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1. Introducao

O mundo estd mudando e, com ele, as organizacdes, que precisam se adaptar as novas
realidades. Essa frase vem sendo dita ao longo do tempo em estudos sobre mudanca
organizacional, principalmente a partir dos anos 1980, e nunca deixa de ser atual. Afinal,
organizagdes estdticas, que ndo acompanham as evolugdes culturais e de mercado, tendem a ter
insucesso em suas atividades (MOTTA, 1997; KOTTER, 1999; WOOD JR, 2009).

Apesar de ser uma constante na vida organizacional, a mudancga ocorrida no ano de 2020
dificilmente foi prevista ou planejada por algum gestor organizacional. A pandemia do virus
denominado Covid-19, identificado inicialmente na China e que se espalhou pelo mundo,
causou e vem causando diversos transtornos por onde passa (FREITAS; NAPIMOGA;
DONALISIO; 2020). Além de apresentar um comportamento imprevisivel de organismo para
organismo, sua alta taxa de contdgio gera medo na populacdo e obrigou as organizacdes
publicas e privadas a tomarem medidas para evitar o contdgio e causar um colapso no sistema
de saude (BRASIL, 2020a).

Algumas medidas tomadas ao redor do mundo, e também no Brasil, envolveram o uso
obrigatério de madscaras em estabelecimentos, o incentivo ao uso do élcool em gel e as
recomendacdes de lavar a mao frequentemente, evitar circulacdo e aglomeracio de pessoas e
adocdo do isolamento social, quando possivel (BRASIL, 2020a). No entanto, tal medida exigiu
a adogdo de trabalho remoto em alguns ramos que, até entdo, ndo tinham essa configuragdo. O
trabalho remoto, também conhecido como teletrabalho ou home office, apesar de ja estar sendo
adotado por algumas institui¢des, para a maioria foi novidade em sua totalidade.

O teletrabalho tem sido uma alternativa da gestdo de pessoas para flexibilizacdo do
trabalho, construida a partir das crescentes mudangas no meio tecnolégico. Elas sdo precedidas
de planejamento e gestdo estratégica, visando evitar a precarizacdo do trabalho e conduzir as
novas configuracdes de forma ética (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017).

Boonen (2003) afirma que, para ado¢do do trabalho remoto, o profissional precisa estar
bem preparado, pois exige muita competéncia, disciplina, autocontrole, automotivagcdo e
comprometimento dos profissionais. Além disso, o trabalho profissional realizado em casa, é
diferente do trabalho de casa, afazeres domésticos, e os dois ambientes ndo podem se misturar
para a execuc¢do e entrega de bons resultados. Para Bueno e Salvagni (2016), as estratégias
empresariais de trabalho remoto carecem de aprendizagem organizacional e treinamentos,
necessarios ao desenvolvimento das qualidades profissionais exigidas para a realizacdo do
home office.

Diante deste cendrio, este artigo buscou identificar quais as estratégias concebidas pela
Universidade Federal de Vigosa (UFV), para alcancar suas atividades-fim, diante das
transformacdes advindas do trabalho remoto devido & pandemia de Covid-19. Consideramos
como atividades-fim de uma universidade federal todas aquelas relacionadas ao Ensino, a
Pesquisa e a Extensdo. Entendemos que as medidas para o isolamento social, que incluem a
ado¢do do trabalho remoto para a maioria dos cargos nas universidades publicas do pafs,
alteraram significativamente todas essas atividades.

A Universidade Federal de Vigosa possui trés campi, sendo o principal situado na cidade
de Vigosa, e os demais situados em Rio Paranaiba e Florestal, todos no interior de Minas Gerais.
A UFV possui cursos de graduagdo, técnicos, ensino médio e pds-graduacdo, com
aproximadamente vinte mil estudantes em todos os seus niveis de ensino, dois mil servidores



técnico-administrativos e mil e duzentos docentes. Procuramos identificar as estratégias
relacionadas as suas atividades de Ensino, Pesquisa e Extensao, realizadas de forma multicampi.
Além disso, foram realizadas entrevistas, por acessibilidade, com os gestores diretamente
ligados as atividades-fim da instituicdo em um dos seus campi, o campus UFV — Florestal.

A relevancia deste estudo estd na atualidade do tema, tendo em vista que estamos ainda
vivenciando o momento de pandemia de Covid-19, e na busca por auxiliar os gestores de outras
instituicdes no processo de tomada de decisdo repentina. Ademais, por ser um assunto
relativamente novo em nossa sociedade, ainda carece de estudos publicados.

Este artigo estd dividido em cinco itens, incluindo esta introdu¢do. Na fundamentagdo
tedrica, trouxemos algumas abordagens sobre mudanga organizacional, seguidas de
consideragdes sobre estratégia importantes para entendimento do tema. No terceiro item,
delineamos os percursos metodoldgicos, apresentando a instituicdo em estudo e as formas de
andlise e coleta de dados. No quarto item, trouxemos as andlises e discussdo dos dados,
englobando as mudancgas percebidas, as estratégias adotadas, as principais dificuldades e os
beneficios. Por fim, tracamos as consideracdes finais do estudo, incluindo suas limitacdes e
sugestdes para futuras pesquisas.

2. Fundamentacao tedrica

2.1. Mudanca organizacional: tipos e modelos de gestao

Estamos vivendo em uma era de mudancas, nas quais as organizagdes precisam se
adaptar para obter sucesso em suas atividades. As organizagdes ndo podem ficar estaticas e
precisam evoluir constantemente (WOOD JR, 2009).

Mudanga organizacional pode ser definida como as transformacdes existentes nas
rotinas e estratégias de trabalho que afetam toda a organizacdo (WEE; TAYLOR, 2018, WOOD
JR, 2009; MOTTA, 1997)

De uma maneira geral, acredita-se que as mudancas sejam provenientes de momentos
de ruptura com a estrutura atual, a partir de crises ou desenvolvimento de novas tecnologias,
tendo as pessoas, seus paradigmas e suas culturas, como pegas principais para se alcancar o
sucesso na nova realidade institucional (WOOD JR., 2009). Dificilmente as mudancas sdo
desencadeadas de forma espontanea, isto €, sem um fator que determine a necessidade de
alteracdo organizacional a partir da quebra de algum paradigma. Segundo Motta (1997) a
maioria das transformacdes nas organizagdes ocorre seguindo o paradigma do imperativo
ambiental, ou seja, a mudanca ocorre por uma necessidade de adaptacdo ocasionada por algum
fator do ambiente organizacional, sendo necessério identificar a fonte do problema para
compreendé-lo, numa relac@o de causa e efeito e na busca por padrdes de comportamento entre
os fatores ambientais.

