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COVID-19 E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS: O CASO DE UMA FABRICA DE
CALCADOS LOCALIZADA EM CAMPINA GRANDE, PARAIBA

Beatriz Ribeiro Motta Coelho'
Dayanna dos Santos Costa Maciel®

RESUMO: A presente pesquisa tem como objetivo analisar as mudangas ocorridas em uma
fabrica de calgados localizada em Campina Grande-PB no contexto da Covid-19 s a luz da
percepcao dos funcionarios e gestores. Diante desse objetivo foi realizada uma pesquisa
descritiva fazendo uso do método estudo de caso, sendo o caso escolhido a Fabrica de
Calgados Gama. Para tanto, foram coletados dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram obtidos por meio de entrevista com os gestores € um questionario aplicado
aos funciondrios da fabrica. Quanto aos dados secunddrios, estes foram obtidos por meio de
revisdo bibliografica e tiveram por objetivo caracterizar o setor calgadista ante as implicagdes
do contexto pandémico. Como resultado constatou-se que na percepcao dos gestores 0
contexto da pandemia originou mudangas significativas nas areas de venda, de produgao e de
logistica. No entanto, na percep¢ao dos funcionarios ndo houve mudangas drasticas nos
processos organizacionais, pois, segundo estes, continuaram realizando suas atividades e
funcdes das mesmas formas que antes da pandemia, com excecdo da utilizagdo de mascaras
faciais ao longo do expediente e frequente higienizagcdo das maos.

Palavras-chave: Mudanc¢a organizacional. Covid-19.

COVID-19 AND ORGANIZATIONAL CHANGES: THE CASE OF A SHOE
FACTORY LOCATED IN CAMPINA GRANDE, PARAIBA.

ABSTRACT: This research aims to analyze the changes that occurred in a shoe factory
located in Campina Grande-PB in the context of Covid-19 in relation to the perception of
employees and managers. In view of this objective, a descriptive research was carried out
using the case study method, the chosen case being the Fabrica de Calgados Gama. For that,
primary and secondary data were collected. The primary data were obtained through
interviews with the managers and a questionnaire applied to the employees of the factory. As
for secondary data, these were obtained through bibliographic review and aimed to
characterize the footwear sector in view of the implications of the pandemic context. As a
result, it was found that in the managers' perception that the context of the pandemic caused
significant changes in the sales, production and logistics areas. However, in the perception of
employees there were no drastic changes in the organizational processes, as, according to
them, they continued to carry out their activities and functions in the same ways as before the
pandemic, with the exception of the use of facial masks during working hours and frequent
hand hygiene.

Keywords: Organizational change. Covid-19.
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1 Introducao

No dia 11 de mar¢o de 2020, o mundo se deparou com um cenario de incerteza
quando a Organizacdo Mundial de Satide (OMS) declarou estado de pandemia por conta de
um novo virus, que recebeu popularmente o nome de Covid-19 ou Coronavirus. Devido a
rapidez de contdgio e o nimero de vitimas fatais a OMS logo divulgou uma série de medidas
emergenciais a fim de proteger a populacao e controlar a transmissao do virus, que pode ser
propagado até pelo ar, ao entrar em contato com pessoas infectadas.

As medidas de prevencao afetaram as mais diversas areas da sociedade, em especial a
econdmica, com o fechamento temporario por tempo indeterminado de empresas até que a
situagdo se tornasse mais estdvel e estas estivessem preparadas para cumprir com suas
atividades sem colocar em riscos seus funciondrios e clientes. A partir disto, as organizagdes
passaram a se planejar para o retorno das suas atividades, buscando implementar as novas
normas de saude em suas rotinas, com o intuito de ndo por em perigo seus colaboradores
(BARNES; SAX, 2020), direito resguardado a estes em lei, conforme as NR’s referentes a
Saude e Seguranga no Trabalho.

Diante do exposto, o ambiente de incerteza e replanejamento de retorno atividades
geram a necessidade da adogao de mudangas nos processos organizacionais nas organizacoes.
A mudanca organizacional nesse sentido pode ser entendida como o processo de adaptagao
das empresas a forcas para mudangas (natureza da for¢a de trabalho, tecnologia, choques
econdmicos, competi¢do, tendéncias sociais, entre outras) por meio da alteragdo no modo com
que desenvolve seus processos organizacionais (ROBBINS et al; 2010).

No contexto da pandemia podemos destacar como principais for¢as para a mudanga: a
reducdo do niimero de funciondrios nas fabricas como medidas de prevencdo; isolamento
social e as novas necessidades dos consumidores; uso de novas tecnologias para comunicagao
de desenvolvimento de atividades e rotinas de trabalho a distancia (trabalho remoto); entre
outras.

Perante esses conceitos, entende-se que € possivel elucidar os reflexos da pandemia no
dia a dia das organizagdes a partir da compreensdo da mudanga organizacional (processo de
mudanga). Isso porque, se considerarmos o contexto pandémico e as empresas, temos muitas
organizagdes que viram-se em meio a desafios nunca antes enfrentados, tendo que analisar
formas de adaptar suas rotinas e processos as normas recomendadas pela OMS, o que requer
planejamentos adequados e organizagdo nos minimos detalhes, com todos os setores

trabalhando articulados para este mesmo proposito (BARNES; SAX, 2020).



No Brasil, dentre os setores industriais afetados pela pandemia destaca-se para fins
dessa pesquisa o setor calcadista. Segundo o Relatorio Setorial da Industria de Calgado do
Brasil (2020), a pandemia mudou as projecdes do setor para o ano de 2020, de modo que um
cenario de crescimento projetado no inicio do ano passou-se a uma queda de até 30% na
producdo. Notabiliza-se ainda que em 2020 a queda na produgdo conduziu ao fechamento de
postos de trabalho.

No municipio de Campina Grande, Paraiba, o setor calgadista ¢ um dos setores
representativos na economia da localidade. Assim como no contexto geral do setor calcadista,
as industrias da cidade devem ter sentido reflexos do contexto pandémico em suas atividades.
Nessa perspectiva, hd necessidade de realizagcdo de estudos na localidade para que se possa
identificar como as industrias/fabricas conseguiram se adaptar diante deste contexto. Isso
porque o setor industrial apresenta nimeros significativos no PIB da cidade, ¢ um dos seus
principais geradores de emprego e ¢ referéncia no Estado. Diante disso, a presente pesquisa
busca elucidar a seguinte problematica: Como o contexto pandémico e as medidas
emergenciais de prevencao adotadas para a contengcdo da Covid-19 geraram mudancas
organizacionais em uma fabrica de cal¢ados localizada em Campina Grande-PB?

Para tanto, o presente estudo tem por objetivo geral analisar as mudangas ocorridas em
uma fabrica de calgados localizada em Campina Grande-PB no contexto da Covid-19 a luz da
percep¢do dos funciondrios e gestores. Para atingir esse objetivo, foram delineados os
seguintes objetivos especificos: Identificar as medidas adotadas na prevencao a disseminagao
da Covid-19 na fabrica pesquisada e a sua implementacdo; e Verificar as mudancas
organizacionais decorrentes do contexto pandémico.

Esta pesquisa justifica-se contribuir para elucidar os impactos do contexto pandémico
em uma fabrica de calgados, bem como apontar acdes de mudanca que podem ser utilizados
pelos gestores dessas para lidar com a presente situacdo, uma vez que existe caréncia de

pesquisas nesse sentido.

