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RESUMO

Atualmente, as organizacgdes tém enfrentado diversas crises decorrentes das rapidas mudancas
processadas no ambiente externo. Assim, uma vez identificada a crise, a gestéo passa por uma
série de dificuldades em virtude do momento vivenciado, principalmente, quando nao existe
um plano para enfretamento dessa nova demanda ou, se existe, ndo contempla as suas
especificidades. Em face desse contexto, o presente trabalho buscou analisar a experiéncia
retratada e vivenciada, bem como, a percep¢do acerca das estratégias adotadas durante o
periodo de reestruturacdo de contratos por gestores de empresas terceirizadas prestadoras de
servigos a mineradora Samarco na ocasido do rompimento da Barragem de Fund&o no
Municipio de Mariana, Minas Gerais, no ano de 2015. Para isso, realizou-se uma pesquisa
qualitativa fundamentada na realizacéo de entrevistas de carater semiestruturado com 7 gestores
de organizacOes terceirizadas que possuiam contrato de prestacdo de servico ativo com a
Mineradora Samarco na época do rompimento da barragem. O foco no decorrer das entrevistas
foi compreender as percepcles de estratégias utilizadas para vivenciar o momento de crise na
reestruturacdo de contratos junto a uma organizacao que havia perdido a licenca ambiental para
operacdo. Os dados foram interpretados através da andlise de contetdo. Os resultados
apontaram que os gestores utilizaram de estratégias com o intuito de mitigar os efeitos causados
pela crise do rompimento da barragem de Funddo, estratégias de cunho emergentes de acordo
com 0 que 0 momento exigia, visto que ndo se encontravam preparados para o acontecimento
ou imaginavam um evento ocorrido com tantos impactos negativos. Dentre essas estratégias
pode-se elencar mudanca da atividade prestada, demissdo de funcionarios, realocacdo de
funcBes, reducdo da carga de trabalho, busca por novos clientes, expansao no portfélio de
produtos prestados pela organizacao e construcdo de resiliéncia organizacional. Logo, entende-
se que em periodos de crise nas propor¢des da vivenciada em Mariana-MG, as organizactes
ainda gue apresentassem planejamento estratégico acabaram por adotar medidas emergentes
em funcdo da profundidade dos impactos para as organizagdes que funcionavam com base em
contratos junto a Samarco.

Palavras-chave: Estratégia; Crise organizacional, Mineradora Samarco; Rompimento da
Barragem de Fundao;



ABSTRACT

Currently, organizations have faced various crises arising from rapid changes in the external
environment. Thus, once the crisis has been identified, management faces a series of difficulties
due to the situation, especially when there is no plan to confront this new demand or, if it exists,
it does not include its specificities. In the face of this context, this study aimed to analyze the
experience portrayed and lived, as well as the perception about the strategies adopted during
the restructuring of contracts by managers of third-party companies providing services to the
mining company Samarco at the time of the Funddo dam break in the city of Mariana, Minas
Gerais, in 2015. To this end, a qualitative research was carried out based on semi-structured
interviews with 7 managers of third-party organizations that had an active service contract with
Samarco Mining Company at the time of the dam break. The focus throughout the interviews
was to understand the perceptions of strategies used to experience the crisis moment in the
restructuring of contracts with an organization that had lost its environmental license to operate.
The data were interpreted through content analysis. The results showed that managers used
strategies in order to mitigate the effects caused by the Funddo dam break crisis, strategies of
an emergent nature according to what the moment demanded, since they were not prepared for
the event or imagined an event with so many negative impacts. Among these strategies, one can
list the change of the activity provided, the dismissal of employees, the relocation of functions,
the reduction of workload, the search for new clients and the expansion of the portfolio of
products provided by the organization. Therefore, it is understood that in times of crisis in the
proportions experienced in Mariana-MG, organizations, even if they had a strategic plan, ended
up adopting emergent measures due to the depth of the impacts for organizations that operated
based on contracts with Samarco.

Keywords: Strategy; Organizational crisis; Mineradora Samarco; Fundao dam break;
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1. INTRODUCAO

As organizacdes, na atualidade, se deparam com um frequente cenario repleto de
incertezas e crises, influenciado ora por fatores internos a organizacdo ora ocasionada por
fatores externos, como a COVID-19 vivenciada em dmbito mundial desde os meses finais de
2019. Esses acontecimentos internos e externos podem gerar crises em fungdo da falta de
matéria prima para a fabricacdo de insumos, alta nos precos de bens de consumo, mercadorias
e combustiveis. Dessa forma, para sobreviverem a esses cenarios de adversidades as empresas
necessitam se reinventar buscando solucGes para se sobressairem diante da instabilidade.

As crises desencadeadas por fatores externos, por exemplo, proporcionam ainda
complicacdes e reacdes que migram para o ambiente interno da organizacdo. Para Nascimento
(2019) quanto mais pessoas qualificadas destinadas a esforcar-se contra 0s contratempos,
maiores serdo as expectativas de terem seus efeitos amenizados ou eliminados. Por
consequéncia, torna-se necessario atender com empenho essas demandas para superar a crise
delimitando e reorganizando as estratégias com base no ambiente no qual as incertezas estdo
interferindo na organizacao.

Diante disso, Oliveira (2013) destaca que existe uma forma de identificar, analisar e
efetivar a correlagdo entre fatores externos ndo controlaveis e internos controlaveis dentro do
ambito organizacional, desta forma, ambos devem relacionar-se com as oportunidades e
ameacas diante dos pontos fortes e fracos da empresa. Prontamente a estratégia em periodos de
crise permeia o reconhecimento da necessidade de utilizar de ferramentas de gestao estratégica
identificando por meio delas as oportunidades, riscos e limitagdes dentro do contexto atual,
destarte as empresas combinam e formulam suas estratégias conforme o ambiente e necessidade
do momento presente a qual esta inserida.

Desse modo, para Ruwer, Kleinowski e Souza (2021, p.45) “a necessidade de escolher
uma estratégia de forma cuidadosa e sistematica e acompanhar o processo de administracéo
estratégica enquanto conjunto sequencial de analises e escolhas pode aumentar as chances de
gue uma organizagdo obter vantagem competitiva”. Assim, a estratégia esta intimamente ligada
a momentos de crise por ser o caminho para intervengdo no desequilibrio organizacional.

Para Nunes (2020, p.3) “pessoas e organizagdes vivem em iminente situagao de crise e,
sabedoras disso, podem agir antecipadamente, de forma a atravessa-las gerando o minimo

possivel de impactos a sua manutencdo em sociedade”.
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As organizacgdes, por sua vez, quando se encontram inseridas em um periodo de crise
compreendem que se torna necessario a elaboracéo de um plano de agdo para tal momento. O
plano de acdo permite que a organizacdo Sse sobressaia sobre a crise evitando que o estado
cadtico interfira no ambiente organizacional.

Nesse ambito, o presente trabalho analisou como objeto de estudo acerca crise
organizacional e demanda por estratégia, um dos maiores eventos problematicos relacionados
a pratica mineracdo na atualidade. Em novembro de 2015, em virtude do rompimento da
Barragem de Funddo em Mariana-MG empresas ligadas a Samarco Mineragdo, local onde
prestavam servicos atuando como terceirizadas, encontraram-se diante de uma série de
incertezas resultantes do ocorrido. Essas juntamente com a mineradora vivenciaram a
paralizacdo, bem como, a alteracao imediata de suas atividades apds o rompimento inesperado.

Considerando esse contexto de crise e demanda estratégica surge a seguinte indagacao
de investigacdo: Qual o papel da estratégia em momentos de crise organizacional como a
ocasionada pela reestruturagdo de contratos de terceirizadas junto a Mineradora Samarco em
funcdo do rompimento da Barragem de Fundao?

