas
incrementais para a sustentacdo da empresa diante da concorréncia e consequente
aumento das margens de lucro e de rentabilidade. Os autores, inclusive, indicam
como caminho para o estimulo de mudanca incremental a reducdo de custos de
produtos e/ou servico existentes, paralelamente a melhoria do desempenho
operacional, ainda mais com base em atividades relacionadas direta e indiretamente
relacionadas ao atendimento aos clientes. Pode-se tomar como exemplo o
investimento na construgdo e manutencédo de relacionamentos, na retencdo ou na
fidelizacdo de clientes e/ou consumidores, por meio de um atendimento online,
customizado, que transmita a impressao de proatividade, disponibilidade e atencao
ao cliente, atitudes estas que ndo demandam dispéndio de recursos financeiros
expressivos para as empresas, mas que, de certa forma, agregam valor ao
relacionamento com os clientes.

Quanto a aos processos das organizagdes, mais especificamente, Lecossier e
Pallot (2020) incluem a criatividade na distribuicdo, na logistica, e nos processos de
gerenciamento de pedidos e de atendimento aos clientes. Os autores comentam,
ainda, sobre a forma de comunicacdo com o mercado, promogao e exposicdo do
produto e/ou servigco e de agbes pods-vendas. Por fim, em relacédo a gestdo dos
negocios, sdo recomendados investimentos em sistemas de informacéo, priorizando
a agilidade no processamento dos dados e informagdes, repercutindo positivamente
em respostas mais ageis diante de um contexto repleto de mudangas nos padrdes
de demanda de mercado (HAAK-SAHEEM, 2020).

Ainda sobre a implementagcdo de praticas no gerenciamento de crises,
Crovini, Santoro e Ossola (2020) abordam a tematica sob a perspectiva da
necessidade de construgcdo de possiveis vantagens competitivas. Apesar de a
implementagcdo de novas praticas serem arriscadas em um momento critico
(VANDERSTRAETEN et al., 2020), é fundamental que as empresas capturem
informagdes externas ao negocio e as considerem em seus processos de tomada de
decisbes como uma forma de superar a crise e se destacar diante da concorréncia,
tendo relevancia e conquistando a preferéncia por parte de seus clientes e/ou
consumidores (HAAK-SAHEEM, 2020).

Os gestores devem atentar que a adesdo as tecnologias também pode
favorecer os negodcios que conseguem prosseguir com os atendimentos de forma

virtual ou digital ou como alternativa complementar de comunicagao e atendimento
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ao mercado (HAAK-SAHEEM, 2020; TALEB, 2020). Dessa maneira, uma das saidas
que assegura a manutengao das micros e pequenas empresas diante da pandemia
€ 0 uso de tecnologia em determinadas situagbes, em maior ou menor escala,
juntamente da escolha de boas praticas de gestédo, que incluem o conhecimento das
necessidades e dos desejos dos clientes em um cenario que alterou o
comportamento de compra e de consumo e da adogao de estratégias adequadas
(LIU; LEE; LEE, 2020; TALEB, 2020).

Por conseguinte, a melhor forma de se estruturar o modelo de gestdo de uma
organizagdo é com base na sua flexibilidade e adaptabilidade as condi¢des
imperativas de seu ambiente competitivo, mais especificamente, de seu mercado de
atuacao (HAAK-SAHEEM, 2020).

Se antes da atual crise, provocada pela pandemia, as micro e pequenas
empresas tinham por caracteristicas serem mais flexiveis e adaptaveis as mudancas
do ambiente externo (mercado), agora, fica mais evidente a necessidade de
possuirem esta capacidade de adaptagcdo ao ambiente (KRAUS et al.,, 2020) e
fortalecerem sua competitividade, seja para sobreviverem, seja para criarem um
novo ciclo de crescimento (PORTER, 1985; BARNEY; HESTERLY, 2011).
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3. METODO DE PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa qualitativa de carater
exploratério (REMLER; VAN RYZIN, 2011; MALHOTRA, 2019). A pesquisa
qualitativo-exploratéria € um tipo de abordagem que compreende um conjunto de
técnicas interpretativas com o objetivo de expressar e traduzir o significado dos
acontecimentos do mundo social, a partir da verificagdo das relagdes humanas em
um contexto especifico (AMEZCUA; ZAMBRANO, 2012; MCNIFF, 2016).

Conforme Remler e Van Ryzin (2011), a pesquisa qualitativa, de carater
exploratorio, visa uma melhor compreensao acerca do fendmeno investigado. Para
Malhotra (2019), a pesquisa qualitativo-exploratéria deve ser utilizada em casos nos
quais € necessario definir ou aprofundar o entendimento acerca do problema de
pesquisa, buscando maior precisdo ou para ampliar o entendimento a respeito de
algum fendmeno com relativa complexidade. O seu objetivo € o de prover subsidios
e compreensao. Este tipo de pesquisa possui as seguintes caracteristicas: dados e
informacdes definidas sob uma perspectiva mais aberta e o processo de pesquisa
sendo flexivel. As constatagbes sdo geralmente mais subjetivas, experienciais, e os
resultados, geralmente, podem ser seguidos por outras pesquisas complementares
(HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011; DENZIN; LINCOLN, 2011; MALHOTRA, 2019).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Os dados foram coletados por meio da operacionalizagdo de entrevistas
individuais em profundidade com uma abordagem semiestruturada (HENNINK;
HUTTER; BAILEY, 2011; DENZIN; LINCOLN, 2011; REMLER; VAN RYZIN, 2011;
MALHOTRA, 2019), mediante a utilizagdo de um Roteiro Basico de Questbes
(Apéndice A), que compreendeu questdes abertas (RIBEIRO; MILAN, 2004;
MALHOTRA, 2019), divididas em cinco blocos de informacgdes: (i) perfil do
entrevistado; (ii) perfii da empresa ou negdécio em que o participante atua;
(i) questdes relacionadas aos objetivos especificos da pesquisa; (iv) comentarios
adicionais; e (v) agradecimento pela participagédo do entrevistado.
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Salienta-se, também, que as informacdes inerentes aos Blocos de Questdes 1
e 2 foram previamente coletados junto aos participantes (entrevistados), quando do
seu aceite em participar da pesquisa, complementando ou atualizando tais
informagdes no momento da realizagdo das entrevistas individuais.

O critério de inclusdo de participantes para esta pesquisa foi o de que os
entrevistados fossem empreendedores e/ou proprietarios (donos) de saldes de
beleza ativos, pessoas maiores de idade (com mais de 18 anos), com pelo menos
dois anos de experiéncia no segmento em estudo, e que tivessem o0s seus
empreendimentos localizados nas cidades de Porto Alegre (RS) ou Canoas (RS).

A técnica de coleta de dados, no caso as entrevistas individuais, possibilita
que se compreenda informagdes de naturezas diferentes, envolvendo conceitos e
percepcgdes, opinides e ideias, valores, sentimentos e acbdes dos participantes a
respeito de determinados assuntos, tema ou fendmeno (GATTI, 2005; MALHOTRA,
2019). A possibilidade de trazer a tona o pensamento e as percepgdes dos
empreendedores a partir de um dialogo aberto, fez com que a técnica da entrevista
individual fosse pertinente e adequada a presente pesquisa.