Contudo, é importante salientar a tipo de mudanca estamos nos referindo. Weick e
Quinn (1999) afirmam que uma mudanga pode ser continua ou episddica. Wee e Taylor (2018)
explicam que as mudancas organizacionais continuas sdo processos dindmicos, interativos e
ascendentes que envolvem tanto os trabalhadores, em suas atividades laborais cotidianas,
quanto os gerentes, na disseminacdo e consolidacdo destas transformagdes, que de forma
continua, ao longo do tempo, se transformam em mudancas substanciais na organizagdo. A
mudanca episddica sdo as infrequentes, repentinas e perturbadoras (por exemplo, mudangas
advindas de algum imperativo do mercado), conduzindo a transformagdes que acontecem de
forma descendente (WEICK; QUINN, 1999).

Os modelos seminais de gestdo da mudanca de Lewin (1950) e Kotter (1999) foram
desenvolvidos a partir das concepcdes de mudangas episddicas. Segundo Lewin (1950), para
que a quebra de paradigma ocorra de forma satisfatoria, € preciso que haja uma descompressao
acerca do modelo atual antes de inserir o modelo novo. Segundo o autor, as pessoas precisam
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entender que existe um processo de mudanca organizacional em andamento, mas
principalmente precisam quebrar o status quo atual a partir da compreensao que a situacao nao
pode permanecer como estd. Apds entender o que serd mudado e perceber os beneficios gerados
pela mudanga, as pessoas absorvem os novos métodos e criam novos comportamentos ao longo
do tempo. Somente entdo, com a quebra de paradigmas, apds algum tempo e com muita
comunicacao entre as partes, € possivel consolidar a nova realidade.

Kotter (1999), assim como Lewin (1950), apresenta um modelo de fases para a gestao
da mudanca. O primeiro passo seria a infusdo do senso de urgéncia nos membros da
organizacdo, para que todos compreendam a necessidade da mudanca; o segundo diz respeito a
formacdo de uma coalizdo orientadora forte; o terceiro e o quarto passos dizem respeito a
criacdo de uma visdo e sua divulgacdo na instituicdo, estabelecendo um objetivo a ser
alcangado; o quinto diz respeito a capacitagdo de gestores para atuar seguindo o mesmo
direcionamento da mudanca; por fim, os trés dltimos passos estio relacionados a promocao de
vitdrias a curto prazo, consolidacao da mudanca e institucionaliza¢do de novas abordagens

Grey (2004) faz uma critica as mudancas episddicas constantes, feitas de forma
intencional pelas organizacdes, pois muitas vezes nao ha necessidade de adaptacao ao ambiente.
Além disso, os conceitos sao usados como desculpa para atender somente as necessidades da
cupula empresarial ou do mercado editorial, voltado para a disseminagdo de receitas de sucesso
(PAES DE PAULA; WOOD JR, 2009). Além disso, os diversos modelos trazidos para lidar
com a mudanca episddica acabam, as vezes fracassando (GREY, 2004; CANCADO,
BADHAM, 2019).

Para os tipos de mudancga de natureza continua € importante reconhecer e estimular os

processos cognitivos dos funciondrios visando sua criatividade (WEE; TAYLOR,
2018). E os gestores t€ém que ser treinados para o gerenciamento para a mudanga ao invés de
estimuld-los a praticar a mudanca (CANCADO; BADHAM, 2019). Assim, os gerentes
articulam uma narrativa significativa e coerente sobre mudancas emergentes e necessdrias e
fazem um esforco conjunto para criar um senso de ritmo organizacional regular (WEE;
TAYLOR, 2018). Neste sentido, o gerenciamento se dard a partir de uma mudancga natural
ocasionada pelo ambiente organizacional, que muitas vezes acontece de forma descoordenada
e ndo planejada (CANCADO; BADHAM, 2019).

2.2. Estratégia: definicoes e abordagens

Para Mintzberg e Quinn (2006), a palavra estratégia vem sendo utilizada em diversos
sentidos ao longo dos anos, mas algumas definicdes explicitas podem ajudar na compreensao
do que venha a ser estratégia, no ambito organizacional. A estratégia é comumente confundida
como “plano”, cujas caracteristicas principais sao a antecipa¢do em relacio as acdes que serao
aplicadas e o seu desenvolvimento deliberado e consciente. No campo da administragdo, esta
defini¢do de estratégia pode ser entendida como plano unificado, criado para garantir que os
objetivos da empresa sejam atingidos.

A estratégia pode ser, ainda, um “pretexto”, ou seja, apenas uma acao especifica e
pontual para superar uma adversidade; um “padrao”, visto como comportamento consistente,
deliberado ou ndo; uma “posi¢ao”, isto €, a estratégia seria o meio pelo qual uma organizagao
busca se inserir no ambiente; e, por fim, uma “perspectiva”, entendida ndo apenas como uma
posicado escolhida, mas, sobretudo, como uma maneira fixa de se olhar o futuro. As diversas
defini¢des empregadas para o termo “‘estratégia”, apesar de conflitarem entre si em alguns
aspectos, devem ser interpretadas em conjunto, a fim de se alcancar um entendimento amplo
sobre o tema (MINTZBERG; QUINN, 2006).

Os autores citam ainda o conceito de estratégia corporativa, adotado por Kenneth
Andrews (1980), como um dos exemplos do pensamento tradicional acerca do tema. Neste
modelo, hd uma clara divisdo entre duas tarefas distintas: formulacdo de estratégias e a



implementacgdo de estratégias. A primeira envolve a identificacdo de oportunidades e de riscos,
e a determinacdo dos recursos internos, dos valores e das aspiracdes da alta geréncia e da
responsabilidade social. A implementacdo, por sua vez, envolve aspectos como a estrutura
organizacional, os processos internos e a lideranga. (MINTZBERG; QUINN, 2006).