Em consonancia com essa problematica de pesquisa, 0 presente estudo tem como
objetivo geral desvelar como as estratégias adotadas pelas empresas terceirizadas em virtude da
mudanga nas atividades dos contratos junto a Mineradora Samarco possibilitaram as mesmas
lidar com os impactos da interrupcéo de atividades.

Para desenvolvimento dessa proposta tém-se ainda os seguintes objetivos especificos:
Apresentar 0s constructos centrais de estratégia e gerenciamento de crises; Identificar empresas
terceirizadas que tiveram um processo de crise organizacional em funcéo da reestruturagéo de
contratos junto a Samarco ocasionado pelo rompimento da Barragem de Fund&o; Construir a
matriz de relacionamento entre a estratégia e o gerenciamento de crise no caso do rompimento
da Barragem de Fund&o para as organizacdes terceirizadas da Samarco.

Vale pontuar ainda que a relevancia da realizacdo desse estudo consiste na pratica em
estudar as crises enfrentadas pelas empresas e a maneira como as mesmas lidam e as superam,
uma vez que se trata de acontecimentos que na maioria dos casos ndo sao rotineiros, mas no
ambito organizacional desencadeiam eventualidades e resultados semelhantes. Dentro desse
ambito, as empresas terceirizadas que tiveram seus contratos estagnados ou modificados, em
virtude do rompimento da barragem de Fundao encontraram-se entregues a um ocorrido que
gerou tribulagdes inesperadas para a organizagéo e os gestores.

E, tal evento, compde-se de fatos importantes para analise e discussdo acerca do papel

da estratégia em momentos de crise organizacional.
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No mais, a contribuicdo tedrica dessa investigacdo para as tematicas do gerenciamento
de crises e estratégias utilizadas pelas organizacGes para superé-las, embora seja algo atual e
ocorre em diversas empresas, encontra-se em abordar os dois temas de pesquisa de forma
conectada. Segundo Nascimento (2019, p.23) “o gerenciamento de crises ainda ¢ um assunto
pouco explorado em trabalhos cientificos, malgrado a sua importancia frente a crescente
complexidade do mundo organizacional”.

Em termos metodoldgicos, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa fundamentada na
realizacdo de entrevistas de carater semiestruturado com 7 gestores de organizacdes
terceirizadas que possuiam contrato de prestacao de servico ativo com a Mineradora Samarco
na época do rompimento da barragem. O foco no decorrer das entrevistas foi compreender as
percepcOes de crise e estratégias utilizadas para vivenciar 0 momento de reestruturacdo de
contratos junto a uma organizacdo que havia perdido a licenca ambiental para operagdo. Os
dados foram analisados através da anélise de conteudo de Bardin (2011).

Portanto, a presente investigacdo espera percorrer caminhos para compreensao
significativa em relagdo ao processo estratégico, crise e trajetorias trilhadas pelas organizacgdes,
através de um estudo realizado com empresas que foram diretamente impactadas na execucgédo

de seus contratos pelo rompimento da Barragem de Funddo no municipio de Mariana-MG.

2. ESTRATEGIA

2.1 Origens e conceituacdo da estratégia

A estratégia esta presente na sociedade inicialmente desde as primeiras guerras, sendo
utilizadas por militares da época. Como precursor da estratégia Sun Tzu, famoso general militar
chinés, estrategista de guerra e autor do livro “A Arte da Guerra” escrito por volta de 500 a.C,
contempla tematicas de administracdo da tropa e manobras estratégicas, seu olhar estrategista
mudou completamente a forma como a guerra foi travada nos tempos antigos (SUN TZU,
2005).

Ja ap6s a Segunda Guerra Mundial, as estratégias passaram a ser utilizadas nos
ambientes organizacionais. No Japdo, as industrias de variados setores de producdo se
encontravam num ambiente tomado pela competitividade, atribuindo importante atencdo aos
seus processos e produtos (CAMARGOS E DIAS, 2003).


https://www.estantedoinvestidor.com/financas-e-investimentos/arte-guerra-edicao-especial-com-postal/
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Neste contexto, Porter (1999) afirma que empregando a estratégia sob a Gtica da
economia industrial, as organizagdes poderiam compreender as transformacdes dos cenarios e
como elas ocorrem, possibilitando desta forma uma andlise acerca de suas mudancas.

Certificada a sua eficacia neste contexto de constantes mudancgas, posteriormente, as
estratégias foram adotadas no &mbito empresarial em conformidade ao movimentado cenério
em que as empresas se encontram. A estratégia gera, assim, um conjunto de fatores atrelados a
mudangas que sdo necessarias em determinadas especificidades relacionados a gestdo das
organizagOes. Nos dizeres de Lima (2009, p. 2):

Com o crescimento das organiza¢des e 0 aumento da sua complexidade estrutural,
agregados a aceleracdo do ritmo das mudangas ambientais, tém exigido das
organiza¢Ges uma maior capacidade de formular e implementar estratégias que

possibilitem superar os crescentes desafios de mercado e atingir os seus objetivos
tanto a curto como a médio e longo prazos. (LIMA, 2009, p.2)

A estratégia possui variadas definicbes em conformidade com a complexidade e
proporcéo a qual seré aplicada, portanto, ndo se pode definir a estratégia em um Gnico conceito.
Por sua extensdo, a concepcgao de estratégia expde contrapontos, visto que exibe a aproximacgédo
de contetdos acerca da tematica (CABRAL, 1998).

Camargos e Dias (2003) pontuam a estratégia como um conceito empregado de forma
indistinta na area da administracao, sendo utilizado em alguns casos de maneira informal, sem
entender de fato a totalidade, impacto e razdo duravel de seus efeitos dentro das organizagdes.
Ainda Camargos e Dias (2003) definem que dentro de um contexto de defini¢do da estratégia,
alguns conceitos estdo intimamente ligados: mudancas, competitividade, desempenho,
posicionamento, missdo, objetivos, resultados e integracdo dos processos.

J& Mintzberg, Lampel e Quinn (2009) definem a estratégia como um modelo ou
esquema a ser seguido que propde a inclusdo dos objetivos bem como politicas e a¢cdes da
organizacdo como todo. Em contrapartida, Meirelles e Gongalves (2001) estabelecem a
estratégia como estudo da administracdo, a qual depende do contexto que as organizagdes estdo
inseridas.

O termo estratégia refere-se, portanto, a um processo utilizado dentro das organizacdes,
contemplando uma série de aspectos como: competitividade, alocacdo de recursos, captacéo de
clientes, melhorias dos processos internos e consequentemente 0s externos, valorizagdo do
negocio. Desta forma a estratégia possui uma gama de defini¢des atreladas aos processos
organizacionais das diversas empresas, relacionados ao presente e o futuro almejado.

Assim, no topico a seguir dessa revisdo de literatura expde-se uma breve descri¢cdo do

processo estratégico.
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2.2 Processo estratégico: formacéo e implementacao

A estratégia pode ser considerada como um plano, podendo ocorrer de maneira geral ou
exclusiva, além de ser um subterflgio para sobressair-se frente ao concorrente ou um momento
especifico como define Mintzberg, Lampel e Quinn (2009). O processo estratégico esta atrelado
aos objetivos almejados, podendo ser captacédo de clientes, superar um novo concorrente, bem
como, as oscilagbes de mercado visando utilizar-se de diretrizes com intuito de criar
possibilidades vinculadas a formac&o da estratégia de maneira especifica.

E possivel observar a relevancia da estratégia dentro das organizagfes, uma vez que
permite trilhar caminhos positivos para o sucesso da organizacdo almejando um futuro de
sucesso do seu posicionamento frente aos concorrentes e em relacdo a uma possivel turbuléncia.
Ruwer, Kleinowski e Souza (2021) afirmam a finalidade da estratégia competitiva como uma
maneira de vislumbrar o desenvolvimento da empresa em conformidade a sua posicao frente as
demais, de forma a superar as dificuldades.