E importante comentar que as entrevistas individuais foram conduzidas por
meio do ambiente virtual do Teams Microsoft, tendo em vista os cuidados sanitarios
e a limitacdo de agenda ou de tempo dos entrevistados. Previamente, cada
participante foi contatado, momento quando foi agendada a data e o horario da
atividade (entrevista), enviando o convite de tal atividade, ressaltando-se que todo o
conteudo produzido foi gravado em audio e video para facilitar a posterior analise e
interpretacdo dos dados / resultados da pesquisa (RIBEIRO; MILAN, 2004; DENZIN;
LINCOLN, 2011; MALHOTRA, 2019).

Para a analise dos dados provenientes das entrevistas individuais foi utilizada
a analise de conteudo (BARDIN, 2016; SCHREIER, 2012; KRIPPENDORFF, 2013;
SCOTT; GARNER, 2013), com categorias de analise definidas a priori (BARDIN,
2016), relacionadas aos objetivos especificos da pesquisa (principais dificuldades
enfrentadas pelas empresas em estudo a partir da incidéncia da pandemia pelo
Covid-19, como as empresas em estudo articularam os recursos disponiveis a partir
da pandemia, como as empresas em estudo articularam as suas capacidades a
partir da pandemia e direcionamentos propostos para potencializar a resiliéncia
organizacional e a competitividade das empresas do segmento).
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3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A anadlise de dados seguiu as etapas propostas por Bardin (2016), ou seja,
basicamente foram empregados as seguintes etapas: pré-anadlise dos dados,
exploracdo do material e tratamento dos dados e analise e interpretacdo dos
resultados da pesquisa.

Na pré-analise dos dados, ocorre o primeiro contato com os documentos,
dados ou informacdes, neste caso, a transcricdo das entrevistas individuais em
profundidade realizadas. Em seguida, foi feita a exploragdo e a organizagcéo do
material coletado (BARDIN, 2016; SCHREIER, 2012). Todas as respostas foram
categorizadas, de acordo com o0s objetivos especificos da pesquisa, como
comentado anteriormente, servindo para a estruturagcao da analise dos dados.

Referente as etapas de exploracdo do material e tratamento dos dados e de
analise e interpretacao de resultados, deve-se procurar tornar os dados adequados
a produgdo de evidéncias que auxiliem nas respostas aos objetivos especificos
estabelecidos para a pesquisa (SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016). Nestas
etapas, portanto, deve-se buscar o que se esconde sob a aparente realidade, o que
significa verdadeiramente o discurso enunciado, o que querem dizer, em
profundidade, certas afirmacdes, aparentemente superficiais (CAMARA, 2013;
BARDIN, 2016; MALHOTRA, 2019).

A pesquisa qualitativa ndo se baseia em métodos estatisticos para garantir
fidedignidade e validade de dados e resultados, mas é possivel a utilizagdo de
estratégias metodoldgicas que asseguram transparéncia, metodicidade e fidelidade
as evidéncias, garantindo o refinamento dos dados produzidos, bem como
credibilidade e confiabilidade durante o planejamento e a realizagdo desta
metodologia investigativa (NOBLE; SMITH, 2015; MALHOTRA, 2019). Para isto,
esta pesquisa manteve registros em audio, assim como os documentos textuais
gerados ao longo das entrevistas. Sendo assim, esta pesquisa levou a uma
organizagdo de categorias e subcategorias especificas de dados que emergiram
durante o processo de producao de sentido para os dados coletados.

Apos a analise dos dados e a interpretacdo dos resultados, foi realizada a
triangulagdo dos dados (MYERS, 2019), que € uma estratégia de aprimoramento
dos estudos qualitativos, envolvendo diferentes perspectivas, utilizada nao sé para

aumentar a sua credibilidade, ao implicar a utilizacdo de dois ou mais métodos,
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teorias, fontes de dados e pesquisadores, mas também possibilitar a apreensao do
fendbmeno sob diferentes niveis, considerando, desta forma, a complexidade dos
objetos de estudo (problemas ou fenémenos complexos) (FLICK; OELERICH,;
OTTO, 2011; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011; KRIPPENDORFF, 2013).

A triangulacédo dos dados foi implementada por meio do acesso a um grupo
de participantes composto por parte dos entrevistados na parte inicial da coleta de
dados, da mesma forma (via Microsoft Teams). Neste momento, a pesquisadora
apresentou a trés participantes, individualmente, os achados de pesquisa,
procurando por convergéncias ou divergéncias em seu processo de andlise e
interpretacdo dos resultados, procedendo a pequenos ajustes e/ou melhorias,
principalmente no que se refere aos direcionamentos propostos. Tal procedimento
pretendeu aumentar a robustez dos resultados de pesquisa a serem apresentados,
alias, conforme sugerido na literatura (HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011;
GUBRIUM et al., 2012; KRIPPENDORFF, 2013; MYERS, 2019).

3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Foi solicitado aos participantes desta pesquisa o0 seu respectivo aceite através
da assinatura do TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que possui
como finalidade possibilitar aos entrevistados, o mais amplo entendimento sobre a
investigacao a ser realizada, para que a sua manifestagao fosse efetivamente livre e

consciente, conforme apresentado no Apéndice B.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

No caso desta pesquisa, a analise do perfil dos participantes consistiu em
compreender as caracteristicas dos entrevistados quanto ao sexo, idade, grau de
escolaridade, cargo e/ou fungao que desempenha e tempo de atividade no saldo de
beleza. Ao todo, foram dez entrevistados, os quais foram suficientes até pela
saturacao nas respostas, evidenciada no processo de coleta de dados.

Dos entrevistados, cinco deles (50%) sdo do sexo feminino (mulheres) e
outros cinco (50%) sdo do sexo masculino (homens). A idade dos entrevistados
varia de 29 a 56 anos, resultando em uma idade média de 43 anos. A maioria deles
(nove ou 90% dos entrevistados) possui ensino médio completo e sao proprietarios
(donos) do saldo de beleza. Em relagdo ao tempo em que atuam na area, varia de
dois a trinta e cinco anos, com um tempo médio de 15 anos, o que denota um bom
nivel de experiéncia dos entrevistados com o segmento de cuidados pessoais e

beleza. Para facilitar a compreenséao, segue o Quadro 1:

Quadro 1 — Perfil dos participantes da pesquisa

Entrevistados Sexo dade Grau de Cargo ou Funcgao Tempo de
(anos) Escolaridade Atividade (anos)

A M 35 Ensino medio Proprietario 5
completo

B F 54 Ensino médio Proprietario 30
completo

c M 52 Ensino médio Proprietario 35
completo

Ensino médio el

D F 48 completo Proprietario 20

E M 56 Ensino medio Proprietario 11
completo

F F 48 Ensino medio Proprietario 8
completo

G M 38 Ensino médio Administrador 4
completo

29 Superior completo Proprietario 2

Ensino médio el

I M 38 completo Proprietario 20

J F 34 Ensino medio Proprietario 16
completo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.
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4.2 PERFIL DAS EMPRESAS

O perfil das empresas, ou melhor, dos saldées de beleza nos quais os
entrevistados atuam €& apresentado no Quadro 2. Como é possivel perceber, dos
dez saldes de beleza, oito estdo localizados na cidade de Porto Alegre (RS) e dois
na cidade de Canoas (RS).

Conforme classificacdo do IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, (IBGE, 2020), utilizou-se o critério de numero de funcionarios para a
definicdo do porte da empresa. Os dados mostram que oito dos empreendimentos
(saldes de beleza) podem ser enquadradas como microempresas (C, D, E, F, G, H, |
e J), uma como empresa de pequeno porte (A) e uma empresa de medio porte (B).

Vale destacar que sdo empresas com um portfélio de servigos similar, que
contam com um a cinquenta e oito funcionarios, portanto, com portes diversos, e que
estdo no mercado entre cinco meses a trinta e cinco anos, todas elas passando pela
influéncia da pandemia pelo Covid-19, onde as empresas A, B, D, E, F, G e | se
mantiveram durante a pandemia, a empresa C faliu durante a pandemia e as

empresas H e J foram fundadas durante a pandemia.

Quadro 2 — Perfil das empresas (saldes de beleza)

Empresas Porte da Tempo de
(Saldes de Portfélio de Servigos Cidade | Funcionarios E Empresa
mpresa
Beleza) (anos)

Corte, escova, coloragéo
ou tonalizagéo e mechas
(especialista em loiras),
megahair e
procedimentos
de restauragao capilar, =

. . orto
A manicure e pedicure, Alegre 10 Pequena 5
maquiagem, design de
sobrancelha e extenséo
de cilios, depilacao,
cortes masculinos
(cabelo e barba)
e kids (criangas).

Corte, escova, coloragao
ou tonalizagéo e mechas,
megahair e
procedimentos Porto .
B de restauracao capilar, Alegre 58 Média 23
manicure e pedicure,

maquiagem, design de
sobrancelha e extenséo
de cilios, depilagao,
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cortes masculinos
(cabelo e barba)
e kids (criangas).

Corte, escova,
procedimentos de
restauragao capilar,
cortes masculinos
(cabelo e barba) e kids
(criangas) e cabelos
para produgdes culturais.

Porto
Alegre

Micro

35

Corte, escova, coloragao
ou tonalizacdo e mechas,
megahair e
procedimentos

de restauragao capilar,
manicure e pedicure,
maquiagem, design

de sobrancelha e
extenséo de cilios,
depilagao, cortes
masculinos (cabelo e
barba) e kids (criangas).

Porto
Alegre

Micro

20

- Corte, escova,
coloragao ou tonalizagao
e mechas, megahair e
procedimentos

de restauragao capilar,
manicure e pedicure,
maquiagem, design de
sobrancelha e extenséo
de cilios, depilagao,
cortes masculinos
(cabelo e barba)

e kids (criangas). Além
disso, vende produtos
de marcas consagradas
de manutengéo

e tratamento capilar.

Canoas

Micro

11

Corte, escova, coloragao
ou tonalizacdo e mechas,
procedimentos de
restauragao capilar,
manicure e pedicure,
maquiagem, design de
sobrancelha, depilagéo,
cortes masculinos
(cabelo e barba) e kids
(criangas).

Porto
Alegre

Micro

Cabelo (corte, escova,
penteado, coloragao,
mechas e relaxamento),
maquiagem (make social,
executiva, cilios e
noivas), manicure e
pedicure, calista e
depilagao.

Porto
Alegre

Micro

Corte, coloragao e
procedimentos de

Porto
Alegre

Micro

Menos de
um ano
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restauragao capilar e
maquiagem.

Corte, coloragao e
procedimentos de
restauragao capilar,
manicure e ped|c.urel Porto 5 Micro 6
maquiagem, depilacao, Alegre

e cortes masculinos
(cabelo e barba com

o barbeiro).
Servicos de depilagao

J cotpo.ral com cera Canoas y Micro Menos de
egipcia e designer um ano

de sobrancelhas.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.3 PRINCIPAIS DIFICULDADES ENFRENTADAS PELAS EMPRESAS EM
ESTUDO A PARTIR DA INCIDENCIA DA PANDEMIA (COVID-19)

De acordo com os Entrevistados A, B, D, E, G, | e J, os clientes
permaneceram, por um longo periodo, afastados das praticas de cuidados estéticos
em saldes de beleza, principalmente no periodo entre margo de 2020 a junho de
2021. O medo e a incerteza das formas de transmissao da Covid-19 afastaram os
usuarios de servigos prestados pelos saldes de beleza, mesmo apds o inicio da
flexibilizagao das restricdes da pandemia, relatando situagcbes de desespero, medo e

receio pela contaminagao pelo Covid-19, conforme o relato a seguir:

Tinha uma cliente que contou que o filho entrou em surto porque ela ia ao
saldo [de beleza], sendo um lugar [potencial] para adquirir Covid-19. Muitas
pessoas criaram um trauma de ir ao saldo de beleza, visto que o
atendimento é mais préximo (ENTREVISTADO D).

As evidéncias da pesquisa demonstram que a redug¢do no fluxo dos clientes
possui relagdo direta com a inseguranga de nao saber o tempo de duragado da
pandemia e o que impactaria na gestdo dos seus negocios a curto, a médio e a
longo prazo, destacando a duvida pela sobrevivéncia do negécio no mercado, de
acordo com o relato dos Entrevistados B, C, D, E, G, H, | e J. O comentéario de um

dos entrevistados € ilustrado no excerto que segue:

Me desfazer de tudo que nao foi facil adquirir, (...) sendo que o meu saldo
de beleza possuia muitas obras de artes, durante a pandemia, acabou
comigo. Aos poucos eu fui me desapegando até o momento em que eu
parei de sentir [isto] (ENTREVISTADO C).
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Mais do que o medo de fechamento dos negdcios e as incertezas relativas ao
fluxo de clientes, a maioria dos entrevistados relataram o fator econémico com uma
das maiores dificuldades enfrentadas (Entrevistados B, D, E, F, G e I). Além da
perda imediata de renda (receitas, faturamento) e da possibilidade de se manterem,

pagando suas despesas, o Entrevistado G destacou que:

Nao poder trabalhar e ficar [com o saldo de beleza] fechado por quase 60
dias em 2020 e 21 dias em margo de 2021 significou uma renda zerada.
Imagina este impacto em um negdcio pequeno como o meu?