Mintzberg e Quinn (2006), fazem, ainda, uma importante e fundamental distin¢@o entre
as chamadas estratégias deliberadas, aquelas em que as intencdes sdo formuladas e articuladas
por uma autoridade central, visando assegurar a implementacdo em um ambiente estivel,
controldvel e previsivel; e as chamadas estratégias emergentes, caracterizadas quando o
ambiente externo dita o padrdo de acdes, seja por uma imposi¢do direta ou por uma limitagao
da escolha organizacional. Ou seja, uma estratégia deliberada, muitas vezes, é adotada para
induzir uma mudanga na organizacdo, enquanto cabe a estratégia emergente lidar com uma
mudanga imposta pelo ambiente. Esta dltima pode, ainda, ser internalizada pela organizacao,
tornando-se posteriormente uma estratégia deliberada.

Segundo Borges Jr. e Luce (2000), o conceito formal de estratégia deliberada estd
relacionado a antecipacdo de cendrios e ao desenvolvimento de planos de acdo que serdo
desencadeados nesse quadro. Para os autores, as estratégias deliberadas sdo a continuidade dos
antigos orcamentos e planejamentos, frequentemente criados por empresas de consultoria ou
por um setor de planejamento especifico da empresa, marcados pelas tentativas de antever o
futuro e de preparar rigidas respostas para lidar com suas implicagdes. J4 a estratégia emergente
se contrapde a ideia anterior ao sugerir uma maior flexibilidade e autonomia de acdo.
Reconhece-se a dificuldade de se prever com exatiddo todos os comportamentos e as relacdes
existentes entre a organizacdo € oS agentes externos, o que faz com que a adogdo de
determinadas estratégias seja vidvel apenas quando a mudancga se faz presente. A estratégia,
portanto, emerge da organizacao como resposta a algum estimulo externo, e ndo fica restrita a
um planejamento rigido que, por vezes, € limitado e defasado, no que diz respeito a antever
todos os cendrios de crise ou oportunidade possiveis.

Caldeira et al (2010), por sua vez, relacionam os conceitos de estratégia deliberada e de
estratégia emergente para a ocorréncia de quatro outras perspectivas, nas quais a estratégia é
vista: cldssica, evoluciondria, processual e sistémica. A primeira, considera a estratégia como
um processo deliberado de maximizagdo de lucro. A perspectiva evoluciondria também foca a
maximizacdo de lucro, mas considera a estratégia como processo emergente, € ndo como
processo deliberado e planejado. Segundo a perspectiva processual, a estratégia é vista como
processo emergente, mas com objetivos mais amplos que ndo sejam somente a maximizagdo de
lucro, envolvendo, acima de tudo, os meios necessdrios para a adaptacdo da organizacdo ao
meio externo. Por fim, a perspectiva sistémica considera a estratégia como processo deliberado,
tal como a perspectiva cldssica, ampliando seus objetivos para além da maximizagao de lucros.
Neste caso, a estratégia € vista como meio para a organizacao planejar seu futuro e influenciar,
efetivamente, seu ambiente (CALDEIRA et al, 2010).

Mariotto (2003), considerando as limitacOes de modelos que enfatizam apenas o
processo de formulagdo de estratégias deliberadas, propde um modelo de criacdo de estratégias
que alinha tanto o processo de planejamento formal e deliberativo, quanto o processo de
estratégias emergentes que surge diante das transformagdes impostas pelo ambiente. Para tanto,
o autor parte de trés premissas bdsicas: a primeira € que toda organiza¢do tem um propdsito; a
segunda € que a estratégia ndo precisa ser uma ideia objetiva, bastando que a intengdo seja
reconhecida pela organiza¢do como um todo; e a terceira € que o processo de planejamento sera
sempre necessdrio na organizacdo, isto €, as estratégias pretendidas devem fazer parte do
processo global de estratégia.

O modelo proposto, portanto, relaciona dois processos distintos: no primeiro, associado
as acOes mais voltadas ao planejamento estratégico, parte-se das visdes, dos objetivos globais
da organizacado e da avaliacdo das condi¢des oferecidas pelo meio ambiente, no qual ela estd
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inserida. Neste momento, define-se uma estratégia pretendida que, ao ser executada por um
conjunto de a¢des, produzird uma série de resultados. O segundo processo, chamado pelo autor
de estratégia de formacgdo continua, estd associado ao conceito de estratégias emergentes. A
partir dos mesmos objetivos e visdes do processo anterior, juntamente as interagdes do
ambiente, sdo empreendidas acdes nao planejadas, cujos resultados configuram as estratégias
emergentes, que poderdo ser assimiladas tanto pela acdo planejada da empresa, quanto por sua
missdo, visdo e valores. Percebe-se, portanto, uma intima conexao entre a dimensao planejada
e a ndo planejada, visto que, muitas vezes, os processos, as técnicas e outros aprendizados
empreendidos na implementacdo de estratégias emergentes podem ser incorporados no
planejamento estratégico de uma organizacdo (MARIOTTO, 2003).

A nogado de estratégia do mundo corporativo foi, aos poucos, sendo absorvida pela
Administracdo Publica, sobretudo com a adocao de uma administracdo gerencial, ao longo dos
anos 1990, visando a modernizacdo do Estado segundo os primados da eficiéncia, eficicia e
efetividade da acdo publica (CORREA, 2007). O setor piiblico, contudo, apresenta algumas
peculiaridades em relac@o ao setor privado, visto que sua finalidade nao € o lucro ou a busca
por vantagem competitiva (SILVA; GONCALVES, 2011). Pereira (2006), ao analisar a
implantacdo do planejamento estratégico em instituicdes publicas, identificou nos fatores
relacionados ao modelo burocratico as principais dificuldades, como a hierarquia formal rigida,
dificuldade de desligamento dos servidores e resisténcia a mudanca.

Apesar de as caracteristicas do setor publico apresentarem limitagdes a utilizacdo dos
conceitos e instrumentos de estratégia, que nio existem na seara privada, este tema ganhou
relevancia, na medida em que as acdes do poder publico passaram a priorizar a exceléncia na
prestacdo de servigos ao cidadao (SILVA; GONCALVES, 2011). Assim, a estratégia no setor
publico pode ser entendida como um conjunto de etapas inter-relacionadas e interdependentes,
envolvendo a andlise do ambiente externo e interno, estabelecimento de missao e de objetivos
gerais da organizacgdo, além do alinhamento entre planejamento, formulacdo, implementacado e
controle estratégico (BORGES et al, 2008).