A administracdo estratégica possibilita a visao do futuro almejado de maneira concreta,
metddica e clara usando de organizacédo e controle dos recursos disponiveis ligados a realidade
atual para melhorias do desenvolvimento organizacional conforme, afirma Oliveira (2013). A
vista disso, a gestdo estratégica se torna importante diante dos cenarios de incertezas e desafios,
usando de ferramentas de modo a possibilitar o gerenciamento, avaliacdo e estabelecer as
direcdes almejadas no momento (COLTRE E MARTINS, 2018).

Desse modo, compreender 0 processo estratégico torna-se primordial. Mintzberg,
Lampel e Quinn (2009) define que o processo de formulacdo e implementagdo estratégica
perpassa por quatro tipos de estratégias, sendo elas: estratégia pretendida, é definida no plano
antes do que realmente € realizado; estratégia deliberada é a acdo realizada no decorrer do
caminho; estratégia emergente, traduz o que foi feito, mas ndo estava configurado no plano
inicial; por fim a estratégia realizada, representa o que foi feito em termos estratégicos sendo
um conjunto de realizagéo de todas as citadas anteriormente.

Logo, o processo estratégico possibilita as organiza¢bes se manterem competitivas e
atuantes no mercado visto que, a adocao de estratégias no cotidiano cria um ambiente propicio
para as organizacdes terem sucesso ou fracassarem e sobreviverem em meio a uma possivel
turbuléncia.

Atraves das estratégias de manutencdo auxiliam no crescimento e desenvolvimento em

paralelo a necessidade atual da organizagéo, na qual é necessario identificar se ha necessidade



16

de alocacdo de recursos para um novo investimento, melhorias nos processos internos e
externos.
Assim, no tdépico a seguir discute-se planejamento estratégico como forma de

implementacao do processo estratégico.

2.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico possui como foco estabelecer diretrizes aos gestores e
membros de uma organizacdo, com foco em obter as metas presentes visando melhorias em
longo prazo podendo, dessa forma, manter a organizagdo competitiva e com boas expectativas
frente ao futuro (SANTI et al, 2019). Analisando os cenarios econémico atual em conformidade
com o desejado por cada empresa referente as suas estratégias, o planejamento estratégico é
responsavel pela tomada de decisdo dentro das organizagoes.

O planejamento estratégico € um processo que necessita esta em conformidade com a
empresa em toda sua estrutura, como afirma Almeida e Oliveira, (2020, p.5)

A elaboragdo do planejamento estratégico ocorre nos niveis hierdrquicos mais
elevados (nivel institucional), pois € onde s&o definidas as estratégias que direcionam
a entidade, estabelecendo as a¢cBes empresariais, em longo prazo, e avaliando as
implicacoes e efeitos futuros. Além disso, abrange a organizagdo como um todo, visto
que apresenta uma visdo ampla e busca utilizar os recursos organizacionais de forma

eficaz, servindo de base para que as decisdes operacionais estejam de acordo com as
estratégicas (ALMEIDA; OLIVEIRA, 2020, p.5).

Conforme Alves et al (2019), o ambiente das organizacdes é definido por uma série de
modificagdes, competitividade, fazendo com que as empresas tendam a passaram por um
processo de adaptacdo e mudancas com maior frequéncia. As instabilidades dos cenarios
instigam aos gestores agirem de maneira a observar 0s cenarios o qual estdo inseridas e com as

ferramentas do planejamento estratégico usar de meios para sobressairem:

O planejamento permite determinar e comunicar o papel de cada departamento e
colaborador, possibilitando uma coordenacdo das atividades e melhor alocacdo dos
recursos, reduzindo desperdicio e redundancia. Ademais, o planejamento diminui as
incertezas, a medida que faz a organizagdo olhar para frente, antecipando possiveis
mudancas (ALVES et al, 2019, p.5).

Portanto, neste contexto de tomada de decisdo analisando o cendrio, o planejamento
estratégico possibilita a designacdo de vias para a compreensdo do mercado, alinhado ao
ambiente interno e externo a organizacdo, bem como qual decisdo a organizacdo necessita

naquele dado momento.
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Por se tratar de uma ferramenta que possui meios que auxiliam na gestdo das
organizacOes ajustado ao setor em que atuam com préaticas que visam melhorar 0s processos
organizacionais.

Uma vez concluida, a apresentacdo dos conceitos centrais acerca da estratégia tem-se a

seguir apresentacdo da revisdo acerca do gerenciamento de crises organizacionais.

3. CRISE ORGANIZACIONAL

3.1 Conceituacao

As crises em ambientes organizacionais ocorrem de maneira repentina e inesperada
podendo ser causadas pelas incertezas do ambiente em que estao inseridas e, em sua completude
podem ser mitigadas, no entanto as organizagdes necessitam vivenciar uma preparagéo para tal
momento. Para Nunes (2020, p.5) crise esta relacionada a periodos de desequilibrio e define da
seguinte maneira:

Esté associada, em sistemas capitalistas, especialmente, a perda significativa de poder
econdmico e/ou de audiéncia. SituacBes de crise, em geral, sdo antecedidas por
insatisfacBes e/ou por contextos de riscos envolvendo pessoas, processos e estruturas
mal gerenciados ou negligenciados. Expressam uma situacdo que ameaca a
integridade de uma pessoa ou organizacdo, trazendo danos a reputagdo. Outra

caracteristica bastante particular da crise é que ela ganha repercussdo na midia, entra
na agenda de veiculos de comunicacéo. (NUNES, 2020, p.5)

Para Teixeira (2011), as crises atravessam em sua concepc¢ao fatores impossibilitados
de administracdo que, muitas, vezes, ndo podem ser controlados previamente, no entanto,
passam a ser vistos como crise quando estes passam por grande repercussdo acarretando
problemas de grande proporcdo em variados publicos.

No contexto organizacional, Shyniashiki, et al (2007) definem que, a gestéo da crise
torna-se importante dentro da administracao estratégica contemporanea, promovendo equilibrio
em funcdo dos objetivos propostos em face do momento de instabilidade. Dentro das
organizagOes as crises devem ser um assunto comentado entre os gestores e tomadores de
decisdo, de modo a buscar conhecimento e usufruir no momento oportuno para identificar
possiveis solucdes imediatas e fazer com que seus efeitos sejam mitigados evitando o
descontrole no ambiente organizacional em funcdo da crise.

Dando continuidade, tem-se a descri¢do do processo de gerenciamento de crise.
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3.2 Processo de gerenciamento

Nascimento (2007) define que a crise deve ser identificada previamente e necessita de
uma resposta &gil, concreta, e alegacOes certeiras, agindo desse modo existem maiores
possibilidades de desviar-se ou reduzir impactos de maneira eficaz. Contudo, identificada a
crise existe a necessidade de adotar mudangas almejando a estabilidade e adotar a gestdo
estratégica.

Segundo Varela, et al (2015), a gestdo estratégica consiste em a¢des unidas no proposito
de ordenar 0s recursos internos da organizagcdo ao ambiente externo, adotando conceitos e
praticas objetivando encarar as dificuldades e evolucBes do processo de globalizagéo.

Ainda Varela et al (2015) afirmam a necessidade de a gestdo estratégica fundamentar-
se no planejamento estratégico aliado a gestdo do conhecimento. O planejamento estratégico
contribui para a tomada de decisdo integrando todos os setores da organizagdo de modo a
realizar o planejamento e administrar num mesmo procedimento com o intuito de garantir a
integracdo dos setores. Ja, a gestdo do conhecimento, segundo Pinheiro e Santos (2017)
proporciona a manifestacdo das informacbes e o compartilhamento de ambos para a
organizacdo gerando uma nova maneira de administrar a tomada de decisdo sistematica na
identificacdo, localizacdo, tratamento e funcionalidade a informacao.