2 Fundamentacio teodrica

2.1 Setor Industrial Calcadista Brasileiro no Contexto da Covid-19

O setor calgadista ¢ um dos mais tradicionais e antigos da economia brasileira, tendo
forte influéncia das imigragdes de italianos e alemaes, por volta do século XIX, para os
estados de Sao Paulo e Rio Grande do Sul, respectivamente. Estes imigrantes ja eram bastante

familiarizados com o artesanato em couro e, ao chegarem ao pais, passaram a produzir



diversos artigos com o material, entre eles, o calgado. Consequentemente, estes estados
tornaram-se os principais polos calgadistas do pais, com Sao Paulo detendo 40% dos produtos
comercializados do total produzido (ABICALCADOS, 2020). Ainda de acordo com Ferreira
(2020), o setor calgadista ¢ de grande importancia para a economia brasileira, tendo gerado,
no ano de 2019, mais de 270 mil postos de trabalho e produzido mais de 900 milhdes de pares
de calgados, sendo, assim, o 4° maior produtor do planeta.

De acordo com um relatorio recente da Abicalgados (2020) o Brasil conta com mais
de 6 mil industrias calgadistas e, apesar de ter exportado 115 milhdes de pares para 160
destinos, mais de 85% da produgdo ¢ comercializada internamente, sendo fortemente
dependente do comércio doméstico. A regido Nordeste do pais possui grande relevancia na
producao de calgados, de acordo com Pozzebon (2019), ela foi responsavel, em 2019, por
cerca de 54% do total produzido, correspondendo a 510 milhdes de pares, além de ser a que
mais emprega, com mais de 107 mil postos de trabalho. Em 2018, a regido garantiu quase
60% das exportagdes de calgados realizadas, sendo, assim, a principal exportadora brasileira.

Isto se deve a mao-de-obra mais barata e incentivos fiscais concedidos por varios
estados nordestinos, o que a torna mais atrativa para empresas de outras regides do pais, que
tém apostado em estabelecer suas fabricas na regido. Por conta disso, o pre¢co do produto
acaba ficando mais baixo e mais competitivo, facilitando a sua exportagdo. Dentre os estados
nordestinos, a Paraiba tem destaque, sendo a segunda maior produtora e exportadora, ficando
atras apenas do Ceara. O polo calgadista de Campina Grande, que conta com os municipios de
Campina Grande, Mogeiro, Araruna, Guarabira, Serra Redonda, Ingd e Alagoa Nova, ¢
responsavel por 92,1% da producao total do estado (MORAES, 2018).

De acordo com Pozzebon (2019), as previsdes eram de uma retomada econdmica mais
forte em 2020 para o setor em todo o Brasil, porém, a répida disseminagdo do virus da
Covid-19 no primeiro trimestre de 2020 acarretou em uma crise de saide global sem
precedentes no século XXI, impactando diretamente em diversas areas da sociedade, sendo
mais visiveis as suas implicagdes na economia. Nos trés primeiros meses do ano, ja foi
possivel sentir a repercussdao da pandemia no setor econdmico, com uma queda de 1,5% no
PIB brasileiro. A industria foi a mais afetada, recuando 1,4% e apresentando uma diminui¢ao
de quase 11% em comparagao ao primeiro trimestre do ano anterior (POZZEBON, 2019).

Segundo a Abicalcados (2020), o setor calgadista foi vigorosamente afetado, tendo
queda de mais de 34% na sua produgdo e diminuicdo de mais de 36 mil postos de trabalho
entre os meses de janeiro e agosto, representando cerca de 14% do seu total. As exportagdes

apresentaram 19% de redug@o em setembro (em relacdo ao mesmo més em 2019) e uma perda



de 24,4% entre janeiro e agosto, comparados ao ano anterior, com a pandemia dificultando os
embarques, em especial para os Estados Unidos. Entretanto, a crise trouxe oportunidades para
o setor calcadista se reinventar, por meio de investimentos no meio “digital” como o comércio
on-line, as rodadas de negocios virtuais e home office, impulsionando o processo
digitalizagdo do mercado, que ¢ ainda Dbastante conservador e tradicionalista
(ABICALCADOS, 2020). Além disso, a necessidade de se adaptar as medidas impostas pelos
governos estaduais e OMS, para conter a disseminagdo do virus obrigou essas industrias, mais
“resistentes” a mudancas, a repensarem seus procedimentos e tornarem-se mais flexiveis.
Portanto considerando a representatividade desse setor calgadista para a economia do
pais e o fato deste ter sido afetado pelo contexto social e economico gerado pela Covid-19,
tem-se a necessidade de compreender os reflexos desse novo contexto a nivel de empresa e
seu colaboradores. Essa compreensdo permite identificar de forma particular como as
empresas tiveram que criar e gerenciar mudancas para se adaptar as medidas preventivas
impostas pelo contexto da Covid-19, bem como a aceitacdo dessas medidas por parte dos
colaboradores das empresas. Em suma, pode-se entender que os reflexos do contexto da
Covid-19 nas empresas podem ser identificados através do conhecimento de como estas
gerenciaram a mudanga organizacional neste sentido. Para tanto, no topico a seguir
discorre-se sobre a mudanga organizacional como um processo de adaptacdo das empresas a

forcas para mudancas.

2.2 Mudanc¢a Organizacional

Com base na literatura pertinente, pode-se identificar que a origem da mudanga
organizacional remete a demandas e conjunturas do ambiente organizacional. Nesse sentido,
tem-se por exemplo as demandas geradas pela globalizacido. Com a globalizagdo, os
consumidores passaram a ter acesso irrestrito a inimeros produtos e servigos, sendo expostos
as mais diversas marcas regionais, nacionais € mundiais, o que fez com que a concorréncia
entre as empresas se tornasse cada vez mais acirrada. Com isso, surgiu a necessidade dentro
das organizagdes de estarem sempre se adaptando e mudando para se adequarem ao ritmo
acelerado ditado pelo cendrio da sociedade contemporanea.

Segundo Wood Jr. (2000), mudanga organizacional pode ser definida como qualquer
transformagdo, seja ela estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica e/ou humana, que cause
impacto em algumas partes ou em toda a organizagdo. O autor afirma que mudar ndo ¢ mais

uma opg¢ao, pois, considerando o contexto atual, existe uma necessidade das empresas



apresentarem uma postura proativa em relagdo as mudangas. Nesse sentido, podemos definir
objetivamente mudanga organizacional como o processo de adaptacdo das empresas a forgas
para mudangas por meio da alteracdo no modo com que realiza e desenvolve suas atividades
organizacionais (ROBBINS et al, 2010).

Esta mudanca pode ocorrer de forma planejada ou espontinea, dependendo das
necessidades e o contexto em que a organizagdo se encontra. Quando ela ocorre de maneira
planejada, sdo os seus gestores que programam, implementam e controlam sua execugao e
desempenho. No entanto, quando ela ocorre espontaneamente, sdo as acdes do dia a dia da
empresa que fazem surgir as mudangas para se adequarem as necessidades encontradas, sendo
geralmente aplicada por pessoas que ndo possuem posi¢do de autoridade (PINTO; LYRA,
2003). As mudangas organizacionais sao instigadas principalmente por demandas do
mercado, avangos na tecnologia e/ou uma estratégia organizacional visando algum objetivo
em especial. De acordo com Robbins et al (2010), existem seis principais fatores que
influenciam a mudanca, sdo estes: Natureza da for¢a de trabalho, Tecnologia, Choques
econdmicos, Competicao, Tendéncias sociais e Politica internacional.