3. Aspectos metodolégicos

Esta pesquisa foi de abordagem qualitativa, descritiva e exploratéria. Segundo Gil
(2002), as pesquisas descritivas possuem como objetivo principal a descri¢ao de uma populagdo
especifica, de determinado fendmeno ou o relacionamento de varidveis entre si, enquanto a
abordagem exploratdria visa proporcionar um entendimento maior sobre o problema, com
aprimoramento de ideias ou descobrimento de intui¢des. De acordo com o mesmo autor, as
pesquisas descritivas e as exploratdrias, em conjunto, sdo frequentemente utilizadas por
pesquisadores com a atuacdo pratica diante de certo fendmeno. Denzin e Lincoln (2006)
definem a pesquisa qualitativa como um campo de investigacao interdisciplinar que utiliza
métodos e abordagens interpretativistas e que posiciona o ponto de observacdo do pesquisador
no mundo.

O método utilizado foi o estudo de caso, no qual se pretendeu investigar um fendmeno
contemporaneo e sua repercussao em um determinado contexto da vida real (YIN, 2001). Para
tanto, selecionou-se a Universidade Federal de Vicosa, situada no Estado de Minas Gerais, com
o objetivo de identificar suas estratégias diante da pandemia de Covid-19. Tal escolha se deu a
fim de compreender a mudanca organizacional repentina e suas nuances, devido ao contexto, a
partir da perspectiva de uma universidade publica que lidava em sua quase totalidade com
trabalho presencial. Apesar de analisar a institui¢do como um todo, o foco se deu em um de
seus campi, a saber, o campus UFV — Florestal, por motivo de acessibilidade.

Em todos os seus campi, a UFV conta com a oferta de cursos de graduagio,
licenciaturas, cursos técnicos, ensino médio e pds-graduacao, incluindo programas de mestrado
e doutorado. Ela possui cerca de vinte mil estudantes em todos os seus niveis de ensino, dois



mil servidores técnico-administrativos e mil e duzentos membros do corpo docente (UFV,
2020a). O campus UFV — Florestal, especificamente, € uma institui¢do que possui oitenta € um
anos, mas que somente em 2006 passou a ofertar cursos de ensino superior enquanto campus
da UFV. Anteriormente, a institui¢do ofertava apenas ensino técnico. Do total de alunos, o
referido campus possui cerca de 1563 estudantes de graduagdo e pds-graduacdo, além de 136
docentes e 184 servidores técnico-administrativos (UFV, 2020a; 2020b).

Foram adotados trés procedimentos de coleta de dados: o primeiro, andlise documental;
o segundo, observacdo livre; o terceiro, entrevistas semiestruturadas. A andlise documental,
além de constituir fonte rica e estdvel de dados, apresenta a vantagem de ndo exigir contato com
os sujeitos da pesquisa (GIL, 2002), o que se tornou ainda mais util diante do contexto de
isolamento social em que se desenvolveu a presente pesquisa. Foram consultados os sites
oficiais da instituicdo, observando videos, atos oficiais, noticias, normativos e orientagoes.
Além disso, foram observadas também as midias sociais virtuais oficiais da universidade, como
Instagram e Youtube.

A observagdo livre, segundo Marconi e Lakatos (2003), consiste na coleta e registro de
fatos da realidade, sem uso de técnicas especiais ou perguntas diretas. A observacao se referiu
aos aspectos internos da institui¢do, haja vista a relacdo profissional com a universidade de
parte dos autores, como e-mails institucionais recebidos e demais comunicacdes internas.

J4 a entrevista ofereceu uma oportunidade de avaliar o entrevistado naquilo que diz e
como diz, possibilitando a obtencdo de informagdes importantes que ndo se encontram em
fontes documentais (MARCONI; LAKATOS, 2003). Foram realizadas quatro entrevistas
semiestruturadas, através de plataforma online com Diretores do campus UFV — Florestal.
Foram entrevistados os Diretores de Ensino, de Pesquisa e de Extensdo, na tentativa de
compreender melhor as estratégias adotadas diante do contexto, seus principais beneficios e
dificuldades. Além dos trés diretores, foi realizada uma entrevista com o Diretor Geral do
referido campus, tendo em vista que grande parte das estratégias necessitam da anuéncia da
figura do Diretor e precisam estar coordenadas entre si. Os entrevistados foram codificados de
El a E4.

A andlise dos dados foi realizada por andlise de conteido. A andlise de conteudo
segundo Bardin (1979), € dividida em trés fases distintas: pré-andlise; exploracdo do material;
e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao. Na pré-andlise, ocorre a organizagao do
material com vistas a tornd-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. A fase de
exploracdo do material consiste na definicdo de categorias, na identificacdo de unidades de
registro e unidades de contexto. Por fim, na fase de tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo, ocorre a condensacao e a énfase das informacdes para fins de andlise, culminando
em interpretacdes, intui¢des e andlise critica.

As categorias temaéticas analisadas foram: as mudangas percebidas e como a institui¢cao
tem lidado com elas; as estratégias adotadas; as principais dificuldades encontradas no
processo; e os principais beneficios percebidos da nova realidade.

4. Analise e discussiao dos resultados

4.1. Mudancas percebidas e como a instituicao tem lidado com elas

Para a divulgacdo de todas as informagdes relacionadas ao Covid-19 na UFV, a
instituicdo criou uma pagina especifica para suas publicacdes (UFV, 2020c). As principais
informacdes coletadas durante a andlise documental foram extraidas deste dominio.

Primeiramente, € importante contextualizar as principais mudangas ocorridas, que estao
diretamente ligadas as estratégias adotadas. Sendo assim, as primeiras estratégias gerais
observadas estdo relacionadas a suspensdo das aulas através do Ato do Conselho de Ensino
Pesquisa e Extensdo (CEPE) n° 17/2020, a partir do dia 16/03/2020, a adocao do teletrabalho
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para os servidores (Portaria n° 0201/2020) e a criacdo de um Comité Operativo de Emergéncia
para tomada de decisdes relacionadas ao controle da pandemia no ambito universitario, por
meio da Portaria n° 0192/2020. O comité conta com a participacdo de diversos dirigentes,
membros da divisdo de satde, pesquisadores entre outros. O calenddrio académico e todas as
atividades festivas, como cerimOnias de formatura, semanas académicas, simpdsios etc.
também foram suspensos (UFV, 2020c).

As alteracOes da rotina de trabalho da universidade, em virtude da implantacdo do
trabalho remoto, foram citadas por todos os entrevistados como a primeira grande mudanca
sentida na organizagdo, no contexto da pandemia. Na visdo dos diretores entrevistados, o uso
de tecnologias de informacdo em processos de trabalho, que antes demandavam uma atuagdo
presencial, acarretou, em um primeiro momento, o sentimento de resisténcia por parte dos
servidores, que passaram a aceitar melhor a nova realidade no decorrer das semanas de
distanciamento social.