Crise pode ser ocasionada por fatores externos a organizacao e internos, a primeira
acarreta condicionantes drasticos para crise interna. Existe uma variacdo nas causas em que
podem ser advindas de motivos politicos, sanitarios e saude, ambas acarretam as crises
econdmicas. Por tanto a gestdo de crises deve, portanto, estar alinhada com a gestdo da
informacdo, uma vez que as informacdes acarretam fatores positivos e negativos. A informacéo
resulta na compreensdo das mudangas sejam essas econémicas, politicas, sociais, técnicas e
tecnoldgicas definidas em funcdo de alcancar resolucbes ageis para adequar a organizacdo
(BAKES et al. 2020).

Diante do reconhecimento das informacdes e a gestdo do conhecimento parte-se para o
processo de mudanca estratégica que necessita estar equiparado as metas propostas pela
organizacao. Esse processo ocorre ap0os o processo de aprendizado, no qual a organizacdo aplica
0 conhecimento de modo a se orientar em relagdo ao ambiente externo, tragcando objetivo em
torno de vivenciar a estabilidade (GOHR e SANTOS, 2011).

Assim, no préximo tépico aproxima-se o conceito de estratégia e gerenciamento de

crises na perspectiva da mudanga estratégica.
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3.3 Interfaces entre estratégia organizacional e gerenciamento de crises

A dinamicidade dos cenarios, acarretam incertezas nas organizacdes, segundo Almeida
e Oliveira (2020), na atualidade, os transtornos provocados pelo ambiente, produzem
oscilacdes, e implicam na dificuldade no processo da resolucao das tomadas de deciséo.

Desse modo, “apesar de o conceito de estratégia estar baseado em estabilidade, grande
parte do estudo de estratégia focaliza mudancas. Embora, as férmulas para mudancas
estratégicas possam sair facilmente, seu gerenciamento, em especial quando envolvem
mudancas de perspectiva, ¢ dificil.” (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2010, p.32)

Conforme Gongalves e Silva, (2011) a concepgdo de mudanga, formulagdo e
implementacdo de estratégias organizacionais acontecem de forma distinta em detrimento do
momento presente ao futuro almejado. Ainda Goncalves e Silva (2011) definem que o0s
tomadores de decisdo, se dispbe a avaliar os cenarios em conformidade com os objetivos,
utilizando de ferramentas de planejamento equiparadas aos resultados desejados.

Desse modo, as estratégias e o processo de decisdo estratégica uma vez identificada e
reconhecida a crise por parte da empresa e gestores, por sua vez, impulsionam a uma pratica
estratégica que tem por intuito fornecer o planejamento estratégico, com sua formacdo e
implantacdo delimitados no processo de gerenciar a crise. Contudo, a estratégia usada deve
estar em conformidade com a organizacdo permitindo uma autentica mudanca dado o cenario
vivenciado para que, entdo, a crise seja gerenciada.

Para lograr éxito nesse processo de gerenciar crises de forma estratégica, autores
apontam que as organizacdes devem passar a funcionar buscando resiliéncia organizacional.
Burnard e Bhamra (2011) definem a resiliéncia como a propriedade emergente de sistemas
organizacionais que se conecta aos pontos fortes e capacidades inerentes e adaptativas que
proporcionam a adaptacdo geral de uma organizacdo durante fases turbulentas. Logo, o0s
mecanismos de resiliéncia organizacional objetivam maximizar a percepcao situacional da
organizacdo, diminuir as vulnerabilidades a ambientes de risco sisttmico e restabelecer a
eficacia apos acontecimento de crise.

Assim, essa revisdo de literatura evidencia que as praticas estratégicas aplicadas ao
gerenciamento de crises organizacionais na contemporaneidade maximizam o emprego de
ferramentas e ac¢Oes que construam um estado de resiliéncia organizacional que permita as
organizagOes serem mais fortes continuamente e preparadas para lidar com novas turbuléncias.

Segue-se o desenvolvimento do trabalho com a apresentacédo da trajetéria metodologica

adotada.
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4 METODOLOGIA

4.1 Delineamento

O presente estudo tem como principal objetivo estudar o papel da estratégia em
momentos de crise organizacional, como a causada pela reestruturacdo de contratos em funcéo
do rompimento da barragem de Funddo no municipio de Mariana-MG em 2015. Trata-se de
uma pesquisa de natureza aplicada, segundo Gil (2019, p.25), “a pesquisa aplicada, tem como
caracteristica fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos”.

No tocante a abordagem da problematica da pesquisa, este trabalho é de natureza
qualitativa. De acordo com Silva, Russo e Oliveira (2018) o pesquisador em abordagem
qualitativa retém correlacdo ao fenbmeno e objeto de pesquisa, dado que os individuos
explanam os conhecimentos acerca do objeto, o pesquisador realiza o processo de coleta de
dados por meio do individuo.

Quanto aos objetivos a pesquisa sera exploratoria, conforme Severino (2007, p.123) “a
pesquisa exploratoria busca apenas levantar informacdes sobre um determinado objeto,
delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condigdes de manifestagdo desse
objeto”. Combinado com exploratoria, ainda sera descritiva com o objetivo segundo Gil (2019)
de descrever as caracteristicas e particularidades apontadas no que se refere aos sujeitos de
investigacdo, podendo ser individuos ou fatos ocorridos, e relaces entre 0s mesmos. Portanto,
a pesquisa visa descrever as acdes adotas por organizacdes terceirizadas, para se manterem no
mercado ap6s uma paralizagdo das atividades de um de seus maiores clientes.

Por fim, se caracteriza como bibliografica, visto que foi realizado um levantamento
bibliogréfico acerca das tematicas estratégia e gerenciamento de crises. A pesquisa bibliografica
é caracterizada, como aponta Severino (2007, p.122) como aquela que “se realiza a partir do
registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos, como livros,
artigos, teses, etc. O pesquisador trabalha a partir das contribuicdes dos autores dos estudos
analiticos constantes nos textos”. A pesquisa bibliogréfica permitiu, através do aporte de
estudos em areas semelhantes contribuintes e relevantes para essa pesquisa, a constru¢do do
embasamento do referencial tedrico desse estudo.

Uma vez apresentado o delineamento da pesquisa descreve-se, na sequéncia, 0 processo

empregado para coleta de dados.
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4.2 Processo de coleta de dados

Os dados foram coletados por intermédio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas
com gestores de empresas terceirizadas que tinham contrato com a Samarco no periodo do
rompimento da barragem e se colocaram a disposi¢do em contribuir com a pesquisa.

Para isso, foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturado com 7 sujeitos de
pesquisa, abordando assuntos que levam a exploracéo das vivéncias acerca dos eixos tematicos.
As entrevistas foram realizadas e gravadas, sendo transcritas de modo a possibilitar uma
consulta posterior por parte do sujeito de pesquisa.

As pesquisas semiestruturadas focam em pontos previamente estabelecidos, no entanto,
no decorrer da entrevista o pesquisador pode mudar a ordem das perguntas, para que uma nao
interfira na qualidade da entrevista (GIL, 2019).

A seguir estdo apresentadas as perguntas base, empregadas no desenvolvimento das

entrevistas:

Roteiro de entrevista semiestruturado

01 Para vocé, o que é estratégia empresarial?

02 Como a estratégia é desenvolvida no d&mbito da sua organizagdo? Existe um planejamento
estratégico formal?

03 Como sua organizacdo se prepara para o futuro em termos estratégicos?

04 Fale sobre a crise organizacional vivenciada em sua organizacdo decorrente do rompimento da
Barragem de Funddo em 2015.

05 Aponte as estratégias empreendidas pela organizacdo para lidar com a crise da suspensao de
atividades da Mineradora Samarco em decorréncia do rompimento da Barragem de Funddo em
2015.