A principal barreira encontrada para a implementacao de uma mudanga organizacional
¢ a resisténcia a mudanca, que pode ser caracterizada como qualquer comportamento de um
individuo ou grupo de individuos que busca manter o “status quo” quando surge uma pressao
para mudanca (HERNANDEZ; CALDAS, 2001), seja ela de habitos, atividades, processos, e
etc. A resisténcia a mudanca pode advir de fontes individuais e organizacionais. Para fins
dessa pesquisa, destaca-se nesse contexto as seguintes fontes individuais apontadas por
Robbins et al (2010): habitos, seguranca, fatores economicos, medo do desconhecido,
processo seletivo de informagdo. O quadro 1 elucida cada uma dessas possiveis fontes de
resisténcia a mudangas. Ainda a respeito da resisténcia a mudancga, destaca-se que nado existe
unanimidade entre os estudiosos sobre os motivos que levam a esta resisténcia, muitos
acreditam que parte de um sentimento individual enquanto outros acreditam que seja uma
vivéncia experienciada em grupo. Contudo, para fins da presente pesquisa, assume-se como

esses motivos as fontes de resisténcia apontadas por Robbins et al (2010).

Quadro 1. Fontes individuais de resisténcia a mudanga nas organizagdes.

DESCRICAO E IMPLICACOES PARA

RESISTENCIA

Quando nos defrontamos com a mudanga, essa
tendéncia de reagir conforme de costume
transforma-se em fonte de resisténcia.




As pessoas com elevada necessidade de seguranga
costumam resistir a mudanga por se sentirem
ameacadas.

As mudangas nas tarefas ou rotinas estabelecidas
podem suscitar temor com relagdo as finangas
quando uma pessoa acha que ndo sera capaz de
apresentar o mesmo desempenho de antes,
especialmente quando a remuneracdo ¢ vinculada a
produtividade.

A mudanga faz o conhecido ser trocado pela
ambiguidade e pela incerteza.

As pessoas processam seletivamente as informagdes
para manter suas percep¢des intactas. Elas s6 ouvem
0 que querem ouvir. I[gnoram informagdes que
possam desafiar o mundo que construiram.

Fonte: Robbins et al; 2010.

Diante da possibilidade de resisténcia a mudanca, ¢ necessario que a organizacao
busque adotar medidas que visem superar resisténcias ou até mesmo evitar que essas surjam
diante de um cenario de mudanga. Nesse sentido a organizacdo pode fazer uso de varios
mecanismos/taticas, os quais sdo destacadas no quadro 2. Salienta-se que a escolha pela
adogdo desses mecanismos deve considerar as percepcdes dos individuos em relagdo a
mudanga, fazendo a escolha da tatica ou taticas que melhor irdo contribuir para redu¢do da

resisténcia.

Quadro 2. Mecanismos e taticas para lidar com a resisténcia 8 mudanga.

Mecanismo/ Reflexos para resisténcia.

Tatica

Comunicar a logica da mudanga pode reduzir a resisténcia dos funcionarios em dois
niveis. No primeiro, ela combate os efeitos da falta de informagdo e da
comunicag@o deficiente: se os funcionarios ficam sabendo de tudo o que se refere
aos fatos e esclarecem qualquer mal-entendido, a resisténcia pode retroceder.
Segundo a comunica¢do pode ser ttil para ‘vender’ a necessidade de mudanga ao
apresenta-la de maneira apropriada.

Quando os participantes tenham competéncia para dar uma contribuigdo
significativa, seu envolvimento poderd reduzir a resisténcia, gerar
comprometimento e melhorar a qualidade da decisdo final.

Quando o funcionario demonstra muito medo ¢ ansiedade,

o aconselhamento e a terapia, o treinamento em novas habilidades ou uma pequena
licenca remunerada podem facilitar o ajuste. Quando os gestores ou funcionarios
tém baixo comprometimento emocional com a mudanga, eles s3o mais resistentes a
ela.




As pessoas se dispdem mais a aceitar as mudangas se confiam nos gerentes que as
implementam.

Procedimentos justos tornam-se particularmente relevantes quando os funcionarios
percebem os resultados como negativos. Portanto, ¢ de suma importancia que os
funciondrios vejam a razao para a mudanga e percebam sua implementacdo como
coerente e justa.

A manipulagdo se refere a tentativas de influéncia disfargada. A distor¢do de fatos
para torna-los mais atraentes, a sonegacdo de informagdes ¢ a criagdo de falsos
rumores para induzir os funcionarios a aceitar as mudangas sdo alguns exemplos de
manipulagio.

E uma tentativa de ‘subornar’ os lideres dos grupos de resisténcia, oferecendo-lhes

papéis-chave nas decisdes sobre as mudangas, buscando a opinido desses lideres
ndo porque isso va resultar em uma decisdo melhor, mas apenas para obter seu
apoio.

Selecionar pessoas abertas a experiéncias, com atitudes positivas, dispostas a
assumir riscos € com comportamento flexiveis apta a aceitar mudangas.

Uso de ameacas diretas ou de forga sobre os resistentes.

Fonte: Adaptado de Robbins et al; 2010, p. 270-271.

Apesar das mudancgas organizacionais adotadas serem particulares a cada empresa,
existem modelos de gestdo de mudanca organizacional que auxiliam a colocar em pratica a
mudanca, sendo um dos mais conhecido e utilizado o de Kotter (1999). Este modelo ¢
baseado em oito erros graves cometidos em um processo de mudanca e oito passos para
alcangar éxito na mudanga organizacional. Outro modelo valido de citar ¢ de Hayes (2002),
que apresenta quatro etapas para implantagdo da mudanca, sendo estes: o reconhecimento da
necessidade de mudanga, o inicio do processo de mudanca, diagnoéstico e, por fim, preparacao
e planejamento para implementacdo. Ainda nesse contexto, tem-se o modelo das trés etapas
do processo de mudanga organizacional segundo Lewin (1940): descongelamento, movimento
e recongelamento. A representagdo do modelo de Lewin, a descri¢do das etapas e conceitos
centrais sdo apresentados objetivamente no quadro 3.

O modelo disposto no quadro 3 prevé que uma vez implementada a mudanga (etapas 1
e 2), o novo estado de equilibrio precisa ser recongelado para poder sustentar-se no longo
prazo. Se essa etapa ndo for realizada, ha grande chance de que a mudanca seja apenas um
fendomeno temporario e que os funciondrios tentem reverté-la para a situacdo de equilibrio
anterior. Diante dos objetivos desta pesquisa, assume-se que mudanga organizacional ¢ o
processo de adaptacdo das empresas a forcas para mudangas advindas do contexto de
prevencdo a Covid-19 por meio da alteracdo no modo com que essas desenvolvem seus
processos organizacionais. Esse processo pode ser compreendido por meio da identificagao

dos possiveis motivos de resisténcia a mudanca dos funcionarios (quadro 1) as acdes de



contengdo e prevencdo a Covid-19 implementadas pela empresa foco desta pesquisa € o
entendimento do processo de mudanga tomando como base tedrica o modelo das trés etapas

de Lewin.

Quadro 3. Modelo das trés etapas de Lewin do processo de mudanga organizacional.

Representacio do Modelo

Dascongelamento —— Moviments —— Recongelamento

Estado

desejado P
Forcas A
restritivas o’

W i e

it

Forgas
propulsoras

TEMPO i

Etapas

Descongelamento Processo que busca superar a pressio tanto da resisténcia individual como da
conformidade do grupo.