Para E3, num primeiro momento, houve uma “desconex@o”, fase em que as pessoas
foram para casa, sem saber como o trabalho seria conduzido. Depois, as pessoas voltaram a ter
contato entre si e a pensar em atividades administrativas que poderiam ser realizadas a distancia,
o que seria uma segunda fase. Na terceira fase, levou-se adiante a execucao de atividades nao
s6 administrativas. Por fim, a quarta e dltima fase até o momento, que € a atual, em que o setor,
aos poucos, estd naturalizando a nova rotina de trabalho e enxergando o contexto como um
“novo normal”.

Vé-se uma aproximacao entre a percepcao do entrevistado e o modelo de Lewin (1950),
sendo a primeira fase equivalente a etapa de “descongelamento”, ou seja, abandono dos antigos
métodos de trabalho e a construcdo da ideia em torno da necessidade de mudanca. A segunda e
terceira fases citadas seriam a etapa de mudanca, propriamente dita, com engajamento dos
servidores e funciondrios no novo modelo de trabalho proposto, e a quarta fase corresponderia
ao “recongelamento”, isto ¢, a internalizagao das novas ideias.

Contudo, o maior problema das mudancas episddicas € a falta de tempo. Sem tempo,
apesar da urgéncia das mudancas, ndo € possivel fazer um planejamento estruturado. Assim,
quando questionados sobre a forma de encarar o momento e as mudangas percebidas pela
institui¢do, os entrevistados mencionaram as consequéncias da falta de um planejamento, que
nao foi possivel de ser realizado devido ao cariter imprevisivel da pandemia e, além disso, a
falta de um senso de urgéncia compartilhado entre os membros da organizacio (KOTTER,
1999):

Na questdo dos cursos, nesse periodo remoto, a instituicio demorou um pouco?

Demorou. Mas ela t4 fazendo no seu tempo. Ela ndo parou. A resposta nao € imediata.
Algumas pessoas acham que essas respostas deveriam ser imediatas. Nao é. (E1)

No6s demoramos muito para ter um treinamento para os docentes. N6s estamos ainda
discutindo como serd um possivel segundo semestre, sendo que as universidades
particulares fizeram isso em uma semana. (E2)

[...] eu acho que nem os funciondrios e nem as chefias estdo preparadas para trabalhar
com isso, pois nés nao fomos preparados, nunca imaginamos que estariamos passando
por isso. (E4)

Para o El, as respostas estdo sendo desenvolvidas a seu tempo, de acordo com as
prioridades do momento, o que gera reacao e critica de outras pessoas que cobram uma atuagao
imediata. J4 E2 enxerga uma disparidade entre o tempo de rea¢do da institui¢do em comparacao
a universidades particulares. E4 destaca a importancia de uma preparagao prévia para lidar com
a situagcdo de mudanca, que foi impossibilitada devido a natureza da pandemia.

E3 apresenta uma opinido divergente dos demais, ao afirmar que a instituicao tem lidado
com as mudangas dentro da normalidade, tendo em vista todo o contexto da pandemia:



A UFV ela tem mantido até um certo protagonismo nessa histdria toda, se for observar
em relacdo a outras universidades. [...] As instituicdes ndo conseguem mudar
rapidamente, elas t€ém um tempo de reagdo, e quanto maior a instituicdo maior o tempo
de reacdo dela. Eu acho que a gente td dentro da normalidade nesse sentido. (E3)
Apesar da falta de tempo e, consequentemente, de planejamento, a visdo geral exposta
nas entrevistas € de que a universidade tem lidado de maneira satisfatéria com tais mudangas,
dentro dos limites de suas condi¢des. Afinal, o advento repentino da pandemia ndo permitiu a
realizacdo de um planejamento estratégico adequado.

4.2. Estratégias adotadas

Em relacdo ao Ensino, foram instituidas duas medidas principais relacionadas ao
periodo de isolamento social. A primeira delas foi a criacdo de cursos a distancia de curta
duracdo, denominados cursos de Formacgdo Inicial e Continuada (FIC), com inscri¢cdes
realizadas online, buscando atingir a comunidade académica como um todo e também a
qualquer membro da sociedade, o que faz também tal medida ser voltada para a extensdao
universitaria.

A segunda medida foi a ado¢do do Ensino remoto, com a disponibilizacdo de algumas
disciplinas ndo obrigatorias no Periodo Especial de Outono (PEO), por meio da Resolugdo
CEPE n° 03/2020. Tais disciplinas, disponibilizadas para os diversos cursos de graduacdo e
técnicos, foram implementadas para viabilizar e adiantar os estudos, ndo sendo configurado
como um prosseguimento do semestre letivo regular. Foi deixado claro no site da institui¢cao
que as aulas ministradas durante o PEO néo seguiriam o fluxo normal conhecido de aulas EAD,
com professores e tutores ao vivo de forma online. Devido a necessidade de se adequar as
condi¢des dos professores e dos alunos, e ao suporte técnico considerado mais fragil, foi
ofertado um ndmero limitado de disciplinas e com ndmero de alunos reduzido, de modo a ndo
comprometer a qualidade do Ensino oferecido pela universidade (UFV, 2020c). Os discentes
eram livres para decidir se queriam ou ndo se matricular em algumas destas disciplinas. E aos
docentes também foi dada a opc¢ao de ofertar ou ndo disciplinas durante o PEO.

O PEO também foi citado pelos entrevistados, como um fato inédito e implementado na
tentativa de fazer a instituicdo “ndo ficar parada” enquanto se adapta as novas exigéncias do
contexto atual. Para tanto, a primeira acdo levada a cabo na Diretoria de Ensino do campus
UFV — Florestal foi uma consulta junto aos estudantes, professores e demais envolvidos nas
atividades de Ensino, por meio de reunides e formuldrios, a fim de conhecer a real situacio de
cada um no contexto de pandemia, sobretudo no que diz respeito ao acesso a tecnologias da
informacao:

A primeira coisa foi buscar as informacdes na base, nesse caso da questdo das aulas
remotas, buscar informagdes com os estudantes, com os professores, fazendo com que
eles discutissem sobre esse assunto € nos encaminhassem um retorno. Para isso, a

gente utilizou algumas reunides e formularios. [...] Porque uma coisa € aquilo que a
gente acha, outra coisa € a realidade. (E1)

As informagdes levantadas foram encaminhadas aos 6rgdos superiores da institui¢ao,
para subsidiar a implementac¢do de medidas na drea de Ensino e para formulacido do Plano de
Atividades Remotas da Diretoria de Ensino. Tal estratégia levou ao conhecimento do gestor a
necessidade de se promover politicas de inclusdo digital, tendo em vista que nem todos os
alunos possuiam acesso a internet. Portanto, na area de assisténcia social, em 05/06/2020 a
instituicao promoveu a disponibilizacdo de bolsas para auxilio de inclusdo digital aos estudantes
com vulnerabilidade econdmica inscritos nas disciplinas do PEO, medida que visou garantir
acesso de todos e de forma igualitdria as disciplinas ofertadas remotamente (UFV, 2020c).

A universidade, como instituicdo fomentadora de Pesquisa no pais, tem contribuido
neste ambito. Foram adotadas medidas e alguns laboratérios foram adequados para realizacao



de testes da doenca na populacdo local. Dos 19 laboratérios credenciados para testagem de
Covid-19 no Estado de Minas Gerais, seis encontram-se na UFV. Segundo informagdes
constantes no portal eletronico do Ministério da Educacdo, a universidade possui capacidade
de realizar dez mil testes do novo coronavirus, que irdo atender as cidades em torno de dois dos
trés campi que compdem a instituicdo (UFV, 2020c).

Além disso, a universidade, por meio da Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduagao
(PPG), lancou edital para chamada de pesquisadores interessados em desenvolver tecnologias
para insumos de testes de deteccdo de Covid-19, com vistas a eliminar a necessidade de
importacdo destes itens. Como resultado, foram selecionadas seis propostas custeadas com o
valor de R$ 500.000,00 (quinhentos mil reais), obtidos pela Reitoria junto a Secretaria de
Educacgdo Superior do Ministério da Educacao (SEsu/MEC) (UFV, 2020c).

Na drea de Pesquisa, também foi ressaltada por E2 a necessidade de uma anélise pontual
acerca dos projetos em andamento antes da pandemia, pois foi preciso analisar caso a caso, a
viabilidade do projeto nesse momento e as condi¢des da agéncia de fomento, sendo essa andlise
repassada pelo professor pesquisador responsdvel. Ou seja, as pesquisas que ndo sofreram
impactos diretos pela pandemia foram mantidas, enquanto as outras foram interrompidas ou
sofreram adaptacdes. Ja as atividades administrativas de pds-graduacdo ndo foram muito
afetadas, haja vista que o setor participa basicamente da etapa final do projeto e da emissao de
documentacgio, o que pode ser executado a distancia:

As atividades de pds-graduagdo foram prorrogadas em vdérios niveis [...] Mas nao
tivemos muitas dificuldades. [...] Com a pesquisa, a gente ji teve que fazer umas
andlises. NOs permitimos uma alteracdo maior nos processos de pesquisa. Entdo a
estratégia €: analisar cada situag@o, o que pode ocorrer ou ndo, € o que € primordial.
(E2)

Sobre a Extensao universitaria, foram planejadas e disponibilizadas para a comunidade
diversas palestras com o tema Covid-19, buscando instruir a populacdo com informagdes
técnicas. Para tal, foi criada uma plataforma especifica para webindrios, na tentativa de envolver
a comunidade académica e qualquer pessoa interessada sobre a educagdo publica. Além da
plataforma, as midias sociais da institui¢do disponibilizaram dicas e noticias a respeito da
prevengao e diagnostico da doencga (UFV, 2020c).

A universidade também contribuiu com os 6rgaos de saide. Nos meses de abril e junho,
foram disponibilizados édlcool em gel e méscaras para as secretarias municipais de saude da
regido, auxiliando de forma extensiva a satde populacional da comunidade. Desde marco, uma
equipe de professores do Departamento de Enfermagem e Medicina da Universidade - DEM
vem realizando treinamentos junto aos profissionais de saide, como médicos, enfermeiros,
laboristas, dentistas, agentes funerdrios, etc., que lidam diretamente com casos suspeitos de
coronavirus na cidade, com o objetivo de auxilid-los a lidar com os riscos de transmissdo do
patégeno. Outro exemplo, ¢ o chamado “Telessatde Covid”, instituido pela Portaria n°
015/2020, fruto de uma parceria entre o DEM e a Secretaria Municipal onde se situa o campus
Vigosa. (UFV, 2020c).

No que tange aos projetos de Extensdo, foram abertos editais de Extensdo e Cultura, ja
adaptados para o contexto da pandemia, visando melhorar o bem estar das pessoas e mitigar

eventuais efeitos negativos do isolamento social:
Vai indo as pessoas, nesse processo de isolamento e ficar em casa, acaba criando nas
pessoas um certo desconforto. As pessoas vao ficando mais sds, mais isoladas das
outras. E isso acaba psicologicamente abalando. Entdo a ideia desse edital cultural era
até nesse sentido, de tentar trabalhar esse lidico, trabalhar um pouco essa parte
cultural, e tentar contribuir para que as pessoas fiquem melhor em casa. (E3)
A partir dos dados encontrados, podemos observar que, no ambito académico, muito
tem se deliberado e discutido, sendo que a institui¢ao foi a primeira universidade publica a

suspender as aulas no Estado de Minas Gerais. Medidas de contenc¢do da Covid-19, como



distanciamento social, induziram as mudangas nas atividades de Ensino, levando a UFV a
adotar métodos de ensino remoto como formas de evitar a aglomeracao de alunos. As atividades
de Pesquisa, mais do que nunca, foram demandadas pela sociedade, o que fez com que a
instituicdo incentivasse projetos de pesquisas com foco na inovagdo tecnolégica de deteccdo do
coronavirus. Por fim, as estratégias adotadas na atividade de Extensdo envolvem uma série de
medidas cujo objetivo é manter a instituicdo préxima a comunidade local, auxiliando os
profissionais de saide do municipio e todos os demais cidaddos, seja por meio de treinamentos
ou capacitagdes, seja por meio da prestacdo direta de servigcos, em parceria com o 6rgdo de
saide municipal (UFV, 2020c).

Apesar de todas essas medidas, pode-se notar também que as mudancas levaram muito
tempo para se concretizar. As aulas foram suspensas no més de marco e somente em junho foi
oferecido um periodo especial remoto e, ainda assim, de forma bem reduzida.

Todas as estratégias assinaladas podem ser definidas como estratégias emergentes,
segundo a conceituagdo proposta por Mintzberg e Quinn (2006), visto que nao foram planejadas
e antevistas pela organiza¢do, mas, ao contrario, “emergiram” como resposta a uma imposi¢ao
do ambiente externo. As estratégias foram pensadas e implementadas quando os impactos da
pandemia ja estavam presentes na organizacdo, sendo, portanto, instrumentos de adaptacio e
nao de inducao de mudancas.

Muito embora essas estratégias tenham sido implementadas as pressas, em virtude da
urgéncia que o contexto de pandemia requer, € possivel inferir que algumas delas podem ser
inseridas no planejamento de longo prazo da institui¢ao, como € o caso do ensino a distancia.
O uso intensivo de tecnologias da informacdo para a execugdo de atividades que antes eram
exercidas presencialmente, sem perda da qualidade do trabalho, se faz necessario em tempos
de isolamento social, mas € uma tendéncia para o futuro das organizacdes (WOOQOD JR., 2009).
Desta forma, corrobora-se a definicdo de Mintzberg e Quinn (2006) segundo a qual as
estratégias emergentes podem se tornar estratégias deliberadas e ser incorporadas ao
planejamento estratégico organizacional.

Este conceito reflete também nos estudos de Wood Jr. (2009), que afirma que as
principais mudangas do século sdo oriundas de crises e de novos recursos tecnoldgicos.
Respondendo a pergunta trazida nos estudos de Kotter (1999), a organizacao, neste caso, mudou
por causa de um fator externo inesperado, que a obrigou a se adaptar ao ambiente. Isso fez com
que todos os seus paradigmas relacionados a realizacao de suas atividades fossem revistos.

Pode-se inferir que a principal atividade institucional antes da pandemia estaria
relacionada ao Ensino. O grande nimero de alunos que frequentava as salas de aula sdo prova
disso. No entanto, apds a pandemia, nota-se que os dados encontrados no site com relacdo as
medidas adotadas estdo muito mais relacionados a Pesquisa e a Extensdo. O ensino superior s6
comecou a ser retomado efetivamente no més de junho e, ainda assim em escala reduzida. Ou
seja, inferimos que tal Imperativo Ambiental (MOTTA, 1997) tem realizado ajustes nos
paradigmas institucionais da universidade estudada.

4.3. Principais dificuldades encontradas no processo

Durante as entrevistas realizadas, foram reportadas as principais dificuldades
enfrentadas pelos gestores neste momento de pandemia. Alguns entrevistados relataram
dificuldades em relacdo aos prazos, devido as criticas que a institui¢ao recebe por suas acoes.
O fato também dos gestores destacarem que o prazo de tomada de decisodes ndo foi o ideal, pode
estar relacionado a estrutura burocritica do servigo publico, que ainda apresenta algumas
dificuldades em implementacdes inovadoras devido as questdes de legalidade e documentacdo.

Como empecilho, no geral, eu ainda acho que a gente tem um sistema um pouco

burocratico para algumas coisas. [...] E esses empecilhos que sao colocados, as vezes
presencialmente, quando a gente td a distancia eles sdo maiores ainda. (E2)
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Um outro empecilho importante para compreensdo e gestdo do problema estd
relacionado & comunicacdo e gestdo de pessoas. Durante o periodo de trabalho remoto, os
entrevistados relataram que as dificuldades com pessoal foram intensificadas, assim como os
beneficios. Os relatos abaixo ilustram tais afirmacoes:

A gente tem muito problema de comunica¢do ainda. Quando a gente senta e a gente
conversa, a gente consegue se colocar muito claro. Mas hoje, em varios momentos
ainda, vocé conversa com a pessoa e logo na sequéncia vocé tem que mandar um e-
mail, porque sendo ela distorce o que colocou. [...] (E2)

Acho que a dificuldade maior € a gente tentar arrumar formas de manter as pessoas
motivadas, a gente manter esse contato né, fazer com que todos se sintam parte do
todo, para que nenhuma pessoa se perca nesse processo. (E3)

A dificuldade € isso, aprender a lidar com essas mudangas e fazer com que a gente
continue a ser eficiente naquilo que a gente faz, mesmo fazendo a distancia. E essa
dificuldade é uma dificuldade de cada um, cada um vai ter a dificuldade em um nivel
diferenciado, e af a gente vai ter que aprender a respeitar também o tempo de
aprendizado dos nossos colegas. (E4)

As dificuldades relatadas podem ser justificadas pois o uso de tecnologias da informacgao
muitas vezes ndo reflete a totalidade dos elementos de comunicagdo, verbal e ndo verbal. O uso
de mensagens de texto e de voz, por exemplo, podem expressar maior impessoalidade, haja
vista a inexisténcia de contato direto com o interlocutor. Da mesma forma, tratar a motivacao
com estas ferramentas, dotadas de impessoalidade, € outro desafio para os gestores.

O E4 destaca a dificuldade de se manter a eficiéncia durante o isolamento social, tendo
em vista a subjetividade de cada um para lidar com a nova realidade. Nesse sentido, €
importante salientar também a fala do E1 sobre a importancia da forma¢dao em administracao
para realizacdo das atividades de gestao publica, o que poderia facilitar na tomada de decisdo
durante o novo processo de mudanga instaurado.

Na administrag@o isso também € muito novo, no nosso caso ainda a gente nio tem a
formacdo de administrador, isso tem um peso negativo, apesar de a gente tentar fazer
aquilo que a gente acha que € correto, acha que € o melhor, nos falta, as vezes,
ferramentas e mecanismos, pra gente poder fazer uma gestdo mais eficiente (E1)

A dificuldade exposta por E1 é pertinente, uma vez que grande parte dos problemas
apontados pelos demais gestores sdo objetos de estudo no campo da administragdo, como, por
exemplo, as dificuldades relacionadas a comunicacao, motivacgdo e eficiéncia, temas voltados
para a drea de gestio de pessoas.

4.4. Principais beneficios percebidos da nova realidade

E importante salientar que, apesar de se tratar de um momento de crise, pode-se extrair
alguns pontos positivos a partir de um novo contexto, que obriga a adocao de novas medidas e
avaliacdo de novas oportunidades. Este pensamento esteve presente entre os entrevistados, que
destacaram a melhoria na eficiéncia de algumas acdes a partir de reflexdes internas e pessoais
sobre nossa forma de agir e trabalhar.