06 Essas estratégias surgiram em decorréncia do momento de crise ou estavam previstas em algum
plano da organizacdo?

07 Qual foi o principal desafio ocasionado a organizagdo em relacdo do rompimento da Barragem
de Fundao?

08 Diante dessa experiéncia de crise organizacional, a organizagdo mudou a forma de pensar e
desenvolver estratégia?

Quadro 1 - Roteiro de entrevista semiestruturado
Fonte: Elaborado pela propria autora.

Vale ainda esclarecer que as 7 entrevistas foram realizadas no periodo de agosto de 2022
a dezembro de 2022. Por meio da entrevista foi possivel identificar as estratégias adotadas pelas
empresas e constatar o papel dessas em momentos de crise. Para a identificacdo dos sujeitos de
pesquisa, o primeiro gestor foi identificado por meio da rede de relacionamentos do
pesquisador, posteriormente, para os demais foi utilizada a técnica de bola de neve, que consiste
em por meio de um sujeito obter indicacdo para se conhecer outro sujeito interessado em

contribuir com esse estudo.
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Segundo Sampaio e Lycarido (2021, p.75) essa técnica “consiste em, a partir de uma
unidade, coletar e analisar outras unidades que foram citadas ou indicadas pela primeira
unidade”.

Para facilitar a compreensdo dos sujeitos de pesquisa, a seguir tem-se uma tabela
seguindo a ordem cronoldgica de realizacdo das entrevistas com os respectivos entrevistados e
ramo de atuacdo de cada organizacdo, codificados como: G1; G2; G3; G4; G5; G6; G7,
respectivamente.

As empresas apresentadas, bem como seu porte e seus ramos de atuacdo atuavam na
cidade de Mariana-MG como terceirizadas pela mineradora Samarco, das 7 empresas
entrevistadas 3 alegaram ter planejamento estratégico formal dessas 2 o seguiam, as outras 4

alegaram que a estratégia era desenvolvida de acordo com a demanda.

G1 | Transportes — Grande Porte
G2 | Manutenc¢do — Grande Porte
G3 | Construtora — Médio Porte
G4 | Construtora — Médio Porte
G5 | Locagéo — Pequeno Porte
G6 | Transportes — Pequeno Porte

G7 | Manutencdo — Médio Porte

Quadro 2 - Area de atuacio
Fonte: Elaborado pela propria autora.

A classificacéo do porte das organizagdes colaboradoras segue a tipologia do SEBRAE
(2013) fundamentada no nimero de funcionarios. O numero total de terceirizadas com contrato
ativo junto a Mineradora na época do rompimento da barragem foi um dado nao disponibilizado
pela mesma e, portanto, ndo consta nesse estudo.

Na sequéncia, tem-se a descricdo da técnica de analise de dados.

4.3 Técnica de analise de dados

A anélise de conteudo nos dizeres de Bardin (2011, p.44) “aparece como um conjunto
de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descri¢ao do conteudo das mensagens”. Esse tipo de analise de dados propicia o entendimento
das varidveis determinantes a conduta dos gestores alinhada as inten¢des das empresas frente

ao ocorrido.
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Conforme afirma Bardin (2011, p.47) “o0 que se procura estabelecer quando se realiza
uma anélise conscientemente ou ndo € uma correspondéncia entre as estruturas semanticas ou
linguisticas e as estruturas psicologicas ou sociolégicas (por exemplo: condutas, ideologias e
atitudes) dos enunciados”.

A andlise de conteldo, € dividida em vérias fases, sendo elas: pré-anélise, a exploracao
do material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagéo.

Segundo Bardin (2011) a pré-analise visa ordenacdo de atribuicdes relacionadas a
atividades iniciais ndo estruturadas acerca do sujeito de pesquisa. A exploracdo do material
consiste na andlise, verificacdo, selecdo e descri¢do dos documentos, dados e fala dos sujeitos.
A inferéncia expressa o0 entendimento e apoio para o entendimento da mensagem passada pelo
sujeito e seu aporte perante ao receptor que apresenta polos de interferéncia. A interpretacao
utiliza dos dados obtidos para confrontar os resultados obtidos da inferéncia.

A andlise de conteudo proporciona, assim, a compreensdo da percep¢do dos
conhecimentos relacionados a uma situagéo, por meio dos dados obtidos (BARDIN, 2011).
Portanto, a analise de conteudo permitiu, a compreensdo do papel da estratégia em momentos
de crise organizacional, através da 6tica do sujeito de pesquisa, gestor/estrategista disposta em
conformidade com as praticas adotadas pela empresa.

Essa trajetdria metodoldgica de pesquisa foi adotada para atribuir rigor cientifico aos
dados apresentados e analisados a seguir.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Categorias de analise

As tematicas apresentadas foram formadas por frases que constituem sentido para esta
pesquisa, estas categorias de analise tornaram-se pertinentes no decorrer da coleta de dados e
provocaram atencdo do pesquisador formando. Tais unidades categorizadas foram extraidas dos
relatos apresentados pelos gestores entrevistados, num primeiro momento de maneira
individualizada e, no segundo momento, sendo relacionados a tematicas chaves para a
realizacéo desta analise.

Considera-se pertinente percorrer caminhos de analise relacionando a pratica da
estratégia organizacional alinhada ao momento de crise vivenciado pelos sujeitos de pesquisa,
tendo em vista a utilizagdo de acOes estratégicas com a finalidade de superar a adversidade

vivida.
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As unidades categorizadas exprimem as especificidades relacionadas ao conteudo
proposto para a investigacdo com eixos tematicos relacionados, sendo elas: 1) planejamento
estratégico empresarial; 2) impactos do cenario; 3) crise organizacional; 4) estratégias de

enfrentamento; 5) perspectivas para o futuro; 6) mudanca na percepcao de estratégia pds-crise.

5.2 Analise dos dados categorizados

A seguir tem-se a primeira unidade categorizada, planejamento estratégico empresarial:

Unidade categorizada 1 — Planejamento estratégico empresarial

G1 | “Existe um planejamento formal que visa, entender o mercado para saber onde se deseja chegar, com
foco no resultado, nas pessoas, meio ambiente, ética’’.

G2 | “Atuamos com planejamento formal com ac¢Bes bem definidas, tracar as metas e preparar o time para
alcancar, atuando na gestao de pessoas, trabalhar no aumento de receitas e reducdo de despesas .

G3 | “E o entendimento dos processos que estdo sendo executados, alinhado ao conhecimento do mercado,
além de existir um planejamento estratégico formal ”.

G4 | “Trata-se de realizar um planejamento com o que se tem na atualidade prevendo o que pode acontecer
no futuro, nossa estratégia atualmente tem sido desenvolvida de maneira informal de acordo com a
demanda”.

G5 | “Identificar pontos e caminhos a serem seguidos, alinhando aos objetivos da empresa, utilizando da
inovagdo para atender a necessidade de cada cliente de maneira individualizada, desenvolvendo um
padrédo de trabalho ”.

G6 | “Utilizar de formas para manter os rendimentos afim de manter a empresa economicamente saudavel, a
estratégia sendo desenvolvida de acordo com a demanda .

G7 | “Trabalhamos com planejamento estratégico formal, com ferramentas que a empresa necessita ter, para
realizar a gestdo da empresa, recursos, pessoal, obras e controle de obras ™.

Quadro 3 - Unidade categorizada 1 - Planejamento estratégico empresarial
Fonte: Elaborado pela propria autora.

Nesta primeira unidade, é possivel observar pontos relacionados a estratégia e o
planejamento estratégico empresarial. Tais pontos demonstram a compreensdo dos gestores
frente a estratégia do negdcio alinhado ao ramo de atuacdo da organizagdo, levando em
consideracdo as especificidades de cada empresa.

Cada gestor carrega consigo além de sua experiéncia, a necessidade da organizacdo a
qual esta a frente, deste modo, as estratégias de manutencao sdo alinhadas ao momento vivido,
bem como, o potencial buscado num dado momento. Planejar, executar e compreender o
mercado fazem parte do planejamento estratégico da maioria delas. Todavia, pontualmente,
observa-se alguns casos de utilizagdo do planejamento formal e, em outros, cabe a utilizagéo
do mesmo de maneira informal.

Tais individualidades ocorrem de acordo com o ramo de atuacéo, bem como, o porte de
cada empresa. Deste modo, a prética estratégica das organiza¢es demonstra a dificuldade de

algumas frente a outras de lidar com o momento de conturbacéo.
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Pondera-se, por fim, que a acdo estratégica e o planejamento estratégico nesses casos,
em sua maioria, acontece de maneira formal, atendendo as especificidades de cada organizagé&o.
Dando continuidade, a seguir tem-se a segunda unidade categorizada, evidenciando os

impactos causados pelo cenario:

Unidade categorizada 2 — Impactos do cenario

G1 | “No primeiro momento foram realizados transportes de bombeiros e cées de varias regides, trazendo-os
para Mariana para auxiliar nos resgates. Mudando completamente o tipo de transporte que era realizado
antes do rompimento”.

G2 | “Houve muitas percas, tinhamos em torno de 800 pessoas e ficaram apenas 300, financeiramente causou
um impacto muito grande.

G3 | “Num primeiro momento, o pessoal foi colocado a disposi¢do as demandas, porem até a adequacéo e
entendimento do ocorrido, boa parte teve que ficar em casa’.

G4 | “Inicialmente tivemos que lidar com um abalo emocional grande, devido a termos uma equipe atuando
na area no dia do rompimento, além de varios funcionarios que tinham suas moradias estabelecidas em
locais afetados”.

G5 | “Quando vieram as reparagdes as demandas foram aumentando, logo tivemos que mudar nosso padrdo
de trabalho, indo para localidades atingidas”.

Quadro 4 - Unidade categorizada 2 - Impactos do cenario
Fonte: Elaborado pela propria autora.

Nesta unidade categorizada analisa-se 0s impactos vivenciados pelos sujeitos de
pesquisa frente ao cenéario provocado pela incerteza. Os mesmos tiveram que lidar com o fato
da mudanca na area de atuacao e alteracdo no padrdo de trabalho, provocando, desta forma,
recolocacéo das rotinas, do pessoal e do fluxo de trabalho.

Conforme relatado por alguns gestores houve a necessidade de realizar demissées e apds
essas demissfes vieram também o impacto emocional por parte dos gestores e do quadro de
pessoal, a falta de informacao inicialmente e incerteza dificultaram a gestdo naquele momento
no qual se esperava consequéncias econdmicas e sociais incertas. As mudangas vivenciadas em
decorréncia do rompimento provocaram mudangas nas rotinas dentro das organizagdes e em
toda a cidade.

Além dos danos causados na execuc¢do do trabalho, ainda se observa nas alegacdes dos
sujeitos danos psicoldgicos por parte do quadro de pessoal, uma vez que parte da médo de obra
necessitou ser colocada em casa por determinado periodo causando incertezas no futuro das
pessoas. Houve ainda o fato relatado por um gestor, sobre funcionarios atingidos que perderam
suas moradias. Logo, foi ainda mais desafiador compreender o ocorrido e auxilia-los na nova
realidade.

Assim, os impactos foram complexos para as organizacgdes e seus membros, indicando
gue as mesmas ndo se encontravam preparadas para lidar com tais circunstancias ainda que

tivessem planejamento estratégico formal. Pensando no contexto do rompimento de Fundéo
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tem-se que os gestores e os funcionarios ligados a mineracdo julgavam que a ruptura de
barragem era algo improvavel.
A proxima unidade categorizada aborda o tema de crise organizacional, no qual séo

abordados os desafios ocasionados as organizac¢des no contexto estudado:

Unidade categorizada 3 — Crise organizacional

Gl | “Ndo se tratou apenas de uma crise organizacional, mas uma crise emocional”.

G2 | “Inicialmente tivemos uma baixa na receita, alem de danos psicologicos”.

G4 | “Houve um desafio grande em rela¢do ao financeiro e gerir o momento juntamente com o nosso pessoal”.

G5 | “Estavamos atuando na mineradora com nossos servigos, ao paralisar das operacdes tivemos que lidar
com a redugdo da demanda dos servigos”.

G6 | “Tivemos que realizar cortes de gastos além da demissdo de funciondrios, visto que ndo tinhamos
condicGes de manté-los .

G7 | “Houve uma queda na demanda dos nossos servigos em razdo do ocorrido, logo nossos servigos foram
reduzidos, 0 que gerou uma crise organizacional ”.

Quadro 5 - Unidade categorizada 3 - Crise organizacional
Fonte: Elaborado pela propria autora.

A crise organizacional trata-se de uma tematica ha muito vivenciada pelas organizacgdes.
Nesta unidade categorizada as organizagdes terceirizadas objetos dessa pesquisa enfrentaram
uma crise que inicialmente ocorreu de maneira externa e trouxe graves consequéncias internas.

A tematica categorizada mostra como o periodo apds o rompimento da barragem
impactou as organizacGes prestadoras de servicos para a mineradora, observa-se uma série de
modificagOes realizadas para se manterem.

Com a paralizagdo das atividades de mineragdo houve problemas nas financas das
organizagdes, pois como manter uma organizacao sem producdo? Assim, houve a necessidade
em um primeiro momento da realizacdo de demissdo de funcionarios, uma vez que algumas
organizacOes apresentaram a necessidade da reducgéo de custos para sobreviverem.

No periodo imediato pds-rompimento parece que as organizagdes viveram um processo
de parada e somente em um segundo momento comecaram a visualizar os contornos da crise
organizacional iniciada pelo rompimento da barragem.

Assim, nota-se que apesar da existéncia do planejamento estratégico as organizacfes
ndo estavam preparadas para a complexidade do rompimento de uma barragem nas proporgoes
que foi a de Fundao e, apds o momento inicial de letargia, continuaram perdidas até iniciar 0s
primeiros passos na analise de cenéario pds rompimento e adogdo de estratégias de

enfrentamento.
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Deste modo, nota-se que as repercussdes vivenciadas pelas organizages reuniram
aspectos advindos do ambiente externo no qual provocou, em sua maioria, consequéncias
internas as organizacOes e pessoais para seus membros e, além disso, as organizacdes tiveram
que aos poucos assimilar as dimensdes globais do rompimento da Barragem de Fundéo.

A proxima unidade categorizada apresenta as estratégias de enfrentamento adotadas

pelas empresas:

Unidade categorizada 4 — Estratégias de enfrentamento

Gl “Foi feita uma redug¢do de custos para manter a empresa aberta, rever os processos onde poderia haver
uma reducdo de custos ou o que poderia ser mantido, também desmobilizamos frotas, além da venda de
veiculos”.

G2 “Captar novos negocios na regido, apos o rompimento comegamos a dar mais atengcdo a outros negocios

que existiam na regido, logo fomos conseguindo novos contratos”.

G3 “Inicialmente foi necessdaria uma readequagdo dos processos, e atender as demandas fora do nosso setor
de atuagdo que foram procuradas”.

G4 “Avaliamos o cendrio e vimos o que podia ser feito dentro daquele contexto, comegamos a atuar nas
reparagoes flexibilizando a forma de realizar o trabalho, atendendo as demandas fora do habitual”.

G5 “Nossa estratégia foi buscar novos clientes, avaliando o mercado e suas demandas” .

G7 “Além de buscar novos clientes, foi feita uma redugao de custos, realocacéo de pessoal dentro da propria

empresa, colocamos algumas pessoas de férias, devolvemos alguns carros que estavam aligados,
renegociamos contas jd previstas .

Quadro 6 - Unidade categorizada 4 - Estratégias de enfrentamento
Fonte: Elaborado pela propria autora.

A partir da analise das falas dos sujeitos de pesquisa nesta unidade categorizada,
reconhece-se que mesmo nos €asos em que apresentaram ter um planejamento estratégico
formal, 0 mesmo ndo se apresentou de forma eficaz, dado o cenario vivenciado ndo ser cogitado
pelas mesmas, as impactando de maneira brusca. Dentre as préaticas estratégicas apresentadas
pelos gestores nota-se que as mesmas surgiram em decorréncia do momento vivenciado.

As estratégias apresentadas pelos gestores apresentam em sua maioria, uma atencao
voltada a reducdo de custos, readequacdo dos processos devido ao fato da mudanca de
atividades nas quais algumas empresas atuaram ap0s o rompimento da barragem em obras de
reparacao.

Logo, houve a necessidade de uma avaliacdo do cenério o qual estavam vivenciando,
além de pontos majoritariamente relacionados a uma busca por novos clientes. Essa busca por
novos clientes acontece pelo fato da dependéncia exclusiva da mineradora como fonte de
receita, ou seja, anterior ao rompimento ndo se cogitava ter outros potencias clientes ou ter

estratégias de diferenciagéo frente aos concorrentes.
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O rompimento da barragem de Fundao gerou uma crise no planejamento deliberado e
encontrava-se paralisado, levando a necessidade de adogédo de agOes competitivas e respostas
ao momento vivenciado. Vale ressaltar, dessa forma, que as mudancas ocorram de maneira
reativa e ndo proativa por parte dos gestores, ou seja, tal ocorrido necessitou de uma reacao
espontanea e assertiva com o intuito de mitigar os danos causados naquele momento.

A seguir a unidade categorizada 5 demonstra as perspectivas para futuro frente o

cenario:

Unidade categorizada 5 — Perspectivas para o futuro

Gl | “Continuar sobrevivendo era primordial, mantendo empregos e as pessoas motivadas, gerando lucro para
a empresa, mantendo a qualidade nos servicos prestados”.

G2 | “Ter um bom time e pessoas capacitadas, que conhecem a maneira de se portar seja no mercado, ou huma
situagdo de dificuldade como a vivenciada”.

G4 | “Foi preciso preparar as equipes para lidar com a situagdo vivenciada”.

G5 | “O foco era manter os funciondrios e buscar novos parceiros trabalhando com o pé no ch&o e receio para
se manter no mercado”.

G7 | “Entendemos que era necessario buscar novos clientes, pois ficamos focados em nossa regido, com o
rompimento passamos a atender novas regioes”.

Quadro 7 - Unidade categorizada 5 - perspectivas para o futuro
Fonte: Elaborado pela propria autora.

Dado a conjuntura de fatores relacionados ao cenario por parte dos gestores houve a
necessidade de olhar para a organizagdo de maneira diferente, encontravam-se desafiados com
relacdo ao futuro e ao que viriam a vivenciar. Dentre as principais metas, sobreviver e manter
a empresa com as portas abertas, era primordial.

A parte financeira e geracdo de lucros por alguns relatava-se comprometida em virtude
das incertezas recorrentes, no entanto, se reconhece a necessidade e importancia da gestéo de
pessoas dentro do ambiente organizacional, uma vez que foi relatado as estratégias realizadas
com foco no time das organizacgdes.

O rompimento da Barragem de Fundao impactou abruptamente as empresas prestadoras
de servico para a mineradora, tal impacto gerou frustacfes e insegurancas relacionados ao
futuro das organizacgdes, bem como, em uma parte emocional sobre a seguranca de se trabalhar
em mineragéo.

Tais inquietacdes relacionam-se com o futuro dos mesmos, se haveria possibilidade de
manté-los ou ndo em conformidade com as necessidades pessoais de cada um, visto algumas
organizagdes tinham funcionarios residentes em areas atingidas, logo atuar com foco tornou-se

fundamental.
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A simultaneidade no acontecimento dos fatores apresentados transmitiu, por fim, a
necessidade de que as empresas careciam: a utilizacdo efetiva de um planejamento estratégico
no qual o mesmo abrangesse toda a organizacao, bem como, a preparacéo para o futuro com
acOes concretas de suporte relacionadas a possiveis periodos de crise, mesmo ndo podendo ser
previstas. Em tal ponto, emerge a necessidade de busca por resiliéncia organizacional.

Por fim tem-se a ultima unidade temética categorizada 6, nesta se evidencia a

necessidade de mudanca na percepcao de estratégia pds-crise:

Unidade categorizada 6 — Mudanca na percepc¢ao de estratégia pés-crise

Gl | “O nosso planejamento estratégico passou a levar em consideragdo que pode haver grandes catastrofes
em rela¢do aos nossos clientes”.

G4 | “Foi preciso desenvolver uma nova forma de realizar o trabalho, uma vez que estavamos acostumados a
lidar apenas com dreas operacionais .

G5 | “Mudou, foi uma experiéncia que vivenciamos, logo a forma de encarar a realidade, o planejamento da
empresa e do financeiro e as estratégias em geral”.

G6 | “A4 partir do ocorrido passamos a trabalhar com foco em deixar a empresa saudavel economicamente e
rentdvel”.

G7 | “Comecei a entender que a empresa necessitava passar por uma remodela¢do em seus processos e na
forma de geri-la .

Quadro 8 - Unidade categorizada 6 - Mudanca na percepcéo de estratégia pos-crise

Fonte: Elaborado pela propria autora.

Essa situacdo atipica vivenciada pelos gestores no processo de reorganizar a empresa e
repensar as estratégias, de modo a torna-las mais eficientes e eficazes equiparadas na forma de
manter funcionando alinhado ao futuro e suas perspectivas de manter-se no mercado e saudavel
economicamente.

A inovacdo € um dos pontos nos quais 0s gestores consideram ter agido de maneira
assertiva, esta intimamente ligada a estratégia possibilitando novas maneiras de realizar o
trabalho com o intuito de gerar vantagem competitiva e sobressair-se frente ao momento de
turbuléncia vivenciado.

Desenvolver e ampliar o planejamento estratégico, bem como, a estrutura
organizacional da empresa, além da modificacdo na forma de se realizar o trabalho nota-se a
necessidade da readequacédo dos processos, devido ao fato da busca de novos clientes e atender
as especificidades exigidas por eles conforme a sua area de atuacao, aléem do entendimento da
necessidade de considerar que os seus clientes podem vivenciar grandes catastrofes, logo as
organizacOes devem também estar preparadas no que diz respeito a esses acontecimentos.

As organizagOes buscaram, assim, caminhar a estratégia pos rompimento com

resiliéncia organizacional estando sempre vigilante para cenarios incertos de forma defensiva.
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A crise vivenciada pelos sujeitos de pesquisa evidencia a necessidade de pessoas
capacitadas para lidar com a gestéo da crise, tendo em vista 0 momento de instabilidade impacta
todas as areas da organizacéo.

Desse modo, ap6s a analise das unidades categorizadas torna-se possivel apresentar
pontos de relacionamento entre essa capazes de responder diretamente a questdo de

investigacdo do presente estudo.

5.3 Matriz de relacionamento estratégico e gerenciamento de crise nos casos estudados

Ao analisar de maneira conjunta as unidades categorizadas atreladas ao problema de
pesquisa nota-se a relevancia da pratica estratégica dentro das organizagdes em um contexto de
crise organizacional desencadeada de forma abrupta.

Nas unidades tematicas destacadas, concentrando em temas chave para a elaboracéo
deste trabalho, observa-se que alguns gestores entrevistados exibiram de maneira subentendida
a sua percepcdo de estratégia. Neste ponto nota-se que alguns desenvolvem a estratégia de
acordo com sua demanda, logo observa-se a utilizacdo principalmente nos casos de nao haver
planejamento estratégico formal, o surgimento de estratégias emergenciais, tanto relacionadas
ao ocorrido como no que diz respeito a organizagdo como todo.