Movimento Processo de mudanca que leva a organizaciio do status quo (estado de equilibrio) para
uma nova condicio desejada.

Recongelamento Processo de estabilizaciio de uma intervencio de mudanga por meio do equilibrio de

forcas impulsoras e limitadoras.

Conceitos centrais

Statis guo E um estadoe de equilibrio. Para sair desse equilibric — superar as pressdes tanto das
resisténcias individnais como da conformidade de grupe — o descongelamento pode
ser conseguido em uma de trés formas. Podem-se estimular as forcas propulsoras,
reduzir as forgas restritivas ou combinar o uso dessas forcas.

Forgas propulsoras Forcas que direcionam o comportamento no sentido contrarie do
status quo. Essas forgas estimulam a mudanca e a sua aceitaciio.

Forgas restritivas Forcgas que impedem o movimento para fora do equilibrio existente. Sio as forcas de
resisténcia 3 mudanca.

Fonte: Adaptado de Robbins et al; 2010, p. 273-274.

A escolha pelo modelo de Lewin se deu pelo fato de ser um modelo basico, objetivo e
tradicional aplicado para o entendimento do processo de mudanga nas organizagdes, de modo
que os demais modelos existentes na literatura originaram das premissas desse modelo. Uma
vez destacada a base tedrica que direciona o presente trabalho, a seguir detalha-se os
procedimentos metodologicos aplicados na realizacdo da pesquisa junto a empresa foco do

estudo.
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3 Metodologia

Diante do seu objetivo, a presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, por buscar
descrever a percepcao dos gestores e funciondrios a respeito as mudancas ocorridas na fabrica
foco do estudo. Para sua realizacdo optou-se como método de pesquisa o estudo de caso,
sendo o caso escolhido uma fabrica de calgados na cidade de Campina Grande-PB, a Fabrica
Gama assim denominada ficticiamente para preservar o nome da empresa. Segundo Yin
(2005, p.32), o estudo de caso consiste em “uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”. A fébrica escolhida para
realizagdo do estudo de caso foi selecionada por conveniéncia, devido a facilidade do
pesquisador em acessar o campo de pesquisa, além do consentimento e interesse dos gestores
dessa em participar.

A Fabrica de Calgados Gama, selecionada para o estudo de caso, ¢ uma empresa de
sociedade limitada fundada no municipio de Campina Grande, na Paraiba, existindo ha pelo
menos 30 anos no mercado, porém no inicio atuando informalmente, tendo como principal
servigo a injecdo de solados de chuteiras, atuando de forma terceirizada. Apenas no ano de
1997, ha 23 anos, que a organizagdo passou a criar seus proprios produtos e foi formalizada
com o CNPJ.

A fabrica é atuante no ramo do mercado atacadista de calgados masculinos e
femininos, do infantil ao adulto. O publico-alvo da empresa sdo as classes mais populares,
como a C e a D, utilizando como estratégia de mercado o seu prego baixo e qualidade do
produto final. Ela também investe no uso de materiais reciclados em sua produgdo, que a
proporcionam um custo menor € promovem a sustentabilidade. Além de comercializar seus

produtos para todo o territorio nacional, a marca ja realizou vendas no exterior.

3.1 Operacionaliza¢do da pesquisa: Coleta e analise dos dados

Para atingir o objetivo da presente pesquisa foram coletados dados secundarios e
primarios. Os dados secundarios foram coletados por meio de pesquisa bibliografica com
objetivo de embasar teoricamente o estudo e identificar como o setor calgadista foi afetado
pela Covid-19. Quanto aos dados primadrios, esses foram coletados junto aos gestores e
funcionarios, sendo estes os sujeitos da pesquisa.

Em relagdo ao perfil dos gestores, as fungdes de geréncia sao divididas entre os dois
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entrevistados, sendo o Gestor A responsavel pela geréncia das vendas e do setor financeiro,
enquanto o Gestor B ¢ encarregado da geréncia da producgdo. No tocante ao tempo que ambos
exercem a fungdo, o Gestor A ¢ o mais novo no cargo de geréncia, tendo 2 anos de
experiéncia, enquanto o Gestor B assumiu a fun¢do ha 4 anos. Ambos os gestores possuem
nivel de formacdo em ensino superior incompleto, sendo o Gestor A graduando em
Engenharia Civil e o Gestor B estudante do curso de Direito, o que faz com que eles tenham
que adquirir os conhecimentos para administrar e gerir a fabrica através da pratica e dos
processos rotineiros organizacionais. Apesar de ndo possuirem as formagdes e experiéncias
normalmente requeridas para os cargos de alta geréncia, a empresa, por ser familiar e existir
ha muitos anos, propiciou para que os dois ja possuissem a vivéncia da organizacdo e serem
pessoas de confianga para os antigos gestores, por fazerem parte da familia.

Para realizar a coleta de dados primarios, foi feita uma pesquisa de campo, que &,
segundo Gongalves (2001, p.67), “o tipo de pesquisa que pretende buscar a informagdo
diretamente com a populacdo pesquisada”. Como instrumento de pesquisa, foram feitas
entrevistas estruturadas com os gestores da fabrica, aplicagdo de questionarios com o seus
funcionarios e através do método de observagdo nao participante por parte do pesquisador.

Segundo Marconi e Lakatos (1999, p. 94), a entrevista pode ser descrita como um
método de pesquisa em que ocorre “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informagdes a respeito de um determinado assunto”. O tipo de entrevista utilizado foi
a estruturada, em que as perguntas seguiram um roteiro estabelecido anteriormente, dividida
em trés secdes, sendo a primeira delas referente aos dados dos perfis dos entrevistados, a
segunda a respeito dos reflexos da pandemia no setor calgadista e, mais especificamente, na
fabrica pesquisada, e, ao final, sobre o processo de mudanga organizacional sofrido pela
empresa por conta da Covid-19, contando com 44 questdes ao total.

A empresa em estudo possui 21 funciondrios, todos voltados a produgdo, sendo 4
deles supervisores de setor. Por abranger dois turnos de trabalho, 18 deles trabalham durante o
dia e os 3 restantes ficam responsaveis pela manuten¢do da produgdo a noite. Na parte
administrativa, conta com 2 gestores, que também sdo socio-proprietarios da fabrica. Pela
questdo de acessibilidade ao publico pesquisado, a amostra utilizada para a coleta dos dados
foi com os 2 gestores e 13 dos funcionarios, correspondendo a quase 72,22% do total dos
presentes durante a coleta, ndo sendo possivel aplicar com todos, pois os 5 colaboradores
restantes estavam operando maquinas € nao puderam parar para responder.

Para a obtengdo das respostas, foi utilizado o aplicativo de conversas “WhatsApp” e a

ferramenta “Formulario Google”. As perguntas objetivavam identificar as medidas adotadas
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na prevencdo a disseminacao da Covid-19 na empresa pesquisada e a sua implementagao, e
verificar, na percep¢do dos gestores, as mudangas ocorridas em decorréncia do contexto
pandémico.

O questiondrio, que ¢ um instrumento de colhimento de informagdes a partir de um
conjunto de perguntas, foi estruturado com 33 itens, de respostas abertas e fechadas, dividido
em 3 secdes ao todo. A sua primeira se¢do contava com 7 questdes, abertas e fechadas, para
se obter um perfil dos colaboradores da empresa. A segunda se¢do possuia 5 questdes abertas,
para que os respondentes pudessem discorrer livremente a respeito das mudangas observadas
por estes.