O beneficio acho que é que a gente sai da zona de conforto. Isso eu acho que é o
principal. A gente sai da zona de conforto, a gente entra num periodo de crise né, e
essa crise nos faz pensar, nos faz refletir, a gente tem que se refazer, refazer como
servidor, refazer as nossas acdes, repensar, replanejar, € muito novo. (E1)

As vezes a gente tinha uma necessidade muito grande de reunir, de conversar, de
discutir assuntos, que a gente percebeu que isso pode ser trocado por um e-mail. E
muita coisa que a gente fazia por e-mail, a gente ja trocou por um WhatsApp. [...]
Achei que alguns itens se tornaram bem mais eficientes. A gente conseguiu encurtar
alguns caminhos. A gente conseguiu novos sistemas para adaptar. (E2)

Ressalta-se que, apesar das dificuldades, o momento também trouxe oportunidades de
melhorias na eficiéncia publica, a partir da adaptagdo das agdes. O E2 destaca como alguns
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caminhos foram encurtados, ou seja, tiveram sua eficiéncia percebida, fato que era dificultado
durante o trabalho presencial. Além disso, E3 e E4 destacaram as economias de recurso que o
uso das tecnologias pode proporcionar, sendo ressaltado tanto ganhos econdmicos quanto de
tempo.

Uma coisa que eu acho que € um ganho, € talvez essa questdo de a gente entender esse
potencial que a comunicacio remota tem, né. [...] As ferramentas de comunicag@o, se
bem utilizadas, resolvem muitos problemas também. (E3)

Por fim, uma dltima vantagem percebida pelos entrevistados foi o da valorizacdo do
ambiente de trabalho e do relacionamento interpessoal que a institui¢do proporciona, ou seja, a
organizagdo vista enquanto um ambiente de relacdes humanas.

As vezes a gente nem sempre valoriza o “estar junto”. Acho que isso também vai
valorizar um pouco mais isso também né. A gente ter mais qualidade no “estar junto”.
Porque as vezes a gente estd junto, mas ndo aproveita esse tempo. (E3)

Eu acredito que quando as pessoas voltarem, elas vao ter muita dificuldade de se
readaptar a0 novo momento, mas vai ter um valor maior vir a institui¢o. [...] Eles vao
voltar com a cabeca diferente de que isso aqui faz parte da sua qualidade de vida, do
seu dia a dia. (E4)

Portanto, pode-se inferir que o periodo de isolamento social permitiu a percepcao das
vantagens oriundas do trabalho remoto e do uso de tecnologias da informag¢do para melhoria da
eficiéncia de algumas atividades, além de trazer economia de recursos com a reducio de custos.
Ao mesmo tempo, os entrevistados relacionaram o trabalho presencial a qualidade de vida,
atribuindo importancia ao convivio didrio no ambiente de trabalho, como uma forma de se
manter as relacdes sociais inerentes ao ser humano.

5. Consideracoes finais

Neste trabalho, buscamos compreender como estdo sendo realizadas mudancgas
institucionais na Administragdo Publica para se adaptar ao novo contexto social, ocasionado
pela pandemia mundial do novo coronavirus, o Covid-19. Como objeto de estudo, utilizamos
uma universidade publica federal, a Universidade Federal de Vigosa, e procuramos identificar
as principais mudancas ocorridas em busca de atingir sua atividade-fim, que estd relacionada
ao ensino, a pesquisa e a extensdo. Para tal, foram realizadas anélises documentais, observagao
e entrevistas semiestruturadas com os quatro gestores diretamente relacionados aos trés pilares
institucionais de um dos seus campi, o campus UFV — Florestal.

Buscamos compreender esse fendmeno a partir dos conceitos cldssicos de mudanga e
de estratégia, contrastando a teoria com a prética, haja vista a situacio excepcional do contexto
ambiental, objetivo que foi alcancado ao longo do estudo. Acreditamos que uma literatura tao
complexa, ter de ser aplicada de uma forma tdo repentina, acabou por pular as fases de
planejamento necessdrias para melhor adaptacdo e aplicacdo dos métodos.

Como resultados, vimos que o tempo foi um fator crucial. A adaptacdo e ajuste dos
meios tecnoldgicos para que a institui¢do estudada continuasse a disponibilizar atividades de
ensino, pesquisa e extensdo para seus estudantes e a sociedade, fez com que ela interrompesse
e mudasse significativamente suas acdes. O ensino teve tais atividades paralisadas durante cerca
de trés meses. Neste periodo, o foco se deu nas atividades de pesquisa e extensdo, que
conseguiram ser adaptadas mais rapidamente ao meio tecnolégico.

Apesar de ter ampliado o seu valor, ao contribuir de forma significativa para a 4rea da
saide, a universidade ainda ndo conseguiu readaptar completamente seus paradigmas
institucionais para aplicacdo do Ensino, da Pesquisa e da Extensdo totalmente a distancia. As
medidas adotadas, apesar de vdlidas, ainda sdo incipientes frente a realidade institucional
anterior.

A principal contribui¢do deste trabalho, entdo, foi a identificacdo das estratégias
adotadas pela universidade federal diante do cendrio de pandemia, contrastando-as com a
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literatura, para compreender como o contexto de mudanca repentina influenciou no processo
decisivo e nas escolhas das estratégias. Assim, a identificagdo das estratégias pode auxiliar
outras instituicdes publicas a adotarem medidas para alcancar seu objetivo organizacional
perante a sociedade, a partir dos erros e acertos expostos neste trabalho.

Como limitagdes da pesquisa, temos que, por ser um fendmeno muito recente, ainda ndo
existe literatura especializada para lidar com tais mudancgas repentinas, nem estratégias voltadas
para o contexto de incerteza atual. Além disso, os resultados sao reduzidos, pois ainda estamos
diante do cendrio de pandemia. Por isso, consideramos que tal fendmeno seja importante para
pesquisas futuras, principalmente tendo em vista que as crescentes mudancas ocorridas no
mundo, cada vez mais globalizado, tendem a exigir estratégias de contingéncia em um ambiente
tdo incerto. Ademais, essa ndo € a primeira vez na histéria que o mundo enfrenta doencas de
forma pandémica. Sendo assim, € necessario compreender que, apds o fim da pandemia atual,
tal fendmeno possa ocorrer novamente a qualquer momento.
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