De uma forma mais ampla, segundo os entrevistados, as principais
dificuldades enfrentadas a partir da incidéncia da pandemia pelo Covid-19 sao

apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Principais dificuldades enfrentadas

a partir da incidéncia da pandemia (Covid-19)

Principais Dificuldades Enfrentadas Entrevistados

Inseguranga dos clientes para voltar a utilizar os servigos prestados

~ NP ) A,B,D,E G, led
pelos saldes de beleza e profissionais envolvidos

Redugédo no fluxo dos clientes e, consequentemente, nas receitas do

saldo de beleza B,C,D,E,G,H,leJ

Inseguranca em relacdo a economia, tendo em vista a perda de
emprego efou na perda ou redugdo de renda das familias e, B,D,E,F,Gel
principalmente, dos clientes (atuais e potenciais) dos sal6es de beleza

Mudancgas relativas ao habito dos clientes no que se refere a

utilizagao dos servigos prestados pelos saldes de beleza A.B,C.D,E,F.G Hel

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.4 MUDANCAS RELATIVAS AOS HABITOS DOS CLIENTES

A partir da realizagdo da pesquisa, emergiu uma nova categoria de analise
dos dados, muito aderente ao contexto investigado, ou seja, mudancgas relativas aos
habitos dos clientes. Nesta dire¢ao, foram identificadas trés grandes mudancgas:

a) A adocédo do autocuidado, fazendo com que os clientes nao utilizassem
ou utilizassem com menor frequéncia os servicos prestados pelos saldes
de beleza;

b) A intensificagdo de atendimentos home office, fazendo com que os
clientes optassem por ndo ir a algum saldo de beleza, para evitar o

contato com mais pessoas, reduzindo a probabilidade de contaminagéao
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pelo Covid-19, demandando que profissionais de beleza os atendessem
em suas residéncias ou ambientes privativos;

c) Mudancgas relativas ao setor de eventos, tendo em vista que, com a
pandemia, os eventos foram cancelados, em um primeiro momento, e
permitidos em escalas menores, o0 que reduziu acentuadamente a
demanda por servigos de estética, beleza e cuidados pessoais, 0 que
impactou muito negativamente no faturamento e, consequentemente, na
lucratividade dos salbes de beleza, principalmente em servigcos que
anteriormente representavam melhores margens de lucro, como, por
exemplo, servigos relativos a coloragdo de cabelos e ao megahair
(Entrevistados A, B, C, D, E, G e H).

Também foi possivel observar, por meio da percepg¢ao dos entrevistados que,

durante a pandemia, muitos clientes perderam, total ou parcialmente, a vaidade,
nem voltando plenamente a utilizar os servigos prestados pelos saldes de beleza,

nem aderindo a pratica do autocuidado. Os excertos a seguir sdo exemplos disso:

O servico de coloracado [de cabelos] € o meu carro-chefe e as pessoas
retornavam ao salao [de beleza] como se fossem da época das cavernas
(ENTREVISTADO G).

Teve pessoas que ficaram mais de ano sem cortar o cabelo, principalmente
os homens (ENTREVISTADO D).

Quanto a intensificagdo de atendimentos home office, os Entrevistados B, E,
F, H e | enfatizaram que, com a necessidade de isolamento, total ou parcial,
dependendo do entendimento e do perfil de saude das pessoas, com maior tempo
de permanéncia em suas residéncias, ou mesmo com a flexibilizagdo, ndo houve a
mesma demanda pelos cuidados pessoais ou com a sua aparéncia, principalmente
porque muitas pessoas desenvolviam suas atividades profissionais ou de estudo em
novos modelos, remoto ou hibrido, e ndo mais totalmente presencial. Neste

contexto, o Entrevistado E comentou que:

Muitas pessoas, que sao clientes e trabalhavam aqui no centro, agora estao
home office 100% [trabalhando totalmente por vias remotas, em suas
casas]. Este publico ndo volta mais para o centro. Muitas pessoas
aproveitavam a hora do almocgo [para utilizar servigos de cuidados pessoais,
estéticos ou de beleza)] e agora sumiram.
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No que se refere aos eventos, a pandemia restringiu eventos até o primeiro
semestre de 2021, alids, para todos os tipos de eventos (casamentos, formaturas,
festas, encontros, congressos,...), 0s quais estdo diretamente conectados com a
demanda por servigos prestados pelo segmento em estudo. Inclusive, o Entrevistado

C salientou que:

Meus clientes eram artistas visuais, musicos, atores, jornalistas e muitos
vinham até o saldo [de beleza] para conversar, usar o espago para gravar
clipes ou fazer ensaios fotograficos. Esta crise foi sistémica.

Por outro lado, o Entrevistado B ponderou que:

Houve um aumento de solicitagdes [por servicos de cuidados pessoais,
estética e beleza] entre o final de 2020 e inicio de 2021, quando fiz a
maquiagem e os cabelos para mulheres que realizarem eventos em frente
as cameras.

No Quadro 4, portanto, sdo apresentadas as mudancgas identificadas

relacionadas aos habitos dos clientes de saloes de beleza:

Quadro 4 — Mudancas relativas aos habitos dos clientes

Mudancas Relativas aos Habitos dos Clientes Entrevistados
Adogao do autocuidado AB,C,D,E,GeH
Intensificagao de atendimentos home office B,E,F,Hel
Mudancas relativas ao setor de eventos A, BeC

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.5 ARTICULAGAO DOS RECURSOS DISPONIVEIS

O objetivo da gestdo dos recursos financeiros € melhorar os resultados
apresentados pela empresa (faturamento, equilibrio financeiro) e aumentar o valor
do patriménio da organizacdo do por meio da geragao de lucro e rentabilidade
provenientes das suas atividades operacionais, voltadas ao atendimento aos
clientes. Uma correta administracao financeira permite que se visualize a atual
situacdo da empresa, conforme destacado pelos Entrevistados A, B, C, D, E, F, G,

H, | e J. Neste sentido, o Entrevistado B ressaltou que:

No meu saldo [de beleza], todos estavam na mesma situagao de incertezas
e nado se escondia nada da equipe. Apesar do saldao em que atuo ser
préprio, nédo tendo custo de aluguel, todo o time possuia conhecimento dos
custos de operacgao e batalhou para se ajudar mutuamente neste periodo
[de maior intensidade das restricdes pela pandemia pelo Covid-19].
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De acordo com os Entrevistados A, B, D, E, F, G, H, | e J, a limpeza e a
higienizacdo do estabelecimento deve ser uma tarefa considerada essencial para o
negocio. Afinal, a falta de preocupagdo com este aspecto pode afastar alguns
clientes e, consequentemente, prejudicar o faturamento e o lucro da empresa, e com
a pandemia (Covid-19) estes cuidados tiveram de ser redobrados. Portanto, é
indispensavel que o ambiente do saldo de beleza esteja sempre limpo e higienizado
e que isto seja perceptivel por parte dos clientes. O Entrevistado A, inclusive,

comentou que:

Foram adotados tapetes higiénicos, alcool em gel no balcdo da recepgéo,
alcool 70% nos balcdes de atendimento para cada profissional e nos
lavatorios, além de orientagédo para os profissionais realizarem higienizagao
nos balcdes e nas cadeiras a cada cliente que encerrava o atendimento.

Com a hipétese de que o coronavirus poderia se espalhar com o ar-
condicionado ligado, os salbes de beleza, preferiam trabalhar com portas e janelas
abertas, favorecendo o fluxo e a renovacédo do ar e a diminuigdo do custo com
energia elétrica, bem como a adocdo do distanciamento entre as cadeiras de
atendimento aos clientes, exigindo uma distancia minima (Entrevistados A, B, C, D,
E, F, G, H, | e J). Conforme o Entrevistado B:

O saldo [de beleza por ser] de alto padrao, com cerca de 150 m?, a
empresa tem amplo espago, o que possibilitou a reabertura conforme
protocolos exigidos pelos 6rgaos competentes 15 dias apds o primeiro
fechamento [pelas restricdes impostas pelos 6rgaos reguladores, tendo em
vista a pandemia pelo Covid-19].

Em acréscimo, os Entrevistados H e J ressaltaram que foram realizados
atendimentos, em pequenos volumes, durante a pandemia, delimitando espacos
pequenos (entre cerca de 10 m? a 30 m?) destinados a atender uma pessoa por vez,
mediante agendamentos preévios.

Referente aos aspectos tecnoldgicos, atualmente, existem no mercado
iniumeras opg¢des tais como lavatério com terapia capilar, lavatorio com acionamento
de massagem corporal, lavatério com cromoterapia, novos produtos para queda de
cabelo em decorréncia de sintomas po6s-Covid-19. Porém, nenhum dos
entrevistados informou sobre algum possivel investimento relacionado aos itens
citados, somente destacaram um maior uso das redes sociais e melhor adequacao

do sistema de agendamento ao atendimento aos clientes (Entrevistados A, F, G e J).
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o Entrevistado J colocou que:

Desde o agendamento [do atendimento ao cliente] até [a negativa de
agendamento] para o cliente, em caso de agenda lotada, ou atrasos
cobrados, é preciso profissionalismo para manter a confianga dos clientes.
O atendimento humanizado esta faz parte do sucesso [do saldo de beleza]
mesmo durante a pandemia.

O mesmo entrevistado ainda comentou sobre o caso de uma cliente, de uma

senhora idosa que continuou a atender, em um horario semanal. Mais do que

cuidados pessoais, ela queria conversar, desabafar sobre a vida (Entrevistado J).

De uma forma geral, o Quadro 5 traz um resumo dos principais aspectos

identificados em relagdo aos recursos disponiveis e articulados pelos gestores dos

saldes de beleza:

Quadro 5 — Recursos disponiveis

Recursos Disponiveis

Aspectos Identificados Entrevistados

Financeiros

Aumento nos custos relativos aos procedimentos
exigidos para limpeza e higienizagc&o do salédo de
beleza e dos profissionais (luvas, mascaras,
alcool gel,...)

Aumento nos custos dos insumos, ocasionando
repasse aos pregos praticados pelos servigos A B,C,D
prestados aos clientes F I

Falta de reserva financeira, recorrendo a
financiamento em instituicdes financeiras
(empréstimos) para custear as despesas
(principalmente com fornecedores e/ou

funcionarios), reforgcando o capital de giro

Humanos

Orientagdes aos funcionarios para adogao de
protocolos relativos a limpeza e a higienizagao
do saldo de beleza e dos utensilios utilizados
para maior seguranca dos clientes e dos
profissionais envolvidos nos servigos prestados A B D.E

Perda de capital humano (afastamentos por FGHled
doengas, principalmente pela Covid-19, e por T
demissdes realizadas, no sentido de reduzir as
despesas, tendo em vista a diminui¢gdo no
atendimento aos clientes e a queda de
faturamento do saldo de beleza)

Fisicos

Adaptacédo do ambiente fisico (layout do saldo
de beleza) para medidas de distanciamento
social nos atendimentos aos clientes

Utilizagao de materiais para seguranga dos
profissionais e clientes (luvas, mascaras, alcool
gel,...) nos atendimentos em domicilio ou em
home office

Tecnoldgicos

Aumento do uso nas redes sociais
(predominantemente o Instagram) e de AF,Gel
sistemas de agendamento dos servigos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.
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4.6 ARTICULAGAO DAS CAPACIDADES DISPONIVEIS

A aprendizagem organizacional considera que todos os conhecimentos,

informais ou formais, podem ser aplicados no cotidiano dos colaboradores para

obter mais resultados para a empresa. Sendo assim, os Entrevistados A, B, D, E, F,

G, H, | e J comentaram que realizam frequentemente cursos profissionalizantes para

se manterem atualizados, aumentando a qualidade dos servigos prestados, do

atendimento aos clientes ou para fins de aumento no portfélio dos servicos.

llustrativamente, o Entrevistado E salientou que:

A area de beleza necessita constante aprendizado, realizando-se cursos e
atualizagdes. As empresas de produtos [fornecedores de insumos ou
materiais para os saldes de beleza] disponibilizam os cursos. Antes da
pandemia, ndo abriamos o saldo nas segundas-feiras, pois sempre
tinhamos eventos de apresentacédo de produtos e novas técnicas de marcas
como Salvatore, L'Oreal e Wella. Agora pretendo retomar e seguir com as
atualizagbes, uma vez que as empresas estdo disponibilizando cursos,
apresentagoes e novidades aos saldes [de beleza] parceiros.

Além disso, o Entrevistado D comentou que:

O meu publico-alvo, (...) os clientes mais idosos n&o tinham seguranga para
sair de casa. Tentei manter contato com os meus clientes pelas redes
sociais, mas eles, em sua maioria, sdo artistas e enfrentavam muitas
dificuldades financeiras para priorizar o visual.

Na percepgao dos Entrevistados H e J, a criatividade organizacional pode ser

compreendida como a criagcdo, por individuos, de um novo produto e/ou servigo,

novas ideias, procedimentos ou processos. Neste sentido, o Entrevistado H

destacou que:

Percebi que as clientes aproveitaram os momentos de isolamento para
realizarem uma transicdo capilar para assumir os grisalhos. Sendo assim,
aproveitei 0 momento para disponibilizar servigos como, por exemplo,
banho de creme e tratamentos com produtos especificos para tons
grisalhos. Com os sintomas pds-Covid-19, houve procura por terapia capilar
pela queda de cabelo.

A orientacdo empreendedora, por sua vez, pode se dar a um nivel de

aceitacdo de risco, proatividade e inovatividade. Neste contexto, mesmo com os

medos e duvidas ocasionados pela pandemia pelo Covid-19, foram encontradas

oportunidades para empreender, adotar novas formas de atender aos clientes e

novos servigos, demonstrando nossa capacidade de aprender com as dificuldades e

gerir o negécio em meio a um contexto diferente (Entrevistados H e J).
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No Quadro 6, sdo apresentados o0s principais aspectos identificados em
relacdo as capacidades disponiveis e articuladas pelos gestores dos salbes de

beleza:

Quadro 6 — Capacidades disponiveis

Capacidades Disponiveis Aspectos ldentificados Entrevistados

Realizacao de cursos para manicure,
pedicure e cabelereiros

Utilizagao de produtos para nao causar
danos aos fios e tratamentos especificos
(inclusive para sintomas da Covid-19) A B.D.E

Aprendizagem organizacional | Absorgao de varias fungdes por parte dos FGHled
gestores e/ou de alguns funcionarios T

Melhor gestao do tempo

(planejamento das atividades, agendamento
do atendimento aos clientes e gestdo das
receitas e despesas)

Utilizagao de novos produtos para tons
grisalhos

Adocédo de novas formas de atendimento aos
clientes e de novos servigos no portfélio do
saldo de beleza

Planejamento para prospeccéo e retengao
(e, se possivel, fidelizagdo) de clientes

Uso frequente das redes sociais

Criatividade organizacional Hel

Aceitacdo aos riscos do negdcio e do
contexto (economia, mercado), além de
proatividade e de inovatividade como tragos
da personalidade do empreendedor

Orientacdo empreendedora Held

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.7 DIRECIONAMENTOS PROPOSTOS

As novas tendéncias de mercado e as mudancas no comportamento e nos
habitos dos clientes fazem com que surjam oportunidade para os empreendimentos
(saldes de beleza) e para os profissionais ligados ao segmento de cuidados
pessoais, estética e beleza. E isto é relevante ainda mais nesta possivel retomada
da economia e do segmento investigado com a diminuigdo das restricbes impostas
pela pandemia pelo Covid-19.

Dessa forma, com base na pesquisa realizada, na sequéncia, sao
apresentados os direcionamentos propostos no sentido de potencializar a resiliéncia

organizacional e a competitividade das empresas do segmento em estudo:




a)

b)

d)

f)
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Planejamento estratégico: os empreendedores devem possuir uma visao
sistémica acerca do negdcio e do mercado em que atuam, realizando e
adequando um planejamento estratégico, formalizado, de curto, de médio
e de longo prazos, identificando possiveis cenarios e agindo para obter
melhores resultados, priorizando a estrutura do saldo de beleza, a
qualificacdo dos profissionais envolvidos, a qualidade dos servigos
prestados e o fortalecimento do relacionamento com os clientes;

Reserva financeira: é necessaria uma reserva minima, para capital de giro
e cobertura de despesas basicas, tais como aluguel, energia elétrica,
agua, funcionarios, materiais (produtos) utilizados, impostos e pré-labore.
Sendo assim é importante que os salbes de beleza, dentro de sua
capacidade, componham uma reserva financeira, para fins contigenciais;
Seguranga, limpeza e higienizagdo: os gestores dos saldes de beleza
devem transparecer aos clientes uma maior seguranga no ambito
sanitario, tangibilizando ag¢des concretas em relacdo a limpeza e a
higienizagcdo dos ambientes fisicos e dos utensilios e dos materiais
utilizados na prestacao dos servigcos aos clientes;

Espacos fisicos: adequar os saldes de beleza (layout) em espacos (salas)
menores e mais privativos, passando uma sensac¢ao de acolhimento e de
privacidade e seguranga sanitaria. Ou, quando for o caso, utilizar o
compartilhamento de espacos, analisando os dias de menor ou de maior
demanda (sazonalidade), podendo ser utilizando para outras alocagdes de
Servicos;

Equipamentos modernos: harmonizacdo dos equipamentos e mobiliario
com a identidade visual do saldo de beleza é algo relevante, investindo em
equipamentos como um lavatério com massagem, cromoterapia ou ajustes
dos equipamentos de acordo com a altura dos clientes

Experiéncia: os profissionais do segmento devem ir além da prestagéo de
servicos de qualidade, pois, devido a pandemia (Covid-19), os clientes
procuram um local seguro para se cuidar e relaxar, ou seja, ao invés de
meramente prestar servigos, proporcionar uma experiéncia agradavel e

segura aos clientes;

g) Aspectos sensoriais: em decorréncia dos altos niveis de estresse

causados pela pandemia (Covid-19), os salbes de beleza poderiam



h)

k)
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proporcionar uma maior sensacdo de relaxamento aos clientes e,
respectivamente, aumentando a sua satisfacdo e sua retengéo junto ao
saldo de beleza. Por exemplo, transformar uma simples sessao de
pedicure em um spa para os pes do cliente. Isto abre espago para
investimentos em elementos decorativos ou alfativos (aromas) dos
ambientes, bem como na customizacio ou personalizagao dos servicos de
acordo com o perfil dos clientes;

Praticidade ao cliente: maior durabilidade de alguns servigos prestados,
tais como: menor manutengcdo na coloragdo dos cabelos a partir da
utilizacdo de produtos de maior qualidade ou por meio da substituicdo da
esmaltagdo comum pela esmaltagdo em gel;

Identidade visual: o saldao de beleza deve possuir uma identidade visual,
tanto no seu ambiente fisico quanto para fins de acbes de comunicacao, o
que pode ajudar a reforgar sua identidade de marca;

Captacao e manutencgao de clientes: intensificar campanhas promocionais
ou de divulgacdo dos servigos e produtos comercializados pelo saldo de
beleza, para captar e manter clientes de forma mais ativa, aproveitando
datas especiais ou comemorativas (como, por exemplo, Dia da Noiva ou
do Noivo, Dia dos Namorados, Black Friday,...). Tais campanhas poderiam
ser veiculadas prioritariamente pelas redes sociais, tendo em vista seu
potencial de repercusséo e necessidade de baixos investimentos;
Comunicagdo no mundo digital: as lives ou posts se tornaram muito
comuns durante a pandemia (Covid-19), oferecendo conteudos que os
clientes procuram para decidir a qual saldao de beleza ou profissional ira
recorrer, sendo essencialmente visual, apresentando boa qualidade nas
imagens ou videos, e utilizando-se de comunicagdo assertiva nas redes
sociais, preferencialmente no YouTube;

Novos servigos: muitas pessoas assumiram durante a pandemia (Covid-
19) os seus tons grisalhos, sendo assim investir em bons produtos ou em
tratamentos para manutencdo e hidratagcdo dos fios brancos é algo
oportuno. Isto também se encaixa a terapia capilar, pois muitas mulheres
tiveram quedas de cabelos significativas como sintomas pds-Covid-19; e a
green beauty, tratamentos procurados por pessoas que desejam, cada vez

menos, a utilizacdo de componentes quimicos agressivos. Portanto,
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mapear e, caso seja viavel, seria importante rever e atualizar o portfélio de
servigos e/ou de produtos comercializados pelos saldes de beleza;

m) Parcerias com outros profissionais: o cabelo ideal pode ser
complementado por servicos de profissionais como, por exemplo,
manicure ou podologo. Parcerias deste tipo podem aumentar a clientela do
saldo de beleza ou de cada um dos profissionais envolvidos ou, ainda,
estabelecer parcerias com clinicas estéticas para manter a pele saudavel
em atividades presenciais ou perante as cameras durante o trabalho home
office para obter um cloud skin;

n) Diversidade e inclusdo: especializar-se, por exemplo, em cabelos crespos,
ou em penteados étnicos ou para pessoas com mais idade (acima de 60
anos).

Enfim, tais direcionamentos propostos sado resultantes da presente pesquisa,

e pretendem servir com norteadores para os gestores do segmento em estudo
potencializarem a resiliéncia de seus saldes de beleza, aléem de aumentarem a
competitividade de suas empresas, voltando-se para a qualificacdo de sua estrutura,

dos servicos ofertados ao mercado e de sua conexdao com os seus clientes.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O medo ou o receio de fechamento dos negocios (encerramento de
atividades) devido a reducdo de fluxo de clientes e de faturamento (receitas) foi
inevitavel para os gestores dos saldes de beleza, o que foi relatado por todos os
entrevistados (Entrevistados A, B, C, D, E, F, G, H, | e J). Pelas restricdes impostas
pela incidéncia da pandemia pelo Covido-19, inclusive com momentos em que nao
foi possivel atender os clientes, houve uma queda acentuada na demanda por
servigos ligados aos cuidados pessoais, estética e beleza.

No entanto, apesar da inseguranga e das incertezas frente aos negdcios
relacionadas aos aspectos sanitarios e a economia como um todo, para os
Entrevistados H e J, tais dificuldades foram o impulso para empreenderem seus
préprios negocios, os quais demonstraram orientacdo empreendedora, assumindo
riscos, mesmo em um contexto de dificuldades.

Dentre as praticas adotadas pelos entrevistados, foi possivel perceber uma
capacidade de adaptagao rapida ao mercado. Exemplo disso foram as ofertas de
outros servigos, tais como, em alguns casos, a possibilidade de atendimento aos
clientes em home office ou o banho de creme e tratamentos com produtos
especificos para tons grisalhos, ao perceberem que as mulheres assumiram os
cabelos brancos. No caso do Entrevistado J, a gestdo e a organizagédo da agenda de
atendimento aos clientes e os protocolos de limpeza e higienizagdo prévios foram
fundamentais para levar a seguranga fisica e psicolégica que os clientes
demandavam, inclusive, ignorando o medo de ficarem fechados em uma sala com
os profissionais que |Ihes atendiam, mesmo nos periodos mais criticos, com a
possibilidade de serem contaminados pelo Covid-19.

Nos saldes de beleza nos quais foram entrevistados, os proprietarios
assumiram, de forma mais concreta, a gestdo do negdcio, restringindo-se, em
alguns casos, somente a questdes administrativas e financeiras, pela sua
necessidade, conforme relatado pelos Entrevistados E G, ou a gestdo ser mais uma
de suas atribuigdes, além do proprio atendimento aos clientes. Ou seja, além de
gerir 0 negocio a maioria dos entrevistados (Entrevistados C, D, F, H, | e J) organiza
a agenda, assume a comunicagdo com o mercado e o relacionamento com os

clientes e uma “cadeira” no saldo de beleza, que, no jargdo do negdcio, significa
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prestar os servicos de beleza, como, por exemplo, o corte, a coloragédo e o
tratamento de cabelo, hidratagdo de pele, maquiagem e depilagao.

Ficou evidente a necessidade de assumirem mais efetivamente atividades
ligadas ao planejamento, as questdes financeiras e a adequagao dos servigos a uma
nova realidade, que incluiu, também, a mudanca de comportamento e de habitos
dos clientes. Neste sentido, foi essencial haver uma melhor articulacdo entre os
recursos (financeiros, humanos, fisicos e tecnologicos) disponiveis e as capacidades
organizacionais (aprendizagem organizacional, criatividade organizacional e
orientacdo empreendedora), evidenciando-se que a gestdo destes aspectos, de
forma assertiva, ajudaram, em um primeiro momento, as empresas sobreviverem no
mercado, demonstrando resiliéncia organizacional, seja para criar um novo ciclo de
recuperacao e, posteriormente, de crescimento, consolidando e aumentando a sua
competitividade. Neste contexto, foi possivel perceber um resultado relevante
relativo as capacidades organizacionais de criatividade organizacional e de
orientacdo empreendedora, as quais, inclusive, foram destacadas por alguns dos
entrevistados (Entrevistados H e J).

E isto, inclusive, corrobora os autores que defendem a necessidade das
organizagbes utilizarem seus recursos e capacidades para serem resilientes e se
manterem competitivas nos mercado em que atuam (BARNEY; HESTERLY, 2011;
BURNARD; BHAMRA, 2011; BARNEY, 2017; LEE; KARPOVA, 2018; ALVARES et
al., 2020; DUCHEK, 2020; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).

Logicamente que, diante da pandemia, a falta de reserva financeira foi algo
desafiador, conforme destacado pelos entrevistados (Entrevistados A, B, C, D, E, F,
G e |), bem como a adaptacédo as restricbes ou protocolos impostos a partir da
pandemia. Todavia, a resiliéncia das empresas deste segmento foi evidenciada,
dentre outras coisas, pelas capacidades de aprendizagem e de criatividade
organizacional e pela orientagdo empreendedora dos seus gestores.

Com o resultado das entrevistas realizadas, foi possivel identificar dois tipos
de perfis de empreendedores ou gestores, os quais se caracterizaram por
implementar um certo padrao de iniciativas em suas empresas: (i) conservadores:
mesmo portfolio de clientes (antes da pandemia), falta de engajamento nas redes
sociais, falta de reserva financeira, falta de conhecimento em administragcdo e/ou
finangas, comprometimento com os protocolos para maior seguranga e tranquilidade

dos clientes, cursos de aprimoramento, geralmente direcionados para cabelos, maos
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e pés; e (ii) agressivos: alto engajamento com as redes sociais e a propria imagem,
busca por novos produtos e/ou servicos, novas formas de atendimento aos clientes,
prospeccao e fidelizagdo de clientes, aceitagao de riscos e perfil empreendedor.

Por outro lado, para a triangulagdo dos dados, os Entrevistados C, E e J
foram selecionados, visto que o Entrevistado C comentou que foi decretada a
faléncia de sua empresa; que o Entrevistado E se mantém no mercado e o
Entrevistado J realizou a abertura do seu negocio durante a pandemia pelo Covid-
19. Entre convergéncias ou divergéncias, € possivel citar: (i) publico-alvo: o
Entrevistado C, apesar de atender o publico kids, a maior percentual de sua carteira
era formada por artistas e/ou pessoas idosas, enquanto que os Entrevistados E e J
atendem, em sua maioria, pessoas ativas e com capacidade produtiva;
(i) utilizacdo das redes sociais: o Entrevistado C ndo possuia nenhuma relagdo com
as redes sociais, enquanto os Entrevistado E e J possuem uma alta utilizacao das
redes sociais. Inclusive, o Entrevistado J produz imagens profissionais para utilizar
em suas postagens ou divulgacgdes nas redes sociais (iii) idade: os Entrevistados C e
E estdo dentro da mesma faixa etaria, sendo pessoas mais maduras, enquanto o
entrevistado J possui 20 anos a menos. Porém, durante a entrevista de triangulagéo
de dados, verificou-se que a responsavel pelas redes sociais da empresa do
Entrevistado E é a sua filha de 21 anos, levando a um maior engajamento do
negocio; (iv) servigos prestados: os Entrevistados E e J acreditam na importancia da
humanizacao de processos e tratamento de cada pessoa, sendo unico. Diante deste
fato, foram relatadas mudancas em um simples processo de esmaltacao de unha e
pedicure, trazendo sensacao de bem-estar, utilizacido de bons produtos e de melhor
durabilidade.

Com base em evidéncias provenientes da pesquisa, também foi possivel a
proposi¢cao de alguns direcionamentos aos gestores e profissionais do segmento
investigado. Tais direcionamentos propostos, a partir da realidade vivenciada pelas
empresas, objetivou sugerir alguns caminhos alternativos que permitam a
potencializagdo da resiliéncia das empresas, além de estrutura-las de forma
adequada as novas demandas de mercado, qualificando os servigos ofertados, para
aumentar a sua competitividade no sentido de recuperar as perdas causadas pela
pandemia e criar um novo ciclo de crescimento.

Destacam-se, portanto, as organiza¢des que absorvem este novo conceito, 0

de resiliéncia organizacional, em suas praticas de gestdo (DEJARDINE; BANSAL;
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YANG, 2019; TALEB, 2020), desenvolvendo uma maior capacidade de lidar com
crises ou momentos de maiores dificuldades no mercado em que atuam.

E importante comentar que o estudo apresentou algumas limitagdes quanto
ao tamanho do grupo de participantes (entrevistados), sendo oportuno, futuramente,
pesquisas mais robustas, com amostras maiores, mediante a realizagdo de
pesquisas com abordagem quantitativa, operacionalizadas por meio de pesquisas do
tipo survey. Além disso, os resultados da pesquisa estdo sujeitos ao viés da
percepcdo dos participantes (entrevistados), com a peculiaridade de suas
experiéncias, em suas empresas, no periodo da pandemia pelo Covid-19.

Para estudos futuros, sugere-se, ainda, uma pesquisa com maior
heterogeneidade entre os salbées de beleza, e seus respectivos gestores ou
profissionais, a fim de investigar sobre a satisfacdo e a retengdo de seus clientes, o
que nao foi foco da presente pesquisa, bem como outras alternativas que possam
potencializar a resiliéncia e a competitividade organizacional deste tipo de empresas,
em um outro momento ou contexto da economia e do mercado e de novos
comportamentos, habitos e demandas que os clientes (atuais e/ou potenciais)

possam vir a manifestar.
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APENDICE A - ROTEIRO BASICO DE QUESTOES

Bloco 1 — Perfil dos Participantes

Sexo:

Idade: anos

Escolaridade:

Cargo ou Funcédo Desempenhada na Empresa:

Tempo de Atividade: anos

Bloco 2 — Perfil da Empresa

Portfélio (principais servigos prestados):

Quantidade de Funcionarios:

Tempo de Empresa: anos

A empresa realiza algum tipo de planejamento?

Vantagens e/ou diferenciais em relagdo aos concorrentes?

Bloco 3 — Questoes Centrais

1. Como vocé percebe o seu mercado de atuacdo no contexto da pandemia pelo
Covid-19? Favor comentar:

2. Quais sao as principais dificuldades enfrentadas pelas suas empresas durante a
pandemia?

3. Dentre elas, qual(is) tiveram maior impacto negativo na conducdo e na
competitividade do negécio?

4. A falta ou a escassez de recursos (financeiros, humanos, fisicos e tecnolégicos)
colocou em risco efetivo a sobrevivéncia do negoécio? Poderias comentar a
respeito?

5. Como vocé articulou recursos disponiveis (financeiros, humanos, fisicos e
tecnoldgicos) neste contexto?

6. Que tipos de recursos sdo 0s mais escassos na pandemia? Poderias ilustrar com
algumas situagdes vivenciadas neste periodo?

7. Para que a sua empresa ultrapasse este periodo de dificuldade e seja
competitiva, quais as suas preocupacdes em relagdo aos recursos necessarios?

8. No enfrentamento das dificuldades impostas durante a pandemia, quais sao as
capacidades mais relevantes para as suas empresas?

9. Dentre estas capacidades, quais foram as mais importantes? Por qué?

10. Quais capacidades evoluiram a partir do aprendizado e das mudangas na
economia e no mercado de atuagdo? Favor comentar:

11. Que outras capacidades precisam evoluir ou serem incorporadas para que as
suas empresas ultrapassem este periodo e sejam competitivas no futuro?

12. Quais sao as perspectivas futuras em relagdo ao mercado onde atuam?

13. As mudangas no mercado e no comportamento dos consumidores exigiram
mudancgas na forma como os servigos sido prestados?
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14. Se sim, o que deve ser alterado ou incorporado na prestagao dos servicos e na
condugédo dos seus negocios?

15. O que foi feito até o momento e o que devera ser feito, em futuro breve, para
que suas empresas ultrapassem este momento de crise, permanecendo
competitivas no mercado?

16. Vocé se sente um profissional resiliente? Se sim, por qué?

17. Que outros direcionamentos serdo importantes para sua empresa se consolidar
e ser mais competitiva no futuro, apesar do contexto em que vivemos?

18. Quais sao os principais indicadores de desempenho utilizados em sua empresa
para acompanhar os resultados e o nivel de competitividade do negécio?

19. Dentre estes indicadores de desempenho, qual(is) é(sdo) o(s) mais
importante(s)? Por qué?

Bloco 4 — Comentarios Adicionais
20. Vocé gostaria de fazer mais algum comentario adicional?

Bloco 5 — Agradecimento
Obrigada pela sua participagao em nossa pesquisal!
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APENDICE B — TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome €& Marselha Vianna Altmann e sou aluna do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negdcios na UNISINOS — Universidade do Vale do Rio
dos Sinos. Estou realizando uma pesquisa, sob orientacdo do Professor Dr. Gabriel
Sperandio Milan, intitulada “A Potencializacdo da Resiliéncia Organizacional e da
Competitividade de Empresas do Segmento de Estética e Beleza no Contexto da
Pandemia pelo Covid-19”.

O objetivo geral deste projeto de pesquisa € o de propor direcionamentos
para potencializar a resiliéncia organizacional e a competitividade de empresas no
contexto em estudo (micros e pequenas empresas do segmento de estética e
beleza). Como objetivos especificos para a pesquisa, foram definidos: (i) verificar as
principais dificuldades enfrentadas pelas empresas em estudo a partir da incidéncia
da pandemia (Covid-19); (ii) analisar como as empresas em estudo articularam os
recursos disponiveis a partir da pandemia (Covid-19); (iii)) analisar como as
empresas em estudo articularam as suas capacidades a partir da pandemia (Covid-
19); e (iv) apresentar os direcionamentos propostos para potencializar a resiliéncia
organizacional e a competitividade das empresas do segmento em estudo.

Solicitamos sua participagdo através de uma entrevista individual. Esta
atividade ocorrera em momento previamente combinado via Microsoft Teams. Cabe
mencionar que a dinamica sera gravada em audio e video para facilitar a posterior
analise e interpretagao dos dados. A sua participacido neste estudo é voluntaria e se
vocé decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem liberdade
de fazé-lo.

Na publicacao dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-
lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, vocé contribuira para a compreensdo do fenébmeno
estudado e para a produgao de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela
pesquisadora, pelo celular (51) 99685.81.64, pelo e-mail: marsy2005@gmail.com ou
pela Unisinos, no telefone 3591.11.22, Ramal: 3716.

Atenciosamente,

Marselha Vianna Altmann

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste TCLE —
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Local e data,

Nome e Assinatura do(a) Entrevistado(a)