A terceira, e ultima, secdo apresentava frases afirmativas, sendo 24 no total, em que as
respostas variavam de 1 a 5, entre “Discordo Totalmente”, “Discordo Parcialmente”, “Nem
concordo, nem discordo”, Concordo Parcialmente” e “Concordo Totalmente”, seguindo a
escala de Likert (1932), que, segundo Koustolas (2013), sdo frases afirmativas e com
respostas ja pré definidas utilizadas para medir a intensidade dos sentimentos dos
respondentes em relagdo a estas, em que cada afirmagdo e resposta sdo chamadas de “item”,
para analisar de forma mais aprofundada as percep¢des dos funciondrios em relagdo as
mudancas organizacionais no contexto da pandemia da Covid-19. Os dados foram coletados
em uma visita a fabrica no dia 09/11/2020, através da ferramenta “Formulérios Google”, que
evidencia os dados tabulados em percentuais validos com as respostas dos questionarios,
sendo possivel formata-los em forma de graficos.

Quanto a observacdo, optou-se pela “ndo participante” ou “simples”, no qual, nesta
técnica de coleta, o pesquisador ¢ mais espectador, do que ator (GIL, 2008), ao se ter contato
direto, por meio de didlogos, com os individuos analisados. Foi realizada através de uma
visita a fabrica, no dia 09/11/2020, em que foi possivel efetuar uma investigacao no ambiente
da organizagdo e conversar com o0s seus colaboradores a fim de obter uma melhor
compreensdo a respeito de como a empresa foi afetada pelas medidas adotadas para a
contencdo da Covid-19. As informagdes coletadas foram anotadas pelo pesquisador para
posterior analise.

Os dados coletados por meio da entrevista e observagdo foram dados qualitativos, que
segundo Minayo et al. (2001, p. 22), “se preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado”. Enquanto que os dados do questionario
caracterizaram-se como quantitativos, visto que “[...] considera que a realidade s6 pode ser
compreendida com base na andlise de dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos

padronizados e neutros” (FONSECA, 2002, p. 20).
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Para a andlise dos dados coletados, utilizou-se uma abordagem qualitativa, sendo
caracterizada como tal pelo processo de assimilacdo de significados no discurso dos sujeitos
participantes da pesquisa e combinado ao contexto em que estes se encontram, delineados
pelo referencial teodrico utilizado pelo pesquisador (CARVALHO; LIAO, 2020). A analise

dos dados coletados ¢ apresentada a seguir.

4 Apresentacao e analise dos resultados

Neste topico sao apresentados os dados coletados na presente pesquisa e analises feitas
tomando como base a fundamentagdo tedrica norteadora do estudo. Nesse sentido,
apresenta-se as informagdes referentes a Fabrica de Calgados Gama, no tocante a
identificacdo das medidas adotadas na prevencdo a disseminac¢do da Covid-19 na empresa
pesquisada e sua implementacdo e, por fim, verificar as mudangas decorrentes do contexto

pandémico.

4.1 Identificacdo das medidas adotadas na prevencio a disseminacdo da Covid-19 e sua

implementacio.

Para identificacdo das medidas adotadas na prevencdo a disseminacao da Covid-19 na
empresa buscou-se identificar na percepgao dos gestores os reflexos da pandemia para o setor
e para fabrica pesquisada, e na percepcao desses e dos funcionarios quais foram as mudangas
ocorridas nas atividades didrias da fabrica devido ao contexto da Covid-19.

Ao serem questionados sobre os reflexos da pandemia no setor, o Gestor A afirmou
que a pandemia trouxe impactos negativos em todo setor de vestudario, pelo fato de que as
pessoas, ao terem que ficar em casa, ndo estavam consumindo esse tipo de produto no
momento. No entanto, na opinido de ambos os gestores, o impacto na cidade de Campina
Grande-PB nao foi tdo grande, pois, por via de regra, os fabricantes de calcados do municipio
trabalham com produtos mais populares, sendo estes mais acessiveis e de baixo preco, e
acreditam que, por seu publico-alvo ser focado em pessoas de rendas mais baixas, o auxilio
emergencial, garantido pelo governo federal, facilitou para que esse publico continuasse
consumindo. O Gestor B ainda declarou que a procura pelos produtos a principio foi alta,
resultando em uma demanda ndo esperada pelos gestores, porém o lado negativo da pandemia

foi a escassez e aumento nos precos das matérias-primas, o que impactou diretamente na



14

producdo. Assim como varias outras empresas que fornecem produtos ndo essenciais, a
Fébrica de Calcados Gama também precisou parar sua producdo por 2 meses, passando,
assim, a trabalhar apenas com as vendas on-/ine com os produtos que ja possuia em estoque.

Devido a alta demanda de produtos, ao retornarem suas atividades, foi inevitavel
contratar mais funcionarios, cerca de 30% a mais do seu quadro de colaboradores antes da
pandemia, segundo o Gestor B, para conseguir alcangar o aumento de 50% na produgao
necessario para responder a procura observada. O que pdde ser notado, a partir das respostas
dos gestores (conforme disposto no quadro 5) € que a Fabrica de Cal¢ados Gama nao foi tdo
impactada na questdo econdmica em relagdo a pandemia, conseguindo se manter estdvel em
meio a crise no setor, passando apenas por algumas adversidades para se adaptar a nova
realidade.

Quanto as mudangas ocorridas nas atividades diarias da fabrica devido o contexto da
Covid-19, o Gestor A esclareceu que inicialmente foi exigida a utilizagdo de mascaras e
alcool em gel, disponibilizado em todos os setores, reforcando, também que a distancia entre
os funcionarios ja existia. Por conta disto, tanto o Gestor A, quanto o Gestor B, afirmaram que
ndo houve necessidade de mudanga no layout da fabrica, pelo fato de que as maquinas sao de
operacao individual, o que naturalmente ocasiona em um afastamento entre os colaboradores.

Ainda a respeito das mudangas no funcionamento da empresa, o Gestor A expds que
foi necessario iniciar o turno noturno, fazendo com que a produgdo passasse a ser de 24 horas.
A logistica também mudou, pois antes da pandemia a produgdo era focada em manter o
estoque, porém, ao ficarem 2 meses sem produzir, os produtos esgotaram e passaram, assim, a
trabalhar com pedidos por encomenda.

Por conta do contexto da Covid-19, ambos os gestores afirmaram que suas atividades
aumentaram em quantidade, visto que a demanda dos produtos também aumentou. Além
disso, tiveram que exercer fungdes que antes ndo realizavam, durante o periodo de recesso dos
funcionarios, assumindo alguns destes oficios. No tocante as medidas de contencao do virus,
os dois entrevistados contaram que a principio as medidas de seguranca eram cobradas e
gerenciadas por eles, porém com o tempo passaram a ser op¢do do funcionario a utilizacao
das mascaras e estar lavando as maos/utilizando 4lcool em gel com frequéncia.

Diante dos dados coletados na opinido dos gestores as medidas de prevengdao a
Covid-19 implementas na fabrica foram: a paralisacdo obrigatdria de 2 meses durante o pico
da pandemia; a utilizagdo de mascaras faciais por todos os colaboradores ao longo do
expediente de trabalho; e a constante higienizagdo das maos, com o uso de alcool em gel ou

lavagem das maos com agua e sabdo. Ainda na percepcao dos gestores, as principais areas
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organizacionais afetadas pelo contexto da covid-19 e as medidas de prevengdo adotadas
foram: o método de vendas dos produtos, que passou a ser totalmente on-line; a produgdo, em
que houve a criacdo do turno noturno; e a logistica, que deixou de ser focada em manter o
estoque de produtos, passando a trabalhar apenas com encomendas.