A seguir apresenta-se na figura 01 que sintetiza as relacfes entre estratégia planejada,
onde as crises desencadeiam barreiras na estratégia planejada, o que implica na modificacao

das estratégias em decorréncia do ambiente vivenciado:

Crise
A\ Sl
qE
»
Estratégia planejada
\ III / > ® Planejame formz
b jamento formal
\/ 1~ ,_ *o ® Redugao de custos
Barreiras na estratégia planejada > 7~ 2 ¢@ptacdodenovos clientes

—~— ® Readequagao dos processos

*® Resiliéncia organizacional

- = V .
; /A =, ; Dinamicidade do cendrio
L] . Incerteza

Medo
Danos emocionais

~
00

Figura 1 - Sintese da relagdo de estratégia e gerenciamento de crise no caso da reestruturacdo de contratos
terceirizados pela Mineradora Samarco
Fonte: elaborado pela prépria autora.
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A matriz de relacionamento deste caso proporciona o entendimento de que as crises
presentes em nossa sociedade, em sua maioria sdo ocasionadas por fatores capitalistas, deste
modo, a pratica da estratégia dentro das organizacdes deve ser considerada de maneira
primordial, para que em circunstancias de contratempos se tenha prudéncia e entendimento para
tomar as devidas acGes. Tais agOes devem nortear para a superacdo, bem como, sobressair-se
com racionalidade as turbuléncias.

O uso da pratica estratégica neste caso, foi baseado no formato emergente, ou seja, em
compatibilidade ao momento vivenciado, bem como, as necessidades apresentadas e as
especificidades de cada organizacdo, dentre eles: a readequacdo dos processos, captacdo de
novos clientes e reducdo de custos. Tais praticas apresentaram como forma de superar a crise
vivenciada, mantendo a organizacdo em funcionamento.

Destarte 0 uso da estratégia alinhada ao gerenciamento de crises proporciona sucesso
para as organizagOes, com a dinamicidade do cenario de crise juntamente com as incertezas
provocadas em decorréncia das crises. De certa forma implicam também em dificuldade das
tomadas de decisdo, logo a estratégia apresenta constructos necessarios para uma possivel
mudanca alinhadas ao futuro almejado, ultrapassando as barreiras impostas pelo ambiente,
sintetizando a matriz de relacionamento entre estratégia e gerenciamento de crises que deve
buscar resiliéncia organizacional. Assim, as organizacgdes vao atuar de formar a apresentar um
planejamento estratégico efetivo que as mantenha com base para enfrentar diferentes tipos de

crise.

6.CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou investigar a relacdo entre as préaticas estratégias adotadas em
periodos de crise, vivenciadas por organizacfes prestadoras de servico para a mineradora
Samarco que passaram por um processo de reestruturagcdo em seus contratos a partir do
rompimento da barragem de Funddo. Tal reestruturacdo implicou em mudancas de servigos
prestados, uma vez que os sujeitos de pesquisa passaram a atuar em obras de reparagdo na qual
anteriormente atuavam na sede da mineradora. As empresas investigadas estavam atuando no
periodo do rompimento da Barragem de Fund&o, na cidade de Mariana-MG em novembro de
2015.

Diante deste contexto, a fundamentacao teorica constituiu-se das tematicas: origens e
conceituacdo da estratégia, processo estratégico, planejamento estratégico, crise, processo de

gerenciamento de crise e as interfaces entre estratégia organizacional e o gerenciamento de
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crises. Dispondo como relevantes para a compreensdo do problema de pesquisa e objetivo geral
deste trabalho e atendendo ao proposto no primeiro objetivo especifico.

Para melhor compreensdo das tematicas abordadas nas unidades categorizadas, 0s
gestores das organizacOes prestadoras de servico para a mineradora Samarco contribuiram com
seus relatos apresentando as experiéncias e desafios vivenciados por eles em decorréncia do
momento de crise desencadeado em suas organizagoes.

Os gestores participaram de entrevistas com roteiro semiestruturado e seus relatos foram
analisadas através do método de analise de contetdo proposto por Bardin (2011). Esses foram
identificados a partir do emprego da técnica bola de neve, atingindo, assim, o segundo objetivo
especifico desse artigo.

Logo, foi possivel observar o momento desafiador vivenciado pelos gestores das
organizagbes contribuintes para o desenvolver desde estudo, passaram por diversas
conturbacdes advindas do ambiente externo e que impactaram diretamente no ambiente interno.

As crises ocasionam as organiza¢Bes incontaveis danos, dentre eles, os gestores
alegaram principalmente o abalo financeiro e emocional, visto que para que as empresas
sobrevivessem frente a crise era necessario passar por uma reformulacdo, em alguns casos
houve a necessidade de demissdo de funcionérios, cortes de gastos, e modificacdes nos
Processos.

As empresas que passaram por um processo de mudanga contratual em virtude do
rompimento da barragem de Funddo no Municipio de Mariana-MG, no qual as empresas
tiveram a necessidade de modificar a maneira da realizacdo do trabalho, visto que boa parte
atuou ap6s o rompimento, em obras de reparacdo. Logo, gerou um certo impacto devido a
modificacdo da forma de trabalhar, sabendo que as mesmas atuavam na mineradora.

Nota-se por parte dos gestores uma preocupacdo com relacdo ao quadro de pessoal de
suas respectivas organizacdes, visto que em alguns casos funcionarios residiam em localidades
préximas onde os rejeitos passaram. Houve, dessa forma, a importancia de gerir e cuidar para
que essas pessoas nao tivessem preocupacdes se iriam continuar a trabalhar ou ndo, mas existia
também a preocupacdo voltada para seus lares.

Apos a anédlise foi possivel observar que algumas organizacfes apresentavam um
planejamento estratégico formal, e outras agiam estrategicamente de maneira informal.
Pondera-se que diante dos fatos ocorridos foi possivel constatar que todos os gestores alegaram
0 uso de estratégias emergentes, ou seja, o fato de ndo se imaginar um ocorrido de tal maneira
fez com que ndo houvesse um preparo para lidar com crises, logo as estratégias adotadas foram

surgindo em decorréncia do momento vivenciado. A partir desse ponto pode-se elaborar a
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matriz de relacionamento entre estratégia e crise organizacional nos casos estudados atendendo
ao terceiro objetivo especifico dessa investigacao.

Por fim, percebe-se apds a crise as empresas entenderam que havia a necessidade de
modificar a forma de se pensar estrategicamente, ou seja, o planejamento estratégico a partir
daquele momento deveria abordar situagdes que envolvam grandes desafios, principalmente,
em relagéo aos clientes para obter resiliéncia organizacional.

Além de pensar no futuro abordando pontos estratégicos para determinadas situacoes,
nas quais ndo sejam utilizadas apenas as estratégias emergentes, mas também um planejamento
estratégico que possa ser seguido de maneira eficaz, e as organizacfes possam gozar dos seus
beneficios.

Contudo, o estudo apresentou evidéncias no que tange o protagonismo da pratica
estratégica, bem como, a sua eficacia em periodos de conturba¢do como o vivenciado pelos
sujeitos de pesquisa. Embora por parte delas ndo tenha se seguido o planejamento estratégico
formal e as estratégias ocorreram de maneira emergente, pondera-se ser primordial a adogao de
estratégias deliberadas para o sucesso das organizacbes e obtencdo de resiliéncia
organizacional.

Como limitagbes dessa investigacdo, ainda que essa apresente carater qualitativo,
acredita-se que os impactos do cenario do rompimento da barragem de Funddo para as
organizacOes terceirizadas atuantes junto a mineradora Samarco nesse periodo poderiam ser
melhor compreendidos frente a uma apresentacao de dados relacionados ao numero total dessas
organizacbes, gquantas tiveram contratos encerrados, reestruturados, assim como, quantas
continuaram ativas ou vieram a encerrar suas atividades. E tais dados ndo foram obtidos no
limite da investigacdo, essa limitacdo pode se configurar ainda em demandas para estudos

vindouros.
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