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Resumo

O ambiente corporativo esta cada vez mais competitivo, exigindo multiplas habilidades
pessoais e organizacionais. Por essa razdo, o mercado requer dinamismo e agilidade das
empresas, no sentido de se adequar as novas demandas. Portanto, o objetivo desse estudo é
analisar o impacto das capacidades dindAmicas no desempenho organizacional. A pesquisa foi
desenvolvida por meio do método quantitativo, com uso de uma survey. O modelo contemplou
8 dimensdes: capacidade adaptativa; capacidade absortiva; aquisicdo interna e externa de
conhecimentos; codificagdo e controle de conhecimento; compartilhamento de
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Impacto das capacidades dinamicas no desempenho organizacional mediadas pelos mecanismos de
aprendizagem na pandemia COVID-19

conhecimentos; desempenho organizacional; desempenho interno e de desempenho
corporativo. Para a coleta de dados foi utilizado um instrumento de pesquisa, elaborado com
base em Darroch (2005). Foi utilizada uma amostra de 83 empresarios e/ou gestores de
empresas, com 10 ou mais colaboradores, usando escala Likert de 5 pontos, disponibilizado
eletronicamente via 0 Google Forms. O modelo final confirma, que as capacidades dinamicas
influenciam positivamente o desempenho organizacional. Por fim, as principais contribuicfes
deste estudo estdo relacionadas ao uso das capacidades dinamicas para o desempenho
organizacional.

Palavras-chave: COVID-19. Desempenho. Capacidades Dindmicas. Organizacoes.

Abstract

The corporate environment is increasingly competitive, requiring multiple personal and
organizational skills. For this reason, the market requires dynamism and agility from
companies, in order to adapt to new demands. The research was developed through the
quantitative method, using a survey. The model included 8 dimensions: adaptive capacity;
absorptive capacity; internal and external acquisition of knowledge; codification and control
of knowledge; knowledge sharing; organizational performance; internal performance and
corporate performance. For data collection, a research instrument was used, based on Darroch
(2005). A sample was used a sample of 83 entrepreneurs and/or company managers, with 10
or more employees, using a 5-point Likert scale, available electronically via Google Forms.
The final model confirms that dynamic capabilities positively influence organizational
performance. Finally, the main contributions of this study are related to the use of dynamic
capabilities for organizational performance.

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

Introducao

Em um ambiente desafiador para as empresas, no contexto da pandemia do COVID-
19, a discussdo envolve as estratégias para 0s negocios atuais e futuros. Em geral, os lideres
mundiais aderiram ao fechamento das empresas, durante o periodo mais critico da pandemia
e esse fato causou desequilibrios entre oferta e demanda dos bens e servigos na economia.
Assim, houve a necessidade de subsidios para pessoas e empresas, por parte dos governos,

enquanto a economia nédo voltasse a sua normalidade. No entanto, os efeitos causados nas
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cadeias de valor ndo séo resolvidos simplesmente por politicas econdmicas, assim, impactam
também o contexto das organizagdes. Na concepc¢édo de Aveni (2019), ndo ha uma orientacao
definida para que esse problema seja compartilhado com seguranga. Por conseguinte, 0sS
investidores e gestores tomam suas decisfes em meio a uma série de incertezas.

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

Neste contexto, a pandemia do COVID-19 ndo se configura apenas em questfes
sanitarias a serem enfrentadas isoladamente; ha também aspectos que envolvem o conjunto
das organizacdes. Tais efeitos podem ser observados nas demonstrages financeiras das
organizacOes, pois essas informacdes apresentam os fatores enddgenos e exdgenos as
empresas, retratando sua situacdo, especialmente em tempos de crise (ANDEKINA;
RAKHMETOVA, 2013). Heinonen e Strandvik (2021), ratificam afirmando que as empresas
precisam adequar suas estratégias as mudancas dos modelos de negdcios, para atender as
demandas no po6s-pandemia do COVID-109.

Diante do exposto, 0 objetivo deste estudo foi verificar o impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem,
durante o periodo de pandemia Covid-19. Salienta-se que foram definidas a capacidade
adaptativa e capacidade absortiva como construtos para representarem as capacidades
dindmicas neste estudo. Os mecanismos de aprendizagem, definidos como varidveis
mediadoras considera 0s construtos: aquisicdo interna e externa de conhecimentos,
codificacdo e controle de conhecimento e compartilhamento de conhecimentos.

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

Assim, pode-se aferir que os temas deste estudo sdo: capacidades dindmicas,

desempenho organizacional, mecanismos de aprendizagem e pandemia COVID-19.
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Referencial Tedrico e a Descricdo das Hipoteses da Pesquisa

Este capitulo apresenta as abordagens tedricas envolvidas neste estudo, considerando
0s impactos da pandemia COVID-19 nas empresas, bem como suas capacidades dinamicas.
Portanto, neste item sdo relatados os aspectos conceituais e teoricos sobre a relacdo da

COVID-19 e o desempenho organizacional, envolvendo a percepcéo dos principais autores.

2.1 Pandemia Coronavirus (COVID-19)

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

Para Finsterwalder e Kuppelwieser (2020), a pandemia do COVID-19 se configura
uma crise global, humanitaria e de salude, afetando todos os niveis da sociedade. Seus
impactos em termos econdmicos e sociais sdo considerados graves e sem precedentes, se
tornando um desafio estratégico para as organizacdes, em funcédo de incertezas e instabilidade
dos negdcios.

A crise do Coronavirus possui caracteristicas sui generis decorrentes de causas
naturais. Desse modo, afetou a oferta e demanda dos paises, devido a necessidade de
isolamento social, como meio de evitar a disseminagdo da doenga. Nesse sentido, Baldwin e
Di Mauro (2020a; b) argumentam que, desde 1918 ndo ha historico de crise mundial causada
por virus, portanto, fica dificil fazer previsGes das possiveis consequéncias futuras. Segundo
0 Fundo Monetéario Internacional (FMI) (2020), a crise do coronavirus causara o pior
desempenho da economia mundial, desde a crise de 1929. Entretanto, o 6rgdo afirma que os
paises mais ricos serdo mais afetados que 0s emergentes, uma vez que nos ultimos anos, esses
ja vinham obtendo taxas elevadas de crescimento.

Sobre os efeitos causados pelas pandemias, demonstrado em debates recentes, por
Baldwin e Di Mauro (2020a; b), ressalta a semelhanca da Covid-19 com a Influenza de 1918.
Na mesma linha, Barro et al. (2020), corrobora no sentido do crescimento das economias,

enquanto Gourinchas (2020) argumenta sobre os fundamentos estratégicos para a reducdo do
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impacto da crise, que depende da desaceleracao da curva epidemiologica do coronavirus. Por
outro lado, Correia et al. (2020) comentam sobre evidéncias empiricas de processos recessivos
em economias como o0s Estados Unidos, ocasionados por consequéncias de adoc¢ao de medidas
ndo farmacoldgicas. Entretanto, cabe salientar que as pesquisas sobre o tema séo recentes e
estdo sendo estudadas e disseminadas em forma de textos para discussao, e-books e sites.
Em meio as instabilidades socioeconémicas, decorrentes de choques psicoldgicos e
politicos, causados pela crise do novo coronavirus, Eichenbaum et al. (2020) argumentam que
a dificuldade do sistema produtivo reagir, diante do novo cenario po6s pandemia, causara o
prolongamento da recessdo. Os autores comentam ainda, que as decisdes dos agentes
econbmicos sobre trabalho e consumo, serdo influenciadas pelo novo ambiente
macroeconémico, e com isso, apontando possiveis cenarios alternativos de mudanca das
politicas econdmicas. Nesse sentido, os efeitos das politicas prescritas na recessdo da
pandemia de 1918, foram analisados por Correia et al. (2020) nas cidades americanas, cujo

resultado foi que a recessdo foi inevitavel para todas as cidades e regides.

2.2 COVID-19 e os Desafios para as Empresas

A COVID-19 provocou grandes desafios para as pessoas e instituicGes, em aspectos
gerais. Neste contexto, as pessoas demostraram preocupacdo com a salde e seguranca,
resultando em mudancas de habitos e padrGes de consumo. Por conta disso, as empresas
chinesas foram impactadas e buscaram novas estratégias de mercado. Corroborando com essas
afirmacdes, Li; Zhu, et al. 2020, demonstram em sua pesquisa que as empresas tiveram
problemas operacionais, especialmente relacionada aos seu fluxo de caixa e por conta disso,
elevando o risco de bancarrota. Em uma outra pesquisa retratando o impacto da crise do
COVID-19, Wen, Wei, & Wang, (2020), se referem a gestdo de negdcios, desta vez, elevando
0s custos de producdo e aumentando a dificuldade de adquirir matérias-primas por falta de
fornecedores.

Por outro lado, as empresas necessitam de novas alternativas para sobreviver as crises.
Para Heinonen e Strandvik (2021), a principal estratégia é a magnitude da mudanca dos
modelos de negdcios, com vistas a adequar a estratégia as ofertas e demandas existentes no
mercado. Portanto, para viabilizar e implementar inovacGes sera necessario repensar as
estratégias.

Considerando o elevado grau de impacto sofrido pelas organizacdes durante a

pandemia do COVID-19, as empresas também buscam diferentes articulacdes. O objetivo é
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aproveitar novas oportunidades, oriundas do COVID-19, para conseguir inovar suas
estratégias de marketing, reter seus clientes e manter seus negocios (WANG et. al 2020).

Na concepcéo de Govindan, Mina e Alavi (2020), o COVID-19 pode ser considerado
um exemplo extremo, no sentido de forcar as empresas a desenvolverem suas capacidades,
para fazer frente aos as mudancas e 0s novos desafios. Nesse sentido, Ruel e El Baz (2021),
argumentam sobre a importancia da resiliéncia e iniciativa das empresas durante o COVID-
19, para melhorar sua performance durante a pandemia.

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

Uma das alternativas com vistas a amenizar os efeitos negativos, causados por uma
crise, como a pandemia do COVID-19, esta relacionada as proprias empresas e aos governos
que podem utilizar as medidas de estimulo fiscal e monetéario, que conforme afirmam Correia

et al. (2020), foram medidas implementadas com sucesso em crises anteriores.

2.3 Capacidades Dinadmicas

O estudo que envolve as capacidades dinamicas explica, como as empresas se adaptam
as constantes mudancas de ambientes e de mercado. Os elementos relacionados ao dinamismo
do mercado, como a mudanca na estrutura das industrias devem ser levados em consideracao,
uma vez que instabilidades provocam choques no ambiente organizacional. Por conseguinte,
as crises sdo responsaveis pelas alteracfes estruturais nos mercados, elevando o risco e a
competitividade das empresas. Dessa forma, para verificar como 0s recursos das organizagoes
evoluem ao longo do tempo e de que forma as empresas conseguem sustentar as suas
vantagens competitivas, surgiram as capacidades dindmicas (BARNEY, 2001; AMBROSINI
E BOWMAN, 2009; TEECE 2007).
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Neste contexto, em seu artigo da edicdo especial (1991), Barney argumentou que
“vantagem competitiva sustentada deriva dos recursos e capacidades que uma empresa
controla que sdo valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis”. Esses
recursos podem ser considerados como ativos tangiveis e intangiveis, inclusive como
habilidades de gerenciamento, gestdo de processos e rotinas organizacionais, bem como as
informacdes e conhecimento que a organizacao controla.

A abordagem sobre as Capacidades Dinamicas vem ganhando notoriedade, por sua
importante contribuicdo para as organizagdes. Segundo Teece et al., (1997), essas
capacidades contribuem para auxiliar os gestores na tomada de decisdo. A capacidade
dindmica (CD) pode ser entendida como uma das teorias que explicam 0s processos que
requerem rapidas adaptacdes e mudancgas organizacionais. Isso ocorre por meio do
desenvolvimento de competéncias, reconfiguragcdo organizacional e recursos organizacionais,
ainda que na abordagem de alguns autores ndo haja consenso sobre esse tema (GUERRA;
TONDOLO; CAMARGO, 2016).

As aplicagbes fundamentadas pelas capacidades dinamicas, nas rotinas de uma
empresa de grande porte € verificada por Scherer (2017). O autor salienta a importancia dessas
capacidades na detecgéo de clientes, participacdo em feira e eventos, pesquisas, campanhas,
geracdo de ideias, desenvolvimento de novas tecnologias, entre outras. Segundo Aguiar et al.
(2020), elas contribuem por meio da apropriacdo de conhecimentos. Por conseguinte, a
definicdo de novas tecnologias e parcerias com universidade e outras instituicdes, ajuda a
detectar e desenvolver novos produtos, servigos e processos. Nesse sentido, as grandes
empresas se adaptam melhor as mudancas do ambiente interno, devido a sua maior variedade
de produtos e mercados, enquanto as menores por sua vez, utilizam mais suas capacidades
gerenciais (FRANK; GUTTEL; KESSLER, 2017).

Com relacdo as novas evidéncias da relacdo que existe entre capacidades dindmicas e
outras areas da administracdo, Guerra, Tondolo e Camargo (2016), afirmam que essas derivam
das inovacgdes e dos mecanismos geradores de capacidades dindmicas. Assim, possibilita
atender as novas necessidades impostas pelo mercado. Essas necessidades podem ser
referentes as oportunidades e ameacas, em que requer um comportamento proativo da
organizacdo (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).

Em geral, a capacidade adaptativa, significa a habilidade da empresa de se adaptar
continuamente frente as demandas e mudancas da area de sua atuacdo. Nesse sentido, Wang

e Ahmed (2007), argumentam que é um componente de capacidades dindmicas, o qual tende

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec), Sdo Paulo, SP, v. 14, n. 3, 2023, p. 3222-3256.



)

Impacto das capacidades dinamicas no desempenho organizacional mediadas pelos mecanismos de
aprendizagem na pandemia COVID-19

a explicar como a empresa ajusta suas vantagens e seus recursos internos com as vantagens
existentes no mercado.

A capacidade absortiva se refere a habilidade da empresa em adquirir conhecimento
externo, associa-lo ao conhecimento interno e criar mecanismos para explorar e se apropriar
deste novo conhecimento. Na concepc¢do de Wang e Ahmed (2007), a capacidade absortiva
esta relacionada com a habilidade organizacional, no sentido de absorver aprendizados.

Os processos e rotinas das empresas estéo relacionadas a sua capacidade absortiva. O
desempenho das empresas depende de suas articulagfes em ambiente altamente competitivo.
Nesse sentido, 0 acompanhamento da performance pode levar a organizacdo a uma melhor
definicdo de suas estratégias, especialmente na criacdo de novos produtos e servicos, para
enfrentar a concorréncia (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI, 2004).

2.4 Mecanismos de Aprendizagem

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

As organizag6es buscam adquirir aprendizado de novos conhecimentos, com vistas a
uma mudanga continua para a obtencao dos resultados desejados. Dessa forma, por meio da
capacidade de aprendizagem, se envolve todos os colaboradores com suas habilidades
peculiares, elevando o nivel de conhecimento de todos os envolvidos na organizacdo. Por
conseguinte, provoca uma sinergia positiva para o desenvolvimento de praticas necessarias
para o aprendizado continuo (GARVIN et al. 1998).

Por fim, a capacidade de aprendizagem aponta mecanismos a serem utilizados na

administracdo, por meio dos quais o desenvolvimento de capacidades e conhecimentos pode
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levar a organizacao a obter vantagem competitiva. Com isso, torna viavel interpretar e dar

respostas satisfatorias as demandas internas e externas (CROSSAN, M. et, al., 2011).

2.5 Desempenho Organizacional

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

O desempenho organizacional pode ser influenciado pelo tipo de organizacao, sendo
que guanto mais restrito, maior pode ser a especificidade das varidveis a serem analisadas.
Neste contexto, Nayal et al, (2021), comentam sobre diversas estratégias para as empresas se
desenvolverem, como cuidarem do bem-estar dos colaboradores e dos clientes. Outro ponto
fundamental sdo as inovacGes aliadas a digitalizagdo, que segundo os autores sdo duas areas
que as empresas podem adotar para garantir sua sobrevivéncia durante e no pos pandemia do
COVID-19.

O estudo do comportamento de novas demandas e substituicdo de consumo também é
abordado por Martin et al., (2020). Os autores também escrevem sobre 0s eventos disruptivos,
cuja maioria dos estudos sobre o0 assunto se limita aos impactos econdmicos e, portanto, ha
uma lacuna para ser estudada que sdo os efeitos econdmicos da pandemia.

No contexto interno, Markos (2010) esclarece sobre a necessidade do engajamento
entre funcionarios e gestores, no sentido de trocarem informacGes e poderem identificar
pontos a serem melhorados. No entanto, conforme afirma Hromei (2014), estdo sendo
ignorados os problemas humanos, mas considerando a importancia da satisfacdo dos
colaboradores para os resultados da organizacao, agora se entende que é necessario satisfazer
o0s anseios dos funcionarios, para que a empresa alcance seus objetivos.

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

Papadopoulos et al. (2020) ratificam argumentando que as PMEs enfrentam eventos
externos, com 0 COVID-19, utilizando tecnologias digitais como internet das coisas, redes de
telecomunicacdes, big data e inteligéncia artificial. Essas estratégias interligam o processo de
criacdo de valor, por meio da digitalizacdo. Segundo os autores, essa pratica proporciona o
aumento da produtividade e consequentemente eleva a competitividade e o desempenho. No
entanto, as organizacdes deparam-se com muitos desafios e incertezas, exigindo dos gestores
organizacionais a necessidade de desenvolver cenarios alternativos e estratégicos para as
acOes futuras.

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

confianca aos stakeholders.

2.6 Aquisicao Interna e Externa de Conhecimentos

O conhecimento é um fator determinante para a geracdo de valor, em todos os niveis
organizacionais. Todavia, se configura em importante instrumento gerador de vantagem
competitiva, especialmente no longo prazo através da sustentabilidade (TERRA, 2001). A
aquisicdo interna e externa de conhecimento decorre da capacidade absortiva da organizacao,
que segundo Goncalves, Vieira e Pedrozo (2014), ha uma forte relacdo com o desempenho
internacional e permite que a empresa inove constantemente. Tais relagdes envolvem ainda a
capacidade de aprendizagem organizacional, no sentido de utilizar os conhecimentos interno
e externos como fonte de gestdo consciente e intencional. Logo, a essa habilidade pode
proporcionar melhores resultados, quando associada a capacidade absortiva, que segundo
Neto (2016), pode ser determinada por fatores internos e fatores externos as organizagoes.

As empresas se deparam com diversos tipos de atores que podem ser relacionar,
especialmente quando se trata de desenvolvimento disruptivo, por meio da sua mentalidade
descentralizadora. Segundo Obradovic et al. (2021), a partir do trabalho seminal de
Chesbrough (2003), a conscientizagdo académica a cerca deste assunto aumentou
exponencialmente, trazendo ideias valiosas para as empresas. Essas ideias estdo relacionadas

tanto com o ambiente interno quanto interno, bem como suas inter-relagoes.
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Nesta situacao, Ibrahimov (2018), enfatiza que o processo de interacdo pode utilizar
conhecimento interno ocioso e aumentar os pontos fortes das empresas. Por conseguinte,
aumentar a velocidade de implantacéo de novos projetos. Isso decorre por meio dos individuos
externos que detém conhecimento e associam elementos do macroambiente através da
cooperacao entre os atores (SIVAM et al., 2019).

Portanto, os beneficios da aquisi¢do interna e externa de conhecimento para as
organizac0es, estdo relacionados a interacdo entre os agentes (SHAIKH & LEVINA, 2019).
Heinonen e Strandvik (2021), contribuem com essas afirmacdes, quando abordam esse tema
como uma lente para ampliar a visdo estratégica, pois essa perspectiva é fundamental em

circunstancias disruptivas, especialmente em uma pandemia.

2.7 Codificacdo e Controle de Conhecimento

A codificacdo e controle de conhecimento envolvem processos, regras e rotinas
institucionais. As rotinas irdo se incorporar aos principios da empresa, que formatara novas
regras, que formardo outras rotinas. Por isso, 0 processo de codificagdo é baseado em
premissas ja confirmadas, que constituem os principios da instituicdo, através de sua
capacidade inovativa (BURNS; SCAPENS, 2000). Os autores afirmam ainda, que 0 processo
de codificacdo envolve pessoas com conhecimento implicito para incorporar as regras e
rotinas, conforme os principios institucionais.

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

As rotinas sdo padrdes de pensamento, que segundo Berdejo (2009), sdo relacionadas
a um grupo de pessoas, enquanto 0s habitos sdo pessoais. Entretanto, quando os habitos sdo
compartilhados com o grupo, se transformam em rotinas de forma cumulativa e desse modo
padronizam o comportamento sobre um determinado assunto (BURNS; SCAPENS, 2000;
REIS, 2008). Nesse sentido, Guerreiro et al. (2012), ratificam afirmando que o processo de

codificagdo se consolida através da repeticdo de comportamentos, que pode envolver
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mudangas conscientes ou inconscientes e isso pode contribuir para questionar as regras e
rotinas em andamento.

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

surjam novos habitos e rotinas para se iniciar outro processo.

2.8 Compartilhamento de Conhecimentos

O compartilhamento de conhecimento esté relacionado com processos e produtos, por
meio dos atores internos e externos, se transformando em fonte de vantagem competitiva para
as empresas. Também é considerado como um agente imprescindivel para o crescimento das
nacdes. (ZHU; QIU; LIU, 2021). Neste contexto também ocorre 0 aumento da produtividade,
da eficécia organizacional e ainda o aprimoramento dos funcionarios (SANTORO et al., 2018;
ZHANG et al., 2019; LAILY; ERNAWATI, 2020).

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

O modelo que demostra que o compartilhamento de conhecimento € composto por, no
minimo dois autores, foi idealizado por Lee e Al-Hawamdeh (2002). Segundo os autores, 0
modelo pode ser formado individualmente ou coletivamente e pode interferir o proprio
conhecimento e o clima organizacional. Ipe (2003), ratifica com seu modelo de
compartilhamento de conhecimento que relaciona quatro fatores: natureza do conhecimento,
motivacdo para compartilhar, oportunidades para compartilhar e cultura do ambiente de
trabalho.

O modelo proposto por Tonet e Paz (2006), integra outros quatro fatores: iniciagéo,

implementacdo, apoio e incorporacdo; além de mais quatro elementos: a fonte do
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conhecimento, o destinatario, o conhecimento em si e o contexto em que o compartilhamento
ocorre. Ja 0 modelo sobre esse processo desenvolvido por Wang e Noe (2010), considera
quatro fatores: ambientais, individuais, motivacionais e percepgoes.

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

Levando em consideracdo os modelos supracitados, sobre o compartilhamento de
conhecimento, pode-se inferir que o apoio da alta gestdo influencia sobremaneira no
comportamento organizacional e no compartilhamento de conhecimento. Tais afirmagdes séo
ratificadas por Farooq (2018), por meio de seu modelo composto por sete dimensdes: cultura
organizacional, estrutura organizacional, sistema de recompensas, motivacdo, confianca

interpessoal, suporte de gestdo e Tecnologias da Informacéo e Comunicacéo (TIC).

Hipdteses do Modelo

O modelo conceitual deste estudo representa os construtos de estudo sobre capacidade
adaptativa, capacidade absortiva, mecanismos de aprendizagens, desempenho organizacional,
aquisicdo interna e externa de conhecimentos, codificacdo e controle de conhecimento,
compartilhamento de conhecimentos e as relagcdes estabelecidas entre eles, as quais estdo

representadas pelas hipdteses, que estdo descritas a seguir.

3.1 Capacidade Adaptativa e Aquisi¢ao Interna e Externa de Conhecimentos

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

A aquisicdo interna e externa de conhecimento, segundo Gongalves, Vieira e Pedrozo
(2014), decorre da capacidade de absorcéo, pois essa tem forte relagdo com o desempenho

internacional. Por conseguinte, essas relacGes envolvem a capacidade de aprendizagem da
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empresa, em utilizar os conhecimentos como fonte de gestdo consciente. Dessa forma, 0s
melhores resultados séo associados a capacidade de absorcao, que de acordo com Neto (2016),
pode ser determinada por fatores endégenos ou exdgenos as organizacdes.

Neste assunto, Ibrahimov (2018), afirma que o processo de interacdo pode utilizar
conhecimento interno que nao esta sendo utilizado e elevar o potencial das empresas. Isso se
torna possivel, por meio dos individuos externos, pois eles detém o conhecimento e associam
elementos do macroambiente através da cooperacao entre os atores, porém requer capacidade
de adaptacéo por parte da organizacéo (SIVAM et al., 2019).

Portanto, a aquisicéo interna e externa de conhecimento beneficiam as organizacdes,
proporcionando a interacdo entre os agentes (SHAIKH & LEVINA, 2019). Heinonen e
Strandvik (2021), ratificam essas afirmacdes, ao abordar esse tema como uma perspectiva
estratégica e fundamental em circunstancias disruptivas.

Com base nesse referencial tedrico, a seguinte hip6tese pode ser levantada:

H1: A capacidade adaptativa impacta positivamente a aquisicao interna e externa de

conhecimentos na pandemia COVID-19.

3.2 Capacidade Adaptativa e Codificacdo e Controle de Conhecimento

A capacidade organizacional esta relacionada a capacidade adaptativa, envolvendo
processo regras e rotinas que incorporardo aos principios da empresa. Nesse caso, a
organizacao seré capaz de responder as mudancas do ambiente de negécio no tempo requerido
(WANG; AHMED, 2007). A habilidade organizacional esta relacionada com o processo de
codificacdo, que envolve pessoas com conhecimento implicito e flexibilidade, frente as
demandas do ambiente (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016).

Segundo Berdejo (2009), as rotinas sdo padrdes de pensamento, que sdo relacionadas
a um grupo de pessoas, enquanto o0s habitos sdo pessoais. Entretanto, quando os habitos sdo
compartilhados, se transformam em rotinas e padronizam o comportamento sobre um
determinado assunto (BURNS; SCAPENS, 2000; REIS, 2008). Nesse sentido, Guerreiro et
al. (2012), corroboram afirmando que o processo de codificacdo se consolida atraves da
repeticdo de comportamentos e capacidade de adaptacdo, que pode envolver mudangas
conscientes ou inconscientes e isso pode contribuir para questionar as regras e rotinas em
andamento.

Para Guerreiro et al. (2012), o processo de institucionalizacdo das regras e rotinas,

foram reproduzidos por meio do comportamento dos individuos e desvinculado dos padrbes
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comportamentais particulares. As regras e rotinas sdo normas institucionais codificada,
conforme definicdes da organizacao, através da repeticdo dos habitos e rotinas se obtém o
processo de reproducéo, codificacdo, incorporacao e institucionalizacdo. Com isso, se encerra
o ciclo vigente, até que surjam novos habitos e rotinas para se iniciar outro processo (DOS
SANTOS et al., 2022).

Portanto, este estudo propde a seguinte hipdtese:

H2: A capacidade adaptativa impacta positivamente a codificacdo e controle de

conhecimento na pandemia COVID-19.

3.3 A capacidade Adaptativa e 0 Compartilhamento de Conhecimentos

A capacidade adaptativa, se refere a habilidade da empresa em compartilhar
conhecimento. Para Wang e Ahmed (2007), se trata de uma forma da empresa utilizar suas
capacidades eficientemente, que também pode ser referente as oportunidades e ameacas, em
que requer um comportamento proativo da organizacdo (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN,
2016).

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

Sobre o compartilhamento de conhecimento, pode-se inferir que o apoio da alta gestéo
influencia sobremaneira no comportamento organizacional e no compartilhamento de
conhecimento. Tais afirmacges sao ratificadas por Farooq (2018), por meio de seu modelo
composto por sete dimensdes: cultura organizacional, estrutura organizacional, sistema de
recompensas, motivacdo, confianga interpessoal, suporte de gestdo e Tecnologias da
Informacgéo e Comunicacéo (TIC).

Os autores salientam ainda, que € necessario ficar atentos a digitalizagdo dos neg6cios
com uso intensivo em tecnologia.

A capacidade adaptativa se relaciona com o compartilhamento de conhecimento em
processos e produtos, por meio dos atores internos e externos, se transformando em fonte de

vantagem competitiva para as empresas. Também € considerado como um agente
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imprescindivel para o crescimento das nagdes. (ZHU; QIU; LIU, 2021). Nesta condicdo,
também ocorre o aumento da produtividade, da eficacia organizacional e ainda o
aprimoramento dos funcionarios (WANG E AHMED,2007); SANTORO et al., 2018;
ZHANG et al., 2019; LAILY; ERNAWATI, 2020).

Logo pode-se levantar a seguinte hipotese:

H3: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de

conhecimentos na pandemia COVID-19.

3.4 A capacidade Absortiva e a Aquisicdo Interna e Externa de Conhecimento

A capacidade absortiva e a aquisicdo de conhecimento estéo relacionadas. A primeira
se refere a habilidade em adquirir e associar conhecimento interno e externo e associa-los para
utilizar como vantagem competitiva (WANG; AHMED, 2007). A segunda se configura como
um instrumento importante para gerar vantagem competitiva, através da sustentabilidade
(TERRA, 2001).

Na concepgédo de Neto (2016), com a associagdo do conhecimento e a capacidade
absortiva podem se obter melhores resultados. Neste contexto, Ibrahimov (2018), ratifica que
0 processo de interacdo envolvendo conhecimento interno pode elevar o potencial competitivo
e de inovacdes das organizacGes. Dessa forma, o resultado decorre dos individuos externos
que contribuem com seu conhecimento para a associacdo de elementos do macroambiente
(SIVAM et al., 2019).

Na relacdo entre a capacidade abortiva e a aquisicdo interna e externa de
conhecimento, se evidenciam beneficios para as organizacGes, por meio da interacdo dos
atores envolvidos no processo (SHAIKH & LEVINA, 2019). Por conseguinte, Heinonen e
Strandvik (2021), ratificam essas afirmagdes, considerando essa relacdo uma estratégia
disruptiva e estratégica para ampliar o horizonte sobre produtos em servicos, especialmente
em uma pandemia.

Com base no exposto define-se a seguinte hipotese:

H4: A capacidade absortiva impacta positivamente a aquisi¢do interna e externa de

conhecimento na pandemia COVID-19.
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3.5 A Capacidade Absortiva e a Codificacédo e Controle de Conhecimento

A relagéo entre a capacidade absortiva e a codificagdo e controle de conhecimento da
organizagao, pode ser verificado por meio da habilidade de absorver conhecimento e do
gerenciamento dos processos. Neste sentido, Burns e Scapens (2000), afirmam que 0 processo
de codificacdo depende de conhecimento especifico para poder incorporar as rotinas e regras,
de acordo com os principios da instituicdo, sendo que deve ser embasada em premissas ja
aprovadas.

As articulacdes da empresa irdo definir o seu desempenho, pois 0 ambiente corporativo
se altera constantemente e a definicdo de melhores estratégias sdo definitivas no
enfrentamento da concorréncia (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI, 2004). Os autores
afirmam ainda, que processo de rotina e codificacdo estdo relacionados as capacidades da
organizacao, especialmente a capacidade absortiva.

A partir das estratégias sobre as rotinas e regras sera definido o0 modela a ser seguido
para orientar os processos. A codificacdo, para Rocha e Guerreiro (2010), significa uma fase
de modelagem das regras e rotinas, que ajudaré a empresa absorver novas tecnologias.

A institucionalizacdo das regras e rotinas decorrem do comportamento dos individuos,
desvinculados do comportamento individual (GUERREIRO et al., 2012). Com isso, se
configuram em norma institucional codificada, conforme orienta¢fes da empresa. Dos Santos
et al. (2022) ratificam que o processo de codificacdo, incorporacdo, reproducdo e
institucionalizacdo se constituem a partir da repeti¢do das rotinas e habitos, encerrando assim
o ciclo vigente. Para iniciar um novo processo € preciso que surjam novos habitos e novas
rotinas

Com os argumentos teodricos apresentados elaborou-se a seguinte hip6tese de pesquisa:

H5: A capacidade absortiva impacta positivamente a codificacdo e controle de

conhecimento na pandemia COVID-19.

3.6 A Capacidade Absortiva e o Compartilhamento de Conhecimentos

A capacidade absortiva e o compartilhamento de conhecimento, estdo relacionados
com as habilidades das empresas. A relagdo consiste em adquirir conhecimento interno e
externo e transformar em conhecimento, aumentando assim as vantagens competitivas das
empresas. A habilidade organizacional, segundo Wang e Ahmed (2007), se refere ao

conhecimento especifico, absorvido através de informacgdes e aprendizado e utilizado na
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organizacdo. Entretanto, nesse processo ha uma complexidade para entender como ocorre nas
organizac0es, requerendo modelos auxiliares para identificar problemas e falhas no processo
(FAORO; OLIVEIRA, 2014; BACON; WILLIAMS; DAVIES, 2019).

Sobre o compartilhamento de conhecimento existem trés modelos: O modelo
idealizado por Lee e Al-Hawamdeh (2002), que demostra que o compartilhamento de
conhecimento é composto por, no minimo dois autores; o0 modelo proposto por Tonet e Paz
(2006), que integra outros quatro fatores e quatro elementos; o modelo desenvolvido por
Wang e Noe (2010), considera mais quatro fatores: ambientais, individuais, motivacionais e
percepcOes; 0 modelo de Rahman, Islan e Abdullah (2017), considera que o compartilhamento
do conhecimento ¢ influenciado por elementos organizacionais.

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

Assim, pode-se testar a seguinte hipotese:

H6: A capacidade adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de

conhecimentos na pandemia COVID-19.

3.7 A Aquisic¢ao Interna e Externa de Conhecimentos e o Desempenho Organizacional

A aquisicdo interna e externa de conhecimento esté relacionada com o desempenho
organizacional, especialmente pela vantagem competitiva (TERRA, 2001). Por conseguinte,
uma boa estratégia competitiva formulada ndo garante bons resultados, pois 0 sucesso €
condicionado a eficacia da estratégia, que depende de competéncias e conhecimento dos
empregados (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Gongalves, Vieira e Pedrozo (2014), existe uma relacdo forte entre a aquisicao de
conhecimento e o desempenho organizacional. O processo de interacdo entre a aquisicao de
conhecimento e o desempenho organizacional, na concepcéo de Ibrahimov (2018), pode
elevar a competitividade das organizacgdes. Nessa situacdo, 0s novos projetos séo acelerados
através dos individuos externos detentores do conhecimento, proporcionando a cooperagdo
entre 0s elementos do macroambiente e definindo estratégias para atender novas demandas
(SIVAM et al., 2019; MARTIN et al., (2020).

As PMEs sdo mais flexiveis para aplicar seus conhecimentos e desenvolver novas
estratégias, devido ao seu tamanho (DAVIDSON, 2015; SHEPHERD et al., 2019). Os efeitos
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mais severos foram observados pelo fato de seerem mais vulneraveis (CARVALHO; PEDRO,
2020). Papadopoulos et al. (2020) argumentam que as PMEs foram impactadas por eventos
exdgenos, como 0 COVID-19.

Nayal et al, (2021), afirmam que h& diversas estratégias para as empresas se
desenvolverem, que podem estar relacionadas tanto com os colaboradores, clientes ou outros
atores com os quais se relacionam. Quando se trata de desenvolvimento disruptivo, Obradovic
et al. (2021), a partir do trabalho seminal de Chesbrough (2003), ratificam que aumentou a
conscientizacdo académica a cerca deste tema, proporcionando valiosas ideias para as
empresas.

No contexto das novas alternativas de sobrevivéncia da empresas, outro ponto
importante considerado pelos autores supracitados, sdo as inovacgdes nas areas de digitalizacéo
das empresas, que pode garantir a sobrevivéncia no periodo pés pandemia COVID-19.

Logo, a hipotese estabelecida neste estudo é:

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

desempenho organizacional.

3.8 A Codificagéo e Controle de Conhecimento e o Desempenho Organizacional.

A relacdo entre a codificacdo e controle de conhecimento e o desempenho
organizacional pede ser verificado por meio da gestdo, processos, regras e rotinas
instrucionais. Os principios de uma empresa incorporam as rotinas e as regras, que constituem
suas premissas basicas por meio de sua capacidade de inovar (BURNS; SCAPENS, 2000).

Conforme afirma Reis (2008), o processo de codificacdo, se origina de um
planejamento, feito por uma equipe qualificada, envolvendo prazos e recursos. Ja o
desempenho organizacional pode ser influenciado pelo tipo de organizacdo (NAYAL et al,
2021). Dessa forma, as relacGes entre os dois construtos sdo verificadas pelo planejamento,
que engloba aspectos de desempenho em seu contexto.

Outro fator significativo sobre a codificacdo e controle de conhecimento e o
desempenho organizacional estd associado ao nivel de risco em que as empresas estdo
expostas. O grau de risco € medido por indicadores consistentes, sendo que menores niveis de
risco representam melhores resultados e apresentam maior transparéncias aos stakeholders
(KOUWENBERG; PHUNNARUNGSI, 2013).

Todavia, as competéncias individuais refletem na competitividade da organizagéo. No

entanto, quando os habitos sdo compartilhados, se transformam em rotinas e padronizam
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comportamentos (BURNS; SCAPENS, 2000; REIS, 2008). Portanto, a codificacdo se
consolida por meio da repeticdo de comportamentos, que pode contribuir para questionar as
regras e rotinas vigente, refletindo no desempenho da organizacdo (GUERREIRO et al.,
2012); DOS SANTOS, et al., 2022).

Para verificar esta relacdo foi proposta a seguinte hipotese:

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

organizacional.

3.9 O Compartilhamento de Conhecimentos e 0 Desempenho Organizacional

O compartilhamento de conhecimento e o desempenho organizacional se relacionam
com a gestdo das empresas. Neste contexto ocorre também o aumento da produtividade e do
desempenho organizacional SANTORO et al., 2018; ZHANG et al., 2019; LAILY;
ERNAWATI, 2020) (ZHU; QIU; LIU, 2021. Portanto, o desempenho organizacional pode ser
considerado uma estrutura multidimensional, que se relaciona com o compartilhamento de
conhecimento. Dessa forma, o apoio da alta gestdo influencia no comportamento
organizacional e no compartilhamento de conhecimento.

Para Markos (2010), no ambiente interno ha necessidade de fortalecer as relacdes entre
gestores e funcionario. Entretanto, Hromei (2014) ratifica afirmando que os empregados sdo
ignorados, sendo que seus anseios deveriam ser satisfeitos para que a empresa atinja seus
objetivos. Entretanto, as novas demandas irdo exigir conhecimentos especificos, impactando
todo o ambiente organizacional (MARTIN et al., 2020).

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

Com o exposto pelos autores pesquisados proporcionou o levantamento da seguinte
hipétese:

H9: O compartilhamento de conhecimentos impacta positivamente o desempenho

organizacional.
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Procedimentos Metodologicos

O procedimento metodoldgico tem for finalidade garantir a equivaléncia dos
construtos nas suas especificidades. Assim, garante a equivaléncia funcional, conceitual,
instrumental e de mensuracéo (YIN, 2015; MAROCO, 2010).

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

O método utilizado na pesquisa para a coleta de dados foi o0 survey que tem como
objetivo realizar descrigdes quantitativas de uma determinada populacdo com a utilizacdo de
um instrumento construido anteriormente (PRODANOV; FREITAS, 2013).

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

A proposta do um instrumento de pesquisa foi para medir o impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, mediadas pelos mecanismos de aprendizagem na
pandemia COVID-19. O instrumento foi elaborado com base em Darroch (2005), que ja
corroborava com a estrutura do estudo, sendo que foram acrescentados outros construtos e
questdes. A versdo final foi validada por 3 professores doutores na area de administracdo e
economia.

Foram definidas que fariam parte da pesquisa as empresas que tivessem em seu quadro
funcional 10 ou mais colaboradores, em funcdo do que estabelece o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), o qual categoriza as empresas por porte conforme o nimero
de colaboradores. Por conseguinte, 0s proprietarios e/ou gestores dessas empresas Sao
qualificados para garantir a confiabilidade das respostas, as quais foram escolhidas pelo
critério de relevancia de cada construto em relacdo ao contexto dessas empresas. Foi aplicado

um teste piloto a uma amostra de 10 proprietarios e/ou gestores de empresas.
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O objetivo deste tipo de pesquisa é conhecer um determinado comportamento de um
grupo de pessoas, utilizando técnicas quantitativas para chegar aos resultados (MALHOTRA,
etal., 2014). A escala teve trés fases para validagdo. Na primeira fase, realizou-se uma revisao
de literatura; na segunda fase, validou-se o instrumento e na terceira fase, estabeleceu-se a
rede nomoldgica do instrumento proposto, por meio de um pré-teste.

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

Para a amostra representativa dos funcionarios foi utilizada a amostragem nao
probabilistica por disponibilidade dos respondentes, e a coleta foi realizada de forma virtual
através do Google forms, no periodo de marco a outubro de 2022.

A amostra final deste estudo foi composta por 83 respondentes, sendo que desses, 15
foram do setor metalmecénico; 6 do ramo alimenticio; 4 do ramo moveleiro; 2 do ramo de
vestuario; 2 do ramo eletronico e 51 de outros ramos de atividades, sendo a maioria do ramo
de prestacdo de servicos, cujas respostas foram fornecidas via formulério eletrénico Google
Forms. Salienta-se que sdo 39 variaveis; usando-se a recomendacdo de Hair et al (2014) que
se deve utilizar no minimo 3 respondentes por variaveis, a amostra minima deveria ser de 117
respondentes, no entanto, apds varias tentativas a amostra final foi de 83 respondentes, o que
foi uma das limitagdes do estudo.

Com relacdo a caracterizacdo da amostra, foram abordados os seguintes itens: cargo
ocupado (diregdo 37%; gerentes 18%; supervisores 9%; “outros” 36%), ramo de atividade
(Metalurgico 15 respondentes, alimenticio 6 respondentes, moveleiro 4 respondentes, outros-
servicos 75 respondentes); municipio (21 Caxias do Sul/RS; 7 Antdnio Prado/RS; Flores da
Cunha/RS, Porto Alegre/RS e Sdo Leopoldo/RS, 3 respondentes cada; por fim, 46 foram de
outros municipios); formacdo (p6s graduacdo 31,3%, graduacdo completa com 22,9%,
graduacdo incompleta 15,7% e os demais ficaram com percentual abaixo de 10%); e nimero
de colaboradores da empresa participante (54,2% entre 10 e 50 colaboradores, as demais
ficaram abaixo de 10%. Destaca-se que 7 (8,4%) possuem mais de 2.000 colaboradores.

Resultados

Para a andlise dos resultados foram verificadas as relagdes entre os construtos
(STEVENSON, 2001; ANDERSON et al., 2002; MOORE, 2005). Para tanto, foi utilizado
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o0 software estatistico Statistical Package for the Social Scienses (SPSS), versdo 15, uma
das ferramentas mais utilizada na analise de estatisticas aplicadas (HAIR JR et al., 2005;
PESTANA; GAGEIRO, 2005; BOTELHO; ZOUIAN, 2006; OLIVEIRA, 2007). A figura

1 apresenta 0 modelo estrutural final.

AOAIE0 ADAIE_02 ADAIE_03 AOAIE_04 ADAIE_05 ADAIE_06 AOAIE_O7

TSN ok e
L/

0g7s 0812 0841 0899 0876 (405

Coeficiente de Explicacdo

Carga Fatarial

quisigéo Intema
0208 (0.032) e Extema de
CAPAD_01 gl Conhecimentos DOINT 01
¥
CAPAD_02 0.739 X 0.737
- 0.736 0.225(0.022) 4——— Coeficiente Estrutural — pgog—y DOINTOZ
736
0927
CAPAD_03 [4—0.755—] \““0335_‘_’ DOINT_03
0T N’m oom AOCCCOH 2 '
CAPAD_04 0681 = 0,759 (0.000) Desempenho DOINT_04
Capacidade 1105 (0.030) 789 (0.000) Intemo
CAPAD.05 Adaptativa \’ AOCCCOH_1
.176(0.029)
CAPAB_D1
i N / N_— DOCOMP 01
capaB02 |, 0618 0.203(0.037) (ROCCEOREY 928 (0.000) A

Codificagdo e

N
0.889 0.172 (0.024) Controle de

0.
Desempenha ¥
Organizacional -\J /0'327 DOCOMP 02
CAPAB_ 03 4—0.867—] Conhecimento AOCCCOH 3 (22 Ordem) 0935 % =
LT 28— pocomp 3
CAPAB_04 0788 0.873 -
X \ 0435 (0.003) T~
el Capacidade Desempenho DOCOMP_04
CAPAB_03 Absortiva 0d38 0002 Comparativa

07537 0760 p.pad ecimentos

AOCC 01 AOCC 02 AOCC 03 AOQCC 04 AOCC 05 AOCC_06 AQCC 07 AOCC 08 AOCC 09 AOCC_10

Figura 1 — Modelo estrutural final
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.9 (RINGLE, WENDE; BECKER, 2015).

Observa-se na figura 1 o modelo de caminhos para 0s construtos propostos, com as
cargas fatoriais finais entre as variaveis. Os valores dos coeficientes (betas) e seus respectivos
construtos, foram determinados a partir do modelo estrutural. Observando-se os valores do
coeficiente de explicacdo R?, que explica a proporcéo da variancia dos construtos endégenos
em relagdo aos construtos exdgenos se verifica que os resultados foram satisfatérios (HAIR
JR. et al., 2017). A eficacia do modelo pode ser verificada também por meio das cargas
fatoriais, pois todos os fatores influenciam fortemente as variaveis.

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

vantagem competitiva € positivo e significativo (0,134).

Confirmacéo das Hipdteses e Discussdo dos Resultados

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

H1: Esta hipétese foi confirmada com p-valor = 0,032, logo, quanto maior for a
capacidade adaptativa, maior é o impacto positivo na aquisi¢do de conhecimentos.

Conforme definido formalmente por Nayal et al. (2021), a capacidade adaptativa se
refere a facilidade ou dificuldade da empresa sobre seu desempenho. Neste sentido, Obradovic
et al. (2021), a partir do trabalho seminal de Chesbrough (2003), confirmam que a
conscientizagdo académica sobre esse tema aumentou exponencialmente, trazendo ideias
valiosas para as empresas, no sentido de adquirir e se adaptar aos novos conhecimentos.

H2: hipdtese confirmada com p-valor = 0,030, mostrando que quanto maior a
capacidade de adaptacdo das empresas, maior é o reflexo na codificacdo e controle,
impactando positivamente sua produtividade.

Pela literatura, a atitude da empresa em relacdo a codificacdo e controle de
conhecimento, que estd relacionada com a capacidade de aprendizagem, define a
competitividade da organizacdo (FARRELL, et al. 2008). Neste ponto, Priyono et al. (2020),
alerta sobre as pequenas e medias empresas (PMEs) que foram submetidas as mudancas
ambientais, em fungéo do COVID-19.

H3: Essa hipotese foi confirmada com p-valor = 0,024, comprovando que a capacidade
adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de conhecimentos.

A capacidade adaptativa se relaciona com o compartilhamento de conhecimentos das

organizagOes. Dessa forma, uma pandemia pode prejudicar as empresas, por ndo conseguirem
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sustentar as suas vantagens competitivas (BARNEY, 2001; AMBROSINI E BOWMAN,
2009; TEECE 2007). Corroborando neste contexto, Guo et al, (2020), argumentam que a
pandemia do COVID-19 é uma crise global, que prejudicou, especialmente as pequenas e
médias empresas.

H4: Confirmada com p-valor = 0,017, portanto, a capacidade absortiva impacta
positivamente a aquisicdo interna e externa de conhecimento.

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

H5: A hipdtese se confirma com p-valor = 0,037. Dessa forma, a capacidade absortiva
impacta positivamente a codificacédo e controle de conhecimento.

Para Wang e Ahmed (2007), a capacidade absortiva esta relacionada com a habilidade
da empresa, absorvendo aprendizados e transformando-o em conhecimento especifico. Dos
Santos et al. (2022) ratificam afirmando que isso decorre por meio das regras e rotinas, que
sdo normas institucionais codificada definidas pela organizacéo.

H6: Essa hipotese foi confirmada com p-valor = 0,002. Neste caso, a capacidade
adaptativa impacta positivamente o compartilhamento de conhecimentos.

A habilidade organizacional esta relacionada com a flexibilidade, no sentido de se
adaptar as demandas do ambiente e se beneficiar das oportunidades através do
compartilhamento de conhecimento (PARIDA; OGHAZI; CEDERGREN, 2016). Entretanto,
conforme os autores, essas habilidades podem requerer um comportamento proativo da
organizacao.

H7: A hipotese se confirmou com p-valor = 0,022. Assim, aquisicao interna e externa
de conhecimentos impacta positivamente o desempenho organizacional.

Sobre esse assunto, Cohen e Levinthal (1989), afirmam que as organizagdes possuem
capacidade de assimilar e explorar o conhecimento do ambiente interno e externo. lbrahimov
(2018) acrescenta que essa interacédo eleva a competitividade das organizac6es. Corroborando
com essa afirmacdo, Sivam et al. (2019); Martin et al. (2020), apontam que os individuos
externos aceleram 0s novos projetos.

H8: Com p-valor = 0,029, a hipotese foi confirmada. Portanto, a codificacao e controle

de conhecimento impacta positivamente o desempenho organizacional.
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A codificacdo e controle de conhecimento, pode ser relacionada com a atitude em
relacdo a aprendizagem da empresa, definindo a sua competitividade e seu desempenho
(FARRELL, et al. 2008). Os impactos desses construtos, segundo Dos Santos et al. (2022),
decorrem de regras e rotinas codificada, que sdo normas definidas pela empresa.

H9: Essa hipotese foi confirmada com p-valor = 0,003. Dessa forma, o
compartilhamento de conhecimentos impacta positivamente o desempenho organizacional.

Corroborando com essa hipotese, Papadopoulos et al. (2020) argumentam que as
PMEs enfrentam eventos exdgenos, mas utilizam tecnologias digitais como estratégia.
Considerando a visao dos autores, essa pratica permite aumentar a produtividade e elevar a
competitividade e o desempenho das organizagoes.

Os resultados das discussdes dos autores, (Santoro et al., 2018; Zhang et al., 2019;
Laily; Ernawati, 2020; Zhu; Qiu; Liu, 2021), apontam os desafios que as empresas estdo
enfrentando e enfrentardo no periodo pds pandemia COVID-19. Portanto, precisardo
desenvolver suas capacidades dindmicas de forma estratégica e interativa, voltadas as
inovac0es e a digitalizacdo dos negdcios, com uso intensivo em tecnologia.

Essas afirmacfes dos autores corroboram com os resultados obtidos neste estudo.
Dessa forma, as empresas precisam utilizar os mecanismos de aprendizagem para aprimorar
suas capacidades e atender as novas demandas do mercado.

Nestas circunstancias, os autores se complementam em suas afirmac6es, apontando
um caminho para as empresas enfrentarem o novo ambiente corporativo. Logo, pode-se inferir
gue o embasamento teorico deste estudo, confirma a importancia das capacidades dindmicas

para o desempenho organizacional, bem como para a sobrevivéncia das empresas no mercado.

Considerac0es Finais

Nas consideracdes finais deste estudo, destacam-se uma revisdo da literatura e a
definicdo de alguns construtos, com vistas a responder o problema de pesquisa. Sobre o tema
COVID-19, Finsterwalder e Kuppelwieser (2020), afirmam que a pandemia se configura
como uma crise global, humanitaria e de saude, que afeta todos os niveis da sociedade. Por
outro lado, sobre as capacidades dindmicas, os recursos das organizagdes evoluem no tempo
e as empresas sustentam suas vantagens competitivas, por meio das capacidades dindmicas
(BARNEY, 2001; AMBROSINI E BOWMAN, 2009; TEECE 2007). Essa relacdo entre o
COVID-19 e as capacidades dindmicas foi abordada nesse estudo e apontaram uma relagéo

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

Apos a realizacdo da coleta de dados, foram testados os construtos do Modelo Teoérico
e os procedimentos foram realizados com base nos testes estatisticos recomendados pela
literatura (HAIR Jr., ANDERSON, TATHAM et al., 2005; BYRNE, 2010). Por meio do
modelo, o processo de validacao se mostrou conclusivo, confirmando todas as hipoteses pré-
definidas.

Para atingir os propositos deste estudo, foi necessario coletar informagdes dos
empresarios e/ou gestores de empresas. O instrumento contemplou 7 blocos de questdes,
abordando o processo de como ocorre a relacdo entre as capacidades dinamicas e o
desempenho organizacional, na pandemia COVID-19. A pesquisa propds um modelo teérico
que foi validado, amparado na literatura, para analisar os construtos derivados de um
questionario estruturado. A conclusdo do estudo confirmou todas as hipéteses pré-definidas,
comprovando que as capacidades dindmicas influenciam positivamente no desempenho
organizacional.

No desenvolvimento do modelo proposto, foram definidas as dimensdes de andlise, 0s
construtos e as varidveis usadas no questionario. Assim, as dimensdes do modelo
compreendem a confirmacdo ou negacdo do impacto das capacidades dinamicas no
desempenho organizacional, descritos nas hipoteses, as quais foram todas confirmadas, sendo
que as hipoteses H1; H2; H3; H4; H5; H6, sdo relacionadas as capacidades dinamicas e as
hipoteses H7; H8; H9, sdo relacionadas ao desempenho organizacional das empresas.

Por fim, conclui-se que todas as hipoteses relacionadas a este estudo foram
confirmadas pelo p-valor recomendado (p < 0,05), mostrando que 0 modelo gerou resultados
satisfatorios. A eficacia do modelo foi verificada através das hipdteses, confirmando que as
capacidades dinamicas impactam o desempenho organizacional, mediado pelos mecanismos

de aprendizagem.
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LimitacGes e Sugestdes para Trabalhos Futuros

Uma das limitagdes foi a populacéo definida para responder os questionarios, pois 0s
critérios utilizados restringiam em empresarios e/ou gestores de empresas com 10 ou mais
colaboradores. Entretanto, sdo limitagdes devidas a escolha dos objetivos do estudo. Outra
limitacdo verificada foi o tempo, que ficou limitado a partir do ano de 2020, por se tratar da
pandemia COVID-19. Por conseguinte, este estudo se caracteriza como parte de um universo
restrito de pesquisas, especialmente na relacdo entre as capacidades dindmicas e desempenho
organizacional, no contexto da pandemia do COVID-19.

Como sugestdo de pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo deste instrumento em
outras empresas, para fins de explorar as dimensdes “inovacao e empreendedorismo” e poder
verificar as relagbes entre as capacidades dindmicas e o desempenho organizacional,
considerando também a inovagéo tecnoldgica.

Outra sugestdo para estudos futuros é analisar as barreiras existentes para o
desenvolvimento das capacidades dindmicas nas organizacdes. Para tanto, poder-se-a analisar
por meio dos mecanismos de aprendizagem, apontando caminhos para as organizacoes
elevarem seu dinamismo. Finalmente, sugere-se envolver também pequenas e micro

empresas.
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