Além da percepcao dos gestores, buscou-se na presente pesquisa identificar na
percepcao dos funciondrios quais foram as mudangas ocorridas nas atividades diarias da
fabrica devido o contexto da Covid-19. Quanto ao o perfil geral dos colaboradores da Féabrica
de Cal¢ados Gama, tem-se que a maioria dos funciondrios sdo homens (cerca de 70%),
casados (61,5%), entre 30 e 45 anos (correspondente a 77%) e que trabalham na empresa ha
pelo menos mais de 12 anos (46,2%), alguns chegando até a marca de 30 anos, fazendo parte
da organizagdo desde o seu estagio inicial, em que ainda era um estabelecimento informal.
Em relacdo as fungdes que exercem, as respostas foram mais variadas, com funcionérios que
sao operadores de maquinas, outros que sdo pintores, serigrafistas e embaladores. As suas
principais atividades realizadas também sdo diversas, como checagem do controle de
qualidade dos produtos, pintura dos calgados, desenho das sandélias, entre outros. Quanto aos
seus niveis de instru¢do e formagdo, a maioria dos colaboradores possui grau de estudo
correspondente ao Ensino Médio, completo e incompleto, e Fundamental completo. Isto
demonstra que os funcionarios da fabrica apresentam o nivel de formacao base concluido.

Aos serem questionados a respeito das mudangas na rotina de trabalho por conta da
pandemia, a maioria dos respondentes declarou que o uso de madscara durante todo o
expediente era obrigatorio, além das recomendagdes de lavar as maos com frequéncia e o uso
de alcool em gel, que foi disponibilizado em todos os setores.

No entanto, algumas das respostas constataram que ndo houve nenhuma mudanga
significativa para estes, uns pelo fato de que, por conta de suas atividades, o uso de mascara e
o ato de lavar as maos ja era tipico, visto que trabalham com produtos quimicos e sdo
expostos a agentes de risco. Ja outros relataram que ndo sentiram mudangas em sua rotina de
trabalho, talvez porque nao utilizaram os EPI’s da forma correta ou nao foram cobrados para
0 uso. Segundo os funcionarios, o tempo destinado para a realizagdo de suas atividades nao
foi alterado por conta da implementagdo das mudancas, o que pode-se inferir que as medidas
de seguranca ndo interferiram diretamente na execugdo das tarefas.

A percepcao dos funciondrios em relacdo as medidas de prevengdo e as mudancas
ocorridas em funcdo dessas medidas pode ser observada objetivamente no quadro 5, no qual
dispde dos dados coletados na presente pesquisa por meio de um questiondrio utilizando a

Escala de Likert para conseguir obter um maior aprofundamento em relacdo as respostas
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obtidas. As opgdes de resposta variavam entre “Discordo Totalmente (DT)”, “Discordo
Parcialmente (DP)”, “Nem Concordo, Nem Discordo(NC/ND)”, “Concordo Parcialmente

(CP)” e “Concordo Totalmente (CT)” para as frases afirmativas de cada questao.

Quadro 5. Percep¢ao dos funcionarios.

Percepcio dos funcionarios
Afirmacao DT DP NC/ND CP CT

1.As medidas emergenciais de seguranga adotadas para a 0% 0% 0% 23,1% | 76,9%
conteng@o do Covid foram explicadas para mim de forma
clara e de facil entendimento.

2.0s motivos das medidas foram explicados de forma [EMMEZS 7,7% 0% 0% 84,6%
clara e de facil entendimento.
3.Consegui me adaptar completamente bem as medidas 0% 30,8% 0% 23,1% | 46,2%
adotadas.
4. As medidas adotadas trouxeram mudancas [EEGRAZ 15,4% 0% 15,4% | 23,1%
significativas na minha rotina de trabalho.
5.As medidas adotadas impactaram de forma totalmente EPREEZ 7,7% 7,7% 38,5% | 23,1%
positiva no meu ambiente de trabalho.
6.As medidas do Covid impactaram de forma totalmente RIUEYZ 15,4% 0% 46,2% 7,7%
positiva na execuc¢do das minhas atividades.
7.A todo momento alguém estava supervisionando o WP 7,7% 0% 7,7% 23,1%
cumprimento das medidas.
8.Eu estou cumprindo com todas as medidas o tempo [EEEEFA 0% 0% 38,5% | 23,1%
todo.
9.Meus colegas de trabalho estio cumprindo com as [EESEERSZENENER:V 0% 30,8% 0%
todas medidas o tempo todo.
10. O tempo destinados as minhas atividades e tarefas AN 0% 0% 23,1% | 53.8%
ndo foi afetado em absolutamente nada apds a

implementagdo das medidas.
11. A minha produtividade foi impactada positivamente IR 7,7% 15,4% 0% 0%
por conta das medidas de seguranca.
12.Me sinto completamente seguro com as medidas para [EER 7,7% 7,7% 15,4% | 53,8%
a contengdo ao Covid.
13. Me sinto completamente satisfeito com as medidas. 15,4% 0% 0% 38,5% | 46,2%

14. Entendo perfeitamente bem os motivos das medidas. 0% 7,7% 0% 7,7% 84,6%

15. Meus colegas entendem perfeitamente bem os EIURSZINEPRRTZS 0% 7,7% 38,5%
motivos das medidas.
16. Eu incentivo meus colegas a seguirem as medidas. 46,2% 0% 0% 15,4% | 38,5%

17. Meus colegas me incentivam a seguir as medidas. 61,5% 15,4% 0% 7,7% 15,4%

18. Minha rotina de trabalho foi impactada de forma [EERWAZ 7,7% 23,1% | 23,1% 0%
totalmente positiva com as medidas.
19. Estou seguindo todas as medidas recomendadas para BRI 7,7% 0% 38,5% | 38,5%
a contengdo do Covid em casa e no trabalho da forma
correta.
20. Sigo realizando as mesmas tarefas e atividades que 0% 0% 7,7% 0% 92,3%
antes da pandemia.
21.Sigo realizando minhas tarefas e atividades 0% 7,7% 7,7% 7,7% 76,9%
exatamente da mesma forma que antes da pandemia.
Fonte: Elaboragao a partir dos dados da pesquisa (2020).




17

No quadro 5 pdde-se perceber que apesar das mudangas nao terem sido significativas
na percepcdo dos funciondrios, eles as classificam como positiva possivelmente por
compreenderem seus motivos de forma clara, como demonstrado em um dos quesitos
anteriores. Portanto, pode-se concluir, com base nas respostas obtidas, que os funcionérios
puderam compreender claramente as medidas adotadas por conta da pandemia e os motivos
de terem sido implementadas, enxergando o seu impacto no ambiente de trabalho de forma
positiva.

Porém, quanto a execu¢do de suas atividades e o impacto na rotina, as mudang¢as ndo
foram considerados totalmente positivas, havendo trazido algum incomodo, provavelmente, o
fato de terem que usar as mascaras faciais durante o expediente. Em relacdo ao cumprimento
das normas, na percep¢ao dos funcionarios, estas ndo eram supervisionadas continuamente e
seus colegas de trabalho ndo as seguiam a todo momento, apesar de acreditarem que,
individualmente, estavam cumprindo as medidas de seguranga sempre. Os respondentes
também afirmaram incentivar os seus colegas a seguirem com as medidas adotadas, contudo,
ndo acham que seus colegas os incentivam a cumprir com as normas. Apesar disto, os
colaboradores se sentem completamente satisfeitos com as mudancas e totalmente seguros,
em relacao ao Covid-19, em seu ambiente de trabalho.

Apesar de alguns funcionarios afirmarem que a mudanga foi relativamente pequena,
quando perguntados sobre as mudangas que gostariam que permanecessem apds a pandemia,
muitos responderam que o cuidado com a higiene, a limpeza e a utilizagdo de alcool em gel
foram mudangas positivas que desejariam que se tornassem hdabito. Inclusive, um dos
respondentes afirmou que, com a intensificagdo do uso de alcool em gel e o ato de lavar as
maos, os casos de doengas, como gripes e resfriados, diminuiram entre os funciondrios
durante este tempo. Porém, em relagdo as mudangas que ndo gostaram ou nao se adaptaram, o
uso compulsorio das méscaras durante o trabalho foi quase unanime entre as respostas, pelo
fato de que, segundo os funcionarios, ¢ incomodo e muitos se sentiram sufocados, por conta
do calor.

Os funcionarios ainda foram questionados sobre as mudancas que poderiam sugerir a
empresa em relacdo as suas condi¢des de trabalho devido o contexto do Covid-19. A esse
respeito varios respondentes apontaram para o uso mais constante do alcool em gel. Também
foi citado que ndo ha um controle sobre as pessoas que entram e saem da fabrica, o que, para
eles, pode ser prejudicial, principalmente porque muitos dos visitantes nao utilizam mascaras

durante a visita.
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Diante dos dados, coletados observa-se convergéncia e divergéncias nas percepgdes
dos gestores e funcionarios em relagdo as mudancas implementadas e as areas organizacionais
afetadas pelo contexto da Covid-19. Tanto os gestores quanto os funcionarios reconheceram
as medidas de seguranca adotadas com a volta do funcionamento da fabrica, como o uso das
mascaras faciais e a higienizacdo constante das maos. Porém, enquanto que os gestores
constataram mudangas drésticas nos setores de vendas, producdo e logistica por conta da
pandemia, os funciondrios ndo puderam notar alteracdes em suas atividades e fungdes em
decorréncia destas mudancas. Pode-se inferir, a partir destas respostas, que as mudangas
ocorridas nestas areas ndo foram claramente transmitidas aos funcionarios, fazendo com que
estes ndo tenham percebido de que forma(s) estas mudancas os afetaram, direta ou
indiretamente.

Uma vez identificados as medidas adotadas na prevencao a disseminagdo da Covid-19
e sua implementacdo, na percepcao dos gestores e funcionarios, a seguir analisa-se processo

de mudanga organizacional em virtude das medidas de prevengao adotadas.

4.2 Analise do Processo de Mudanca Organizacional

Em relacdo as mudangas impostas pela pandemia da Covid-19, o Gestor A afirmou
que o planejamento inicial realizado visava o aumento da producao para suprir os pedidos,
visto que a demanda cresceu de forma inesperada. Para o processo de volta da producao, apos
a pausa obrigatoria, o Gestor B disse que nao houve um planejamento para as adaptacdes das
medidas de seguranga para a contencdo do virus, ocorrendo de forma natural, enfatizando que
o estilo de producao da fabrica ja possibilita o distanciamento.

Segundo os gestores, as medidas foram planejadas por estes e comunicadas para o
corpo de funcionarios através de uma reunido geral. Ao serem questionados se houve algum
tipo de treinamento para os colaboradores em relacdo as medidas de precaucdo ao virus,
explicando a maneira correta de utilizar os recursos disponibilizados pela empresa (mascara,
alcool em gel e lavagem das maos), os dois assumiram que nao.

Em seguida, ao serem perguntados sobre a maior dificuldade encontrada na
implementag¢do destas medidas de seguranca, ambos responderam que foi a resisténcia dos
colaboradores a seguirem estas normas, apesar de que, de acordo com o Gestor B, o uso de
mascaras ja era comum nos momentos em que os funcionarios estavam realizando atividades

na esteira da produgao.
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O fato de que o processo de implementagdo das medidas de segurancga a Covid-19 foi
realizado apenas pelos 2 gestores, em que o resto dos funciondrios foram comunicados por
uma reunido geral e ndo terem participado de treinamentos em relagdo as medidas, pode ter
sido um dos principais motivadores para a resisténcia dos funcionarios e a ndo internalizagado
das mudancgas. De acordo com Robbins et al (2010), uma das maneiras de se eliminar ou
diminuir a resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios ¢ com implementacdo da
mudanga de forma justa, que poderia ocorrer, por exemplo, com a participacao destes durante
a aplicacdo das medidas preventivas, podendo contribuir para um maior comprometimento e
envolvimento por parte dos colaboradores.

No que tange a percep¢ao dos funciondrios em relagdo ao processo de mudanga, os
dados foram coletados por meio de observacao nao participante, a qual possibilitou observar o
ambiente da empresa em estudo e dialogar com os seus colaboradores. Durante a visita, com a
observagdo, foi possivel identificar que nenhum dos 18 funciondrios e dos 2 gestores
presentes estava utilizando maéscaras faciais, o que demonstra que essa medida de seguranca
ndo ¢ mais obrigatoria ¢ nem cobrada, principalmente pelo fato de que nem os gestores, os
responsaveis pelo planejamento e controle das medidas, estavam seguindo.

O layout da fébrica, por possuir um niimero de funcionarios pequeno e todo o sistema
de produgdo ser baseado nas posigdes das maquinas injetoras, que sdo de uso individual,
permite que os funcionarios ndo tenham contato préximo uns com os outros, assegurando um
distanciamento adequado entre os individuos.

Ao conversar com os colaboradores da fabrica, foi notoria a diferenca na percepcao
destes em relagdo as medidas de seguranga adotadas. Os funcionarios mais jovens € com
menos de tempo de empresa se mostraram mais abertos e dispostos a seguirem as normas
impostas, apresentando preocupagado diante do relaxamento das medidas. Em contrapartida, os
funciondrios mais velhos e mais antigos na empresa se manifestaram mais resistentes a
mudancga no status quo, admitindo que, apesar de entenderem os motivos, a adaptagcdo nao foi
facil e preferiram optar por ndo seguir as normas.

Além disso, foi possivel perceber que a nivel individual todos compreendiam os
motivos e a necessidade de seguirem as medidas de precaugdo, porém, pelo fato de que os
“outros” funcionarios ndo estarem seguindo, eles eram influenciados a ndo seguir também.
Com isso, pdde-se inferir que a resisténcia a mudangas neste caso € grupal, uma vez que o
comportamento da maioria sobressai as opinides individuais.

Segundo Hernandez e Caldas (2001), na visdo de resisténcia grupal, o grupo

estabeleceria padroes de comportamento homogéneos e, quando um individuo apresentasse
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um comportamento fora do esperado, este estaria correndo risco de ser ridicularizado ou
excluido. Entdo, para ndo sofrer com estas consequéncias, o individuo agiria em conforme
com o grupo.

Esta resisténcia se tornou tdo forte, ainda segundo os funciondrios, que os proprios
gestores, passaram a ndo cobrar mais o uso obrigatorio das mascaras e controlar a higiene das
maos com alcool em gel, ndo conseguindo assim, neutralizar esta resisténcia, ndo obtendo
sucesso na mudanga proposta. Portanto, as forgas restritivas, por parte dos funcionarios, para
manter o equilibrio existente na empresa foram mais incisivas que as for¢as propulsoras pelo
lado dos gestores, que aplicaram a mudanga e incentivaram sua aceitagao (Robbins et al,
2010), a impedindo de ocorrer corretamente, até que fosse descartada de vez.

Com base nos dados observa-se que na percepcao dos gestores houve o processo de
mudanga organizacional planejado. Contudo ao analisar dos dados relacionados a percepcao
dos gestores e dos funciondrios a luz do modelo das trés etapas de Lewin do processo de
mudan¢a organizacional, verifica-se que na etapa de Descongelamento, os gestores nao
conseguiram, de forma efetiva, superar a resisténcia imposta perante a mudanca, visto que os
funcionarios foram comunicados através de uma reunido geral, ndo havendo participagdo
destes no processo de implementacdo, ¢ ndo houve treinamento com relacdo as medidas,
afetando, possivelmente, o comprometimento dos colaboradores a cumprirem as normas.

No tocante a etapa de Movimento, ela ocorreu logo em seguida a etapa de
Descongelamento, ndo havendo, ainda, assimilagdo das mudangas por parte dos funcionarios,
podendo ter incitado a resisténcia destes, fazendo com que as alteragdes implementadas
fossem abandonadas antes mesmo de atingirem etapa de Recongelamento. Portanto, as forgas
restritivas, como a exemplo o incomodo dos funcionarios em relacdo ao uso das mascaras,
superaram as forcas propulsoras, sendo estas os motivos da implementacao explanadas pelos

gestores, fazendo com que a zona de equilibrio, anterior as mudancas, voltasse a predominar.

5 Consideracoes finais

O presente estudo teve como objetivo analisar as mudancas ocorridas em uma fabrica
de calgados localizada em Campina Grande-PB no contexto da Covid-19 a luz da percepgao
dos funcionarios e gestores. Pode-se identificar que uma das principais medidas adotadas na
prevencdo a disseminagdo da Covid-19 na fabrica pesquisada foram a paralisagao das suas
atividades pelo tempo de 2 meses, durante o pico da pandemia e com a volta da producao da

fabrica, a utilizagdo de mascaras faciais ¢ a higienizagdo das maos, com agua e sabao ou
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alcool em gel, foram as normas de seguranca implementadas pela organizacao.

Em razdo da paralisacdo da empresa, suas principais areas, os de venda, de produgdo e
logistica, foram fortemente afetados. As vendas da Fébrica de Calcados Gama passaram a ser
totalmente on-line durante todo o tempo da suspensdo das suas atividades, realizando suas
vendas através do aplicativo de mensagens “Whatsapp” e por e-mail, 0 que ndo era uma
pratica adotada pela organizagdo antes da pandemia. Porém, foi verificado que surgiu de
forma inesperada uma alta demanda pelos produtos durante a paralisacao da fabrica, fazendo
com que todo o seu estoque fosse consumido. Com a volta da empresa, na sua produgdo foi
necessario criar um turno noturno, a fim de aumentar cerca de 50% do que era produzido
antes do surto da Covid-19, para conseguir responder a demanda, e passando também a
produzir sob encomenda, ndo mais para manter o estoque.

Através das entrevistas com os gestores, pode-se perceber que as mudangas para estes
foram significativas, visto que eles tiveram mudangas substanciais nas venda, producao e
logistica, tendo que se adaptar rapidamente ao cenario imposto pela pandemia. Para a volta
das atividades, foi necessario que estes se planejassem, para conseguir responder a alta
demanda do mercado e aplicar as medidas de seguranca aos seus colaboradores, a fim de nao
colocé-los em risco.

No entanto, na visdo dos funcionarios, ndo foi possivel para estes perceberem mudangas
drasticas nos processos organizacionais, pois continuaram realizando suas atividades e
funcdes das mesmas formas que antes da pandemia. As mudancas mais aparentes citadas
pelos colaboradores foram as implementagdes das normas de precaugdo para a Covid-19,
como a paralisacdo de 2 meses que houve durante o pico da pandemia, a utilizacdo de
mascaras faciais ao longo do expediente e frequente higienizagdo das maos, com a volta ao
trabalho. Porém, estas duas ultimas medidas de segurancga, que eram inicialmente cobradas,
foram abandonadas por conta da resisténcia dos funciondrios de as seguirem, voltando, assim,
ao status quo de antes do surto da Covid-19.

Presumivelmente, os gestores ndo conseguiram transmitir as expressivas mudangas
que a empresa sofreu nos principais setores organizacionais aos funciondarios, nao ficando
claro para estes estas alteragdes. Por demonstrarem ampla resisténcia as medidas de seguranga
a Covid-19, pdde-se concluir que faltou uma implementagao da gestdo de mudangas por parte
dos gestores, ndo havendo um planejamento ante a aplicacdo das medidas, seguindo, por
exemplo, o modelo de Lewin (1940): a partir do descongelamento, para sair da zona de
equilibrio e superar as resisténcias encontradas; movimento, com a aplicagdo das medidas de

precau¢ao ao Covid-19; e, por fim, o recongelamento, a partir da estabilizacdo e
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internalizacao das mudancas por parte dos funcionarios.

Como sugestdo para os gestores, a fim de diminuir a barreira de resisténcia por parte
dos colaboradores, ao aplicarem alteracdes nas atividades organizacionais, segundo Robbins
(et al, 2010), a participagdo dos funcionarios durante o processo de implementacdo destas
mudancgas pode auxiliar com que os colaboradores as enxerguem de forma mais justa a sua
aplicacdo, podendo diminuir a rejeicdo destes em relacdo as estas. Caso ainda exista
resisténcia, o autor também aponta como mecanismo para lidar com a situagdo, o uso da
coercdo, através de uma exigéncia maior no comprimento das normas, tornando-as
compulsdrias, e uma elaboracdo de um sistema de puni¢do para aqueles que nao as sigam
corretamente.

Por fim, a presente pesquisa apresenta como principal contribuicdo para empresa
pesquisa um diagnéstico da percep¢do dos funciondrios a respeito das mudangas
implementadas na organizacao, revelando que no processo de mudanca organizacional a
resisténcia dos funcionarios e a auséncia de forgas propulsoras condiziam ao retorno do status
quo apos a etapa de descongelamento. Esse fato ¢ um indicativo de que havendo necessidade
de mudanca organizacional por diversos motivos, os gestores devem atentar para o uso de
forcas propulsoras para minimizar a resisténcia dos funciondrios, caso o contrario corre o
risco de ndo obter efetivamente a mudanga planejada.

Ainda a presente pesquisa contribui para os estudos no setor calgadista em Campina
Grande, uma vez que identifica como as principais areas afetados na fabrica pelo contexto da
covid-19 foram os de venda, de producdo e de logistica. Este fato pode ser um indicativo de
que o mesmo pode ter ocorrido nas demais empresas da regido, podendo assim gerar
estratégias de adaptagdo uteis para o desenvolvimento do setor.

Diante do exposto, propde-se que sejam estudadas as mudangas de precaucdo a
Covid-19 em outras fabricas calgadistas, a fim de que se possa averiguar se todo o setor
calgadista foi afetado em mesma escala, em suas vendas, produgdo e logistica, e seja possivel
analisar se o fendmeno da resisténcia a mudanga, por parte dos funcionarios, ¢ algo particular

a empresa estudada ou algo intrinseco ao setor.
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