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Resumo: O objetivo deste estudo foi identificar quais sdo as principais caracteristicas e pratica
gue tornam uma organizagdo considerada resiliente e verificar a existéncia da resiliéncia dentro
das organizacdes. Para tanto, foram apresentados os conceitos e definicbes sobre a visdo
baseada em recursos, competéncias essenciais, modelo estratégico de gestdo de pessoas e
recursos, resiliéncia organizacional e individual. Conforme o referencial tedrico realizou-se uma
pesquisa quantitativa, com uma amostra de 150 gestores e coordenadores, com descri¢cdao
exploratdria. E possivel verificar que existem poucos estudos sobre resiliéncia organizacional
no Brasil, embora o tema venha sendo bastante discutido em alguns paises que representam
ter a consolidagdo sobre o tema, tanto aos individuos como as empresas. Por meio desta
pesquisa, verificou-se que as varidveis determinantes para o presente estudo foram:
flexibilidade, agilidade e adaptabilidade, que sdo consideradas habilidades que tendem a
mudar em um prazo relativamente curto; desenvolvem rapidamente manobras competitivas
para enfrentar o mercado, e restabelecer o equilibrio entre o ambiente externo e interno. Tal
resultado colabora para o enriquecimento do campo de conhecimento das organizages
resilientes nos tempos atuais e permite a replicagdo do modelo tedrico utilizado em outros
contextos.

Palavras-Chave: Resiliéncia Organizacional. Resiliéncia Individual. Gestdo de Recursos. Gestdo
de pessoas.
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practices that make an organization considered resilient; to verify the existence of
resilience within organizations. For that, concepts and definitions were presented on the
concepts of information perspectives, essential resources, model of people and
resources management, organizational capacity and individuality. According to the
theoretical reference. A quantitative research was carried out, with a sample of 150
managers and coordinators, with an exploratory description typology. It is possible to find
studies on organizational resilience in Brazil, although the theme is analyzed in some
countries that represent a consolidation on the subject for both the individual and the
companies. With this research, to verify which are the determining variables for the
present study that are the flexibility, the agility and the capacity of adaptation to the
market change, and to reestablish the balance between the external and internal
environment. This is the result for the enrichment of the knowledge field of the
organizations before the present times, and allows the replication of the theoretical
model of other contexts.

Keywords: Organizational Resilience. Individual Resilience. Resource management.
People management.

INTRODUGAO

O momento histérico atual é caracterizado por frequentes e rapidas transformacdes
de tecnologia e equacionamento econdmico, demandando mobilizagdo de mudangas nos
individuos e instituicdes. Somos requisitados a passar por mudangas fisicas e psicoldgicas, que
desencadeiam novos desafios, exigindo adaptabilidade e flexibilidade (HUTTONI; GIDDENS,
2004). A pressdo pelo elevado nivel de competicdo empresarial e a necessidade de inovagdo
fazem com que as empresas busquem ampliar o valor econémico da inovagdo, tanto na criagdo
e, sobretudo na captura do valor, para garantir retorno e lucratividade a seus negdcios
(RODRIGUES; MACCARI; PEREIRA, 2009).

Resiliéncia organizacional é a capacidade que as organiza¢des tém de perceberem sua
organizagdo e o ambiente onde ela estd inserida, com as turbuléncias existentes e as possiveis
relagBes que acontecem entre esses elementos. Além disso, a organizacdo resiliente deve
incentivar as discussdes, estimular o aprendizado e buscar alternativas para solucdo de
problemas, com o objetivo de solidificar uma cultura de comunicacdo aberta e de
conhecimentos compartilhados (PRODANOV; FREITAS, 2013). Resiliéncia é definida como a
capacidade de se adaptar de forma eficaz e eficiente para mudar; aplicar as licGes aprendidas
a partir de desafios, erros e/ou sucessos para situagdes futuras; e, finalmente, para crescer e
prosperar (MORAN, TAME, 2012). A capacidade de se recuperar de eventos adversos é uma
dindmica de adaptagdo organizacional que cresce e desenvolve-se ao longo do tempo.

Quando a nogdo de resiliéncia é aplicada as organizacdes, esta definicdo ndo muda
drasticamente, relaciona-se com respostas as turbuléncias (BHAMRA, DANI, BURNARD, 2011).
A resiliéncia é a capacidade de interpretar situagées desconhecidas, para conceber novas
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formas de enfrentar esses eventos, além de mobilizar pessoas, recursos e processos para
transformar estas escolhas em realidade. A resiliéncia refere-se a capacidade de resistir e
responder a um choque (interno ou externo) e recuperar-se de turbuléncias (ANNARELLI;
NONINO, 2016). Turbuléncias e descontinuidades em uma organizagdo podem ocorrer, por
exemplo, em fungdo das aquisicdes das empresas.

Descobrir as caracteristicas que fazem uma organizagdo tornar-se resiliente em seu
modelo de gestdo de pessoas vem sendo foco de muitas pesquisas no exterior, como exemplo:
Wildavsky, (1988); Weick e Sutcliffe (2001); Coutu, (2002); Guidimann, (2002); Sutcliffe e Vogus
(2003); Hamel e Valikangas (2003); Freeman, Maltz e Hirschhorn, (2004); McCann, (2004);
LengnickHall & Beck, (2005, 2009); Jamrog et al., (2006); Youssef e Luthans (2007); Reich,
Zautra e Hall (2010), Masten e Wright (2010) e Denhardt e Denhardt (2010). No Brasil, este
assunto ja foi abordado por alguns autores, mas ndao com tanta profundidade como no exterior;
no entanto, poucos foram os estudos que buscaram uma “ponte” entre as abordagens do
modelo VRIO e a resiliéncia. A resiliéncia tem atraido a atengdo do mercado e de estudos
académicos ha anos e, mesmo assim, uma definicdo comum ainda é evasiva. Enquanto a
maioria dos autores concorda que se trata de uma capacidade de crescer e avangar em face
das adversidades, muita ambiguidade continua a existir em torno dos processos subjacentes
gue compdem a resiliéncia.

Portanto, apresenta-se a problematica da presente pesquisa: Qual a percepgdo dos
gestores quanto a resiliéncia organizacional? Para tanto, este estudo buscou conceituar os
“Principais Conceitos de Resiliéncia” e ‘Resiliéncia Individual”, verificar “A Importédncia
atribuida dos indicadores do modelo RBV dentro das organiza¢des”; e, de modo bem
especifico, verificar “ 'Caracteristicas e Praticas que tornem uma Organizagdo Resiliente”,
enfatizando-se no comportamento dos gestores e Coordenadores de empresas de pequeno e
médio portes no Estado de Sdo Paulo”. Este estudo tem como justificativa contribuir para os
alunos e gestores reforcarem a importancia do tema resiliéncia individual e organizacional, com
o intuito de aumentar mais a visdo sobre o comportamento do individuo, e a relagdo dele nas
empresas, oferecendo mais debates a drea de recursos humanos.

MARCO TEGRICO

CONCEITO DE RESILIENCIA

O termo “resiliéncia” provém do latim, do verbo resilir, que significa “saltar para tras”
ou “voltar ao estado natural” (...) O conceito foi criado em 1807, pelo cientista inglés Thomaz
Young, que fazia estudos sobre a elasticidade dos materiais. Mais tarde, a resiliéncia foi
incorporada pela fisica, como a capacidade que certos materiais tém de acumular energia,
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quando submetidos a um esforco e, cessado o esforco, retorna a seu estado natural sem sofrer
deformacgbes permanentes. Procura-se compreender como as pessoas podem enfrentar e
vencer experiéncias de adversidades altamente resistentes a deformacdes. Ja na area da
psicologia, o conceito sobre resiliéncia ganhou maior énfase nos anos de 1970, embora
pesquisas referentes ao assunto sejam recentes, vindo a tomar maiores proporges somente
no final dos anos 1990 (LIBORIO; CASTRO; COELHO, 2006).

O conceito de resiliéncia para outros autores, sobretudo, na area de psicologia,
compreende que a resiliéncia pode ser definida como um processo dinamico que possibilita a
adaptacgdo positiva em cendrios de grande adversidade. Aplicada a analise do contexto das
empresas, a resiliéncia é a capacidade de se autorrenovar ao longo do tempo por meio da
inovagdo. Assim, o termo passou a ser utilizado em outras dreas do conhecimento, inclusive
nos estudos organizacionais.

YUNES, SZYMANSKI (2001) complementam que a resiliéncia € um fendmeno que
procura explicar os processos de superacdo das adversidades, mas ndo se confunde com
invulnerabilidade, porque ndo se trata de resisténcia absoluta as adversidades. A resiliéncia é
uma espécie de escudo protetor que alguns individuos teriam contra as adversidades, mas, a
possibilidade de flexibilidade interna que lhes tornaria possivel interagir com éxito,
modificando-se de uma forma adaptativa em face dos confrontos adversos.

Observa-se que a maioria das definicGes encontradas na literatura enxerga a
resiliéncia organizacional, relacional como uma forma de manejo das circunstancias adversas,
externas e internas, sempre presentes ao longo de todo o desenvolvimento humano com a
interagdo entre o meio e o sujeito, ou sistema nele inserido, demarcando, assim, dois tipos
diferentes de resiliéncia: no ambiente organizacional e das pessoas na organizagdo (COUTU,
2010).

RESILIENCIA INDIVIDUAL

Na percepc¢do de Cabral e Brustolin (2010, p. 286) a resiliéncia esta “definida como
uma caracteristica comum entre as pessoas que costumam responder satisfatoria e
saudavelmente aos processos de mudanca e de incerteza ao longo da vida”. Pessoas resilientes
possuem a capacidade de manter sua produtividade e suas competéncias, assim como sua
saude emocional em equilibrio, vencendo, assim, os obstaculos que encontram pelo caminho.
Logo, a resiliéncia esta associada a capacidade de aprender continuamente consigo mesmo,
com 0s outros e com o contexto.

Barlach; Limongi-Franca e Malvezzi (2008) complementam que a resiliéncia envolve
nao sé o controle sobre a situagdo, mas um determinado apoio para que o individuo siga
enfrente, em busca de novos resultados pessoais e profissionais. Fica clara, assim, a real
importancia da resiliéncia no individuo, uma vez que esta caracteristica o ajudara ndo sé diante
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de seus problemas pessoais como também nas relagGes de trabalho.

Job (2003) relata que “as pessoas resilientes experimentam os mesmos medos e
apreensdes que qualquer um, quando submetidas a tensdo de uma mudanc¢a”, o que as
diferencia das demais é que elas sdo capazes de manter sua produtividade, qualidade em tudo
aquilo que fazem, bem como sua estabilidade fisica e emocional enquanto passam por alguma
adversidade.

O individuo persiste em aprender estratégias que dominem seu senso de competéncia
e criatividade, cultivando um clima estratégico de a¢des que o ajudem a modelar as intui¢cdes
e atitudes a favor de seu emocional e de mudancas. A pessoa necessita ser resiliente, para que
possa encarar as mudancas ocasionadas no cendrio de crises, persiste em possuir estas
competéncias profissionais, tais como: saber agir, saber mobilizar, saber comunicar, saber
aprender, saber comprometer-se, saber assumir responsabilidade e ter visdo estratégica
(CABRAL; BRUSTOLIN, 2010). Embora a resiliéncia apresente-se sob definicdes e
caracterizagdes eivadas de certa variagdo, ha dois temas dominantes que sdo centrais no
conceito: (1) como uma resposta a eventos estressores ou adversidades, a resiliéncia foca na
recuperacdo (recovery), que é a habilidade de se recuperar do estresse, a capacidade de reaver
o equilibrio (fisico e psiquico) rapidamente, retornando ao equilibrio, ao estado saudavel ou
produtivo, e (2) como um resultado da adaptacdo bem sucedida a adversidade, implica
continuidade da trajetéria de recuperacdo, gerando sustentabilidade (sustainability) do
equilibrio saudavel, que permite a melhoria das capacidades funcionais para lidar com estresse
e/ou adversidade futuros, e continuar seguindo em frente em face da adversidade como em
um ciclo virtuoso (BARBOSA; CYRINO, 2011).

O desafio € um modo diferente de encarar a realidade e descobrir estratégias mais
eficazes, aumentando a capacidade de enfrentar situa¢des de imprevisibilidade. O profissional
percebe-se competente e preparado para enfrentar novas metas e estratégias. Na maioria das
vezes as pessoas utilizam o modelo de dano, que é contrario ao do desafio, posicionam-se como
vitimas e tém dificuldade para reconhecer suas responsabilidades. O individuo resiliente deixa
as interpretagbes catastréficas ou as positivistas e tem uma anélise critica e real da situagdo,
aperfeicoa suas energias, reconhecendo problemas e limitaces a enfrentar, além de
comunicar seus sentimentos e ideias de modo claro e objetivo. A capacidade de organizar e
reorganizar os métodos e estratégias, quantas vezes sdo necessdrias, também consideradas
pelo autor como caracteristica indispensavel, como uma atitude resiliente (CARMELLO, 2008).

Percebe-se que as transformacles econdmicas e tecnoldgicas recentes inseriram
novos contornos as mudancas, na forma de trabalho humano nas organiza¢Ges, e como
consequéncia, impactos relevantes sobre a identidade do sujeito organizacional. Também vale
a pena mencionar que fatores individuais (porque as pessoas diferem em suas capacidades
internas), sociais, culturais e ambientais influenciam a capacidade global de um individuo para
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se recuperar.

A pessoa resiliente deixa as interpretacdes catastréficas ou as positivistas e tem uma
analise critica e real da situacdo, aperfeicoa suas energias, reconhecendo problemas e
limitagBes a enfrentar, além de comunicar seus sentimentos e ideias de modo claro e objetivo.
A capacidade de organizar e reorganizar os métodos e estratégias, quantas vezes forem
necessarias, também é considerada pelo autor caracteristica indispensavel para uma atitude
resiliente (CARMELLO, 2008).

Cyrino (2004) mostra, que outras questdes, como o0s principais brasileiros
desenvolveram competéncias durante um longo periodo para superar situacdes de crise
economica, demonstrando resiliéncia organizacional.

RESILIENCIA ORGANIZACIONAL (CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES)

Em ambito organizacional, o termo resiliéncia refere-se a uma habilidade de
reinventar de modo dindmico, modelos de negdcios e estratégias a medida que se alteram as
circunstancias ou o contexto analisado (HAMEL; VALIKANGAS, 2003). As organiza¢Bes
resilientes sdo definidas como aquelas capazes de sustentar vantagem competitiva, inovando
e adaptando-se as mudancas rapidas e turbulentas do ambiente.

Dentro deste contexto, para Hamel e Valikangas (2003), o entendimento possui quatro
desafios a serem superados por organizagGes que tencionam tornar-se resilientes:

a) Cognitivo, a organizagdo deve ter profunda consciéncia do que vem se alterando na
realidade onde atua e, assim, avaliar de que forma tais mudancas afetam sua
realidade e eventual sucesso mercadolégico;

b) Estratégico, indica que a resiliéncia requer consciéncia, ou seja, uma eficiente
capacidade de criar novas alternativas atraentes para estratégias que se mostrem
in6cuas ou antigas;

c) Politico, que indica que as empresas devem ter capacidade de escapar de situacdes
variadas por meio de talento e capital, adverte ser necessario deslocar fundos
direcionados a produtos no fim de seu ciclo de vida para aqueles em crescimento,
com melhores perspectivas e sem visar a extravagancias; e

d) Ideoldgico; é vital para o futuro da organizagdo, tendo em vista que ele se baseia na
percepcdo de que apenas a otimizagdo de modelos de negdcios pode, aos poucos,
tornar-se irrelevante. Isso exige renovagles oportunas e continuas, em vez de
episddicas, além da necessidade das companhias de conservar e compartilhar, entre
seus membros, uma crenga que se alastre para além da exceléncia operacional.

A percepc¢do de que organizagdes resilientes tém a capacidade de se recuperar, ou
mesmo de se fortalecer, apds eventos adversos, firme para alavancar seus recursos e
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capacidades, ndo apenas para resolver dilemas atuais, mas para explorar oportunidades e
absorver a complexidade emerge de uma situagdo desafiadora (LINNENLUECKE; GRIFFITHS,
2010).

Percebe-se que a resiliéncia organizacional pode ser definida como uma capacidade
de efetivamente absorver e desenvolver estratégias, envolver-se em atividades
transformadoras para capitalizar surpresas disruptivas que, potencialmente ameacem a
sobrevivéncia da organizacdo.

Neste contexto organizacional surge a chamada “Capacidade de resiliéncia” sendo
esta a capacidade de uma organizagdo assumir uma situacdo especifica, robusta e acdes
transformadoras quando confrontadas com eventos inesperados e poderosos que possam
colocar em risco a sobrevivéncia desta organizacdo a longo prazo.

Normalmente, o conceito de Resiliéncia estd ligado a resposta da organizagdo a
eventos destrutivos, por meio da adaptagdo positiva em um novo patamar de complexidade,
superando a situagdo de ruptura (como, por exemplo, uma inovagdo radical, que leva a
empresa a redesenhar o modelo de negdcio, as formas de trabalho e as interagdes),
implementando a mudanca com éxito. O conceito de inovagdo radical em tecnologia, ja traz a
ideia de ruptura e adaptacdo positiva do grupo organizacional em um novo patamar de
complexidade, apds o redesenho das formas de trabalho, do modelo de negécios, dos produtos
e/ou servigos que acompanhem a inovagdo radical em tecnologia. Assim, a inovacdo radical
exige uma organizagdo inovadora e resiliente, que saiba mudar e adaptar-se, a mudanca de
paradigma. Trata-se, assim, de uma abordagem sistémica, do conceito de resiliéncia. Para uma
organizagdo ser resiliente, o primeiro passo € prever as eventuais rupturas que serao causadas
por uma situagdo especifica.

Para Vasconcelos et al (2017), hd situagBes que produzem rupturas e exigem
resiliéncia organizacional:

a. Rupturas provocadas pela propria organizagdo, quando inova radicalmente/ mudancas;

b. Rupturas provocadas por crises econdmicas e/ou politicas; e

c. Rupturas provocadas por organizagBes concorrentes, que inovam radicalmente,
mudando o meio-ambiente de negdcio.

Para Coutu (2010) e Hamel e Valikangas (2003) contribuem para a construcdo de uma
definicdo de resiliéncia organizacional, como a habilidade de uma organizacdo desenvolver
respostas situacionais a rupturas que representem ameagas potenciais a sua sobrevivéncia, que
possibilitem, na verdade, que a organizacdo capitalize o desenvolvimento em tais situacdes,
engajando-se em atividades transformadoras e restauradoras de sua capacidade responsiva.

Dessa forma, a habilidade refere-se a reconhecer a possivel ruptura antes que ocorra,
prevendo os diversos cendrios, o impacto de cada um deles e as possiveis respostas a cada um
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deles, além de redesenhar formas organizacionais, processos de trabalho, formas de interagdo,
produtos e servigos ou, ainda, modelos de negdcio como um todo. Busca-se implementar com
éxito tais modificagdes por meio da gestdo de mudancga organizacional, atingindo um novo
patamar de complexidade. O planejamento estratégico por cendrios ou a prospectiva
estratégica fazem parte desse monitoramento em relacdo ao meio ambiente para desenvolver
uma atitude resiliente, assim que for necessario ou prever possiveis rupturas (GODET, 2011).

No campo da Administragdo, observam-se dois niveis de andlise da resiliéncia: das
pessoas no ambiente organizacional e das organizacdes. O estudo da resiliéncia neste campo
permite a exploragdo de fatores que impactem diretamente no desempenho das organizacGes
em seus (macro) ambientes e das pessoas em seus (micro) ambientes profissionais,
influenciando resultados a curto e longo prazos das organizagdes (LENGNICK-HALL; BECK;
LENGNICK-HALL, 2011).

Independentemente da forma e do tamanho da ameaca ou da ruptura, o fato é que
organizagdes enfrentam adversidades diariamente, e a forma pela qual uma organizagdo
confronta e supera tais adversidades pode torna-la inflexivel e fragil, conforme ela responda
de forma rigida ou flexivel e adaptavel, como ela responda pela ativagdo de um repertério de
competéncias e rotinas que restaurem sua eficacia e promovam crescimento (SUTCLIFFE;
VOGUS 2003).

Para Denhardt e Denhardt (2010, p. 333 “[...] resiliéncia envolve a habilidade de se
adaptar de forma criativa e construtiva a mudanca, e mudanca é uma constante na vida
organizacional de hoje”. Para estes autores, a resiliéncia é definida como a habilidade de se
recuperar (bounce back) de adversidades (que variem de desastres a disputas de poder,
passando por crises de turnover), de forma que a organizacdo torne-se mais flexivel e mais
preparada para se adaptar a futuras adversidades. Desse modo, a resiliéncia, no nivel individual,
é uma qualidade e uma capacidade que as pessoas, como trabalhadoras, lideres e gestoras em
organizagdes, deveriam procurar desenvolver a qualquer tempo (ndo so diante de desastres ou
crises externas e internas), implicando que compreender o individuo resiliente pode fornecer
bases para definir organizacGes resilientes (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

Lengnick-Hall; Beck; Lengnick-Hall (2011) conceituam, respectivamente, flexibilidade,
como a habilidade de mudar em um prazo relativamente curto, a baixo custo e agilidade, como
a habilidade de desenvolver e aplicar rapidamente manobras competitivas e com
adaptabilidade, como a habilidade de restabelecer com o ambiente externo ensinam que, entre
o constructo da resiliéncia organizacional, estas trés caracteristicas: flexibilidade, adaptagéo e
agilidade possam contribuir para a capacidade de resiliéncia de uma organizagdo, nenhuma
delas isoladamente é suficiente para alcangar a resiliéncia” (LENGNICK-HALL, BECK e LENGNICK-
HALL 2011, p. 244). Para fins deste estudo, serdo consideradas as seguintes variaveis
mencionadas acima.
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Nesse sentido, a resiliéncia organizacional é entendida como a aptiddo da empresa a
minimizar os riscos e seus efeitos, em situacdes de ameaca previamente conhecidas ou ndo,
transformando-se e respondendo rapidamente, a medida que sdo percebidas as ameagas e
oportunidades. Em outro estudo, Bhamra, Dani e Burnard (2011) propdem um modelo
conceitual voltado a dinamica da resiliéncia organizacional, capaz de gerar mecanismos de
detecgdo de riscos e sinais de ameaca, disparando respostas em nivel organizacional as
adversidades identificadas, conferindo um carater estratégico a gestdo da resiliéncia. Outro
aspecto observado é que uma série de construtos sdo propostos na literatura para avaliar a
resiliéncia organizacional. Sutcliffe e Vogus (2003) mencionam que a literatura reconhece que
a resiliéncia nas organizagdes pode ser provocada por fatores em varios niveis, por exemplo, a
nivel individual do funciondrio ou a nivel organizacional. A literatura sugere que a resiliéncia
ndo é determinada apenas pelos recursos organizacionais e capacidades individuais, mas pelas
inter-relagdes e interagBes que as organizagbes tém com outros atores (LINNENLUECKE, 2015).
O autor adverte que a operacionalizagdo da resiliéncia é um ponto ainda ndo resolvido na
literatura, pois encontram-se diferentes formas de classificacdo e mensuragdo. Anarelli e
Nonino (2016) enfatizam lacunas sobre como alcancar a resiliéncia e como criar e manter
processos resilientes.

A literatura sobre resiliéncia organizacional sugere que organizacBes resilientes
apresentem uma série de caracteristicas importantes, tais como redundancia ou excesso de
capacidade, robustez, flexibilidade, credibilidade (reliability), confianca e respeito. Para
Denhardt e Denhardt (2010), lideres e gestores em todas as organiza¢Ges deveriam buscar o
desenvolvimento da resiliéncia a qualquer tempo, ndo sé no enfrentamento de crises ou
desastres internos ou externos. Afinal, no desempenho dessas funcgdes, eles sdo os
responsaveis pela conducdo da organizacdo, pela implementacdo de mudancas e por sua
necessaria sustentacdo, considerando a cultura organizacional, como um recurso intangivel e
como o elemento responsavel por mediar a relagdo entre o modelo de gestdo formalmente
concebido e os recursos tangiveis, o que inclui os elementos do sistema organizacional
“"pessoas e processos’ (AKTOUF, 2004).

ATRIBUTOS IMPORTANTES DO MODELO RBV

(Resource Based View — RBV), visdo baseada em recursos, é pautada no entendimento
de que a fonte de vantagem competitiva esta fundamentada nos recursos (fisicos, financeiros
e também intangiveis e invisiveis). Had quatro categorias de recursos fundamentais: capital
financeiro, fisico, humano e organizacional. Estes recursos devem seguir alguns critérios
(BARNEY; HESTERLY, 1991): o critério do valioso — os gestores deveriam verificar se os recursos
da organizacdo adicionam valor pela sua capacidade de explorar oportunidades e neutralizar
ameagas;
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a) O critério da raridade - é relevante o fato das outras empresas possuirem ou recurso
valioso;
b) O critério dos “inimitaveis” — Sdo dificeis de imitar, quando as organizacdes

concorrentes enfrentam custos altos para adquiri-los ou desenvolvé-los; e

c) O critério da “ organizagdo” - um ponto importante é avaliar se a empresa esta
organizada para explorar, em sua totalidade, o potencial competitivo de seus recursos

ou ndo.

Conforme considerado anteriormente, a resiliéncia organizacional é necessdria a
organizagdo que inova radicalmente vérias vezes, no decorrer de vérios anos, e logo precisa
redesenhar suas formas de trabalho e mudar com frequéncia, em sua histéria, para manter
vantagem competitiva sustentavel, podendo inclusive ter de mudar seu design organizacional
(MINTZBERG, 2000).

Por meio do Resource Based View, que propde que uma organizagdo seja modelo VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo) necessita inovar radicalmente varias vezes para
ter vantagem competitiva sustentavel, prevé uma organizacdo inovadora resiliente
(MINTZBERG, 2000).

Para Barney; Hesterly (1991), as organizagdes devem ser entendidas como estruturas
administrativas, que unem e coordenam atividades individuais e grupais e como uma cole¢do
de recursos produtivos que podem ser divididos em fisicos e humanos. Estdo ancoradas em
processos organizacionais destinados a reforcar uma competéncia global da organizacdo,
especialmente, a capacidade de aprender e aprender com erros (PIOVAN,2010).

A resiliéncia organizacional ndo se constitui em um plano ou um checklist. Trata-se de
uma capacidade encontrada na cultura, nas atitudes e valores das organiza¢des. Ao examinar
organizagdes que prosperaram ao longo do tempo, pode-se observar que todas demonstram
um alto poder de resiliéncia, que é a habilidade de se reconstituir em momentos de
adversidade, e continuar seguindo em frente. A formagdo da resiliéncia nas organizacGes
implica mudanca de abordagem reativa para proativa (NELSON, 2007).

A resiliéncia organizacional esta vinculada a uma concorréncia dinamica e a
capacidade da empresa absorver a complexidade e emergir de uma situagdo de desafio mais
forte e com um maior repertério de acbes antes do evento perturbador. Outros autores
completam que a capacidade dindmica é possivel entender que ndo basta as organizacGes
disporem de um acumulo de recursos raros, dificeis de imitar e assim obterem vantagem
competitiva temporaria. E necessario que gerem inovacdes radicais rapidas, associadas a
capacidade gerencial de coordenar e realocar, de forma efetiva, as competéncias internas e
externas da empresa para sempre continuar inovando.

Neste contexto, é possivel analisar que a RBV encontra-se presente na organizagdo e
torna-se resiliente, uns dos indicadores de recurso é o capital humano que gera as organizacGes
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gestdo de conhecimento técito, deliberando vantagem competitiva, possuindo um conjunto
Unico de, assim, alinhar e adaptar as competéncias ao modelo VRIO (em busca do valor,
raridade e imitabilidade de seus recursos), apresentado anteriormente. Passa a ser
fundamental, para que isso ocorra, torna-se necessario adotar um modelo de gestdo de
pessoas por competéncias, também chamado modelo estratégico de gestdo de pessoas e
recursos, sendo ativos, de habilidades, competéncias e capacitagcdes especificas (PAIVA;
GOMES; HELAL, 2015).

Assim, propde-se o seguinte conceito de “resiliéncia organizacional”: capacidade
processual, dindmica e ecossistémica, ativada por pessoas (resiliéncia individual) e processos
(resiliéncia sistémica) em face de adversidades, para a geracdo de uma resposta que permita a
recuperacdo do equilibrio e a realizagdo de uma adaptacdo saudavel, mediante o acionamento
de elementos ou ativos nos planos subjetivo ou interno e objetivo ou externo. Estes poderdo
ser reforcados ou renovados durante o processo, garantindo a sustentabilidade do resultado
resiliente e/ou a expansdo da capacidade de resiliéncia. Diante deste conceito e considerando-
se os elementos da resiliéncia individual e da sistémica, assim como aspectos contextuais que
permeiem as relagdes que se passam nos niveis micro e macro de andlise, propds-se um

K

modelo de andlise de “resiliéncia organizacional” conforme a Figura 1 abaixo.

De acordo com Hamel e Prahalad (1993), as competéncias essenciais seriam a origem
da competitividade, em mercados inexistentes e futuros, considerando que a oportunidade de
identificar suas competéncias ofereceria a organizagdo as condi¢es necessarias para realizar
investimentos, alocando seus recursos e capacidades de modo estratégico. Como ja foi dito,
para obter vantagens competitivas, em mercados em continua mutagdo, a organizagdo
necessita identificar suas competéncias centrais e adaptar seus processos internos de modo
facilitar a constante regeneragdo de sua base de recursos.

A habilidade de construir significado permite que organizacSes (de pessoas)
modifiqguem a configuragdo (do sistema) e “[...] virem de um tipo de organizagdo para outro

1"

tipo e de volta ao tipo inicial” Assim, uma vez que as organiza¢des sdo constituidas de atores

humanos, seus comportamentos, individuais e coletivos contribuem a resiliéncia
organizacional.
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Figura 1 - Modelo de Analise “Resiliéncia Organizacional”
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|
F4 : Cultura Organizacional
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c [+ Pessoas
. E Financeiro ORGANIZACONAL
A
S
il

Fonte: Elaboragdo prépria, em adaptagdo a Hamel e Vallkangas (2003).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, o método utilizado é uma pesquisa de natureza exploratéria, a fim de
compreender melhor e alcangar respostas aos questionamentos propostos pela pesquisa, visto
que tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢des, de
modo que possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.
Apresenta caradter quantitativo, pois visou a mensuragdo e ponderacdo de dados (PRODANOV
& FREITAS, 2013).

Em razdo das caracteristicas conceituais da resiliéncia organizacional, optou-se por
analisd-la, considerando-se um cendrio/evento especifico, no caso desta pesquisa, diante das
aquisicoes das empresas. LENGNICK-HALL; ET AL,,2011). Assim, a populacdo da pesquisa
consistiu de empresas de pequeno e médio porte no Estado de S&o Paulo.

Os dados do estudo foram coletados por meio de um questionario elaborado na
plataforma Survey Monkey e encaminhados a gestores e coordenadores de empresas. O link
da pesquisa foi enviado por e-mail, compartilhado pelo aplicativo de mensagens Whatsapp e
compartilhado na rede Linkedin. Assim, a amostra final ao estudo compreendeu 150
respondentes de 300.

O questionario aplicado foi estruturado com 14 questdes fechadas, referentes as
variaveis adotadas para o comportamento organizacional resiliente, conforme mencionado nos
dados da Figura 1, visando a atender os objetivos da pesquisa ja descritos e verificar: “Qual é a
percepcdo dos gestores quanto a resiliéncia organizacional? “Para cada uma das questdes, foi
possivel selecionar os nimeros entre 1 e 5, onde 1 significava “discordo totalmente” e 5
“concordo totalmente”, conforme a escala Likert de 5 pontos. Por fim, o questionario contou
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também com perguntas gerais sobre género, faixa etdria, cargo atual e experiéncia profissional.
(Em relagdo a resiliéncia organizacional, utilizou-se de seu aspecto ativo, denominado
por Lengnick-Hall; Beck; Lengnick-Hall, (2011) de capacidade de resiliéncia; para capturar a

capacidade de resiliéncia das organizagdes, conforme a percepgdo dos gestores.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os procedimentos estatisticos para os dados coletados no trabalho de campo foram
desenvolvidos com o apoio do site Survey Monkey. Em primeiro lugar, os respondentes foram
analisados por meio da descrigdo exploratéria dos dados obtidos, separados por categorias.
Para uma verificagdo resumida dos dados, foram usadas tabelas para visualizagdo.

CARACTERIZAGCAO DA AMOSTRA

Como ponto de partida da analise dos resultados, fez-se necessario verificar os dados
gerais concernentes ao perfil dos respondentes. No que diz respeito ao género, 53% dos
respondentes eram do sexo masculino e 47% do feminino. A idade média da amostra foi entre
35 e 40 anos dos respondentes, a maioria (30%). No que tange ao tempo que o gestor e
coordenador estd na organizagdo, a maioria (36%) possui tempo de casa entre 5 e 10 anos,
seguida de 30% entre 3 e 5 anos, 25% entre 1 e 3 anos, e 9%, entre 10 e 15 anos tempo de

casa.

CARACTERIZAGAO DA PERCEPCAO

A seguir sdo apresentados os dados das tabelas abaixo:

Tabela 1

Quantidade de acdes resilientes presente nas empresas.

Acdes Resilientes f %

Nada Resilientes 5 3,33
Umas ou outras A¢des Resilientes 27 18,00
Moderadamente Resiliente 38 25,33
Tem mostrado muitas Acdes Resilientes 34 22,67
Total Resilientes 46 30,67
Total 150 100,00

Elaboragdo da pesquisadora.
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Constata-se, que as empresas apresentaram apenas 30,67 % de acles resilientes, e
22,67% mostrado muitas agOes resilientes, o resultado apresentou um equilibrio, e a percepc¢do
dos gestores e coordenadores foi bastante satisfatéria. Eles consideraram a maioria das agdes
capazes de impulsionar a resiliéncia no desempenho organizacional, porém ha a necessidade
de melhorias em grande parte das empresas a perseguir a mudanga estratégica em busca
constante por mais acdes e praticas resilientes (Tabela 1).

Tabela 2

A visdo, miss3o e a cultura da organizacio refletem os valores em termos da resiliéncia
organizacional

VisSo, missdo e Cultura f %
Discordo 7 4,67
Discordo parcialmente 14 9,33
Nao concordo, nem discordo 18 12,00
Concordo 63 42,00
Concordo totalmente 48 32,00
Total 150 100,00

Elaboragdo da pesquisadora.

Os dados apresentaram os seguintes resultados: 42% dos respondentes relevam que
a visdo, missdo e a cultura organizacional refletem valores aos recursos intangiveis da empresa
(reestruturacdo, adaptacdo) apresentados com a facilidade de trabalhar com a reorganizacédo,
tanto no capital humano como nos processos, sendo elementos responsaveis por mediar a
relacdo de gestdo e processos (Tabela 2).

Para Denhardt (2010), a resiliéncia organizacional pode ser proveniente, tanto de
respostas individuais dos lideres e liderados como do préprio sistema organizacional (estrutura,
procedimentos e recursos), visto que a reconstrucdo e adaptagdo positiva das empresas, onde
se incluem a flexibilidade e a agilidade sdo percebidas como uma habilidade necesséria a ser
aprendida e desenvolvida pelos lideres, para estruturar um comportamento organizacional
resiliente, que desenvolvam respostas situacionais as rupturas no ambiente que representa as
ameagas para a organizagao.
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Tabela 3
Caracteristicas Resilientes- Flexibilidade, agilidade e adaptabilidade
Flexibilidade Agilidade Adaptabilidade
Caracteristica Resiliente
f % f % f %
Discordo 5 3.3 4 27 3 2,0
Di d ial t 17 13 13
iscordo parcialmente 11,4 87 8,7
N3o concordo, nem discordo 27 18,0 22 14,8 24 16,0
Concordo 71 47,3 72 48,3 77 51,3
Concordo totalmente 30 20,0 39 25,5 33 22,0
Total 150 150 150
100 100 100

Elaboragdo da pesquisadora.

Os resultados dos dados da Tabela 3, avaliam as principais variaveis na percep¢do dos
gestores, revelam que as trés varidveis influenciam as organizacGes a serem e praticarem a
resiliéncia, visto que demonstram: (47,3%) flexibilidade, (48,3%) agilidade e (51,3 %)
adaptabilidade que sdo consideradas habilidades que tendem a mudar em um prazo
relativamente curto, desenvolvem rapidamente manobras competitivas para enfrentar o
mercado, e restabelecer o equilibrio entre o ambiente externo e interno. E de extrema
importancia ressaltar que nenhuma delas isoladamente é suficiente para alcancar a resiliéncia,
por meio das trés principais caracteristicas a resiliéncia ganha uma dimensdo de crescimento
continuo (BARNEY; Hesterly, (2011).

Tabela 4

Investimento de recursos para melhorar a eficiéncia dos processos financeiros e de pessoas.

Recursos f Y%

Discordo 6 4,00
Discordo parcialmente 17 11,33
N3o concordo, nem discordo 22 14,67
Concordo 62 41,33
Concordo totalmente 43 28,67
Total 150 100,00

Elaboragdo da pesquisadora

Em relagdo ao investimento de recursos, 41,33% dos gestores afirmam que investem
em recursos financeiros e de pessoas. Demonstrando que as empresas tém facilidade em
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trabalhar com a reorganizacdo do capital humano.

CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve o objetivo identificar quais as principais caracteristicas e praticas
que levam a percepcdo dos gestores quanto a resiliéncia organizacional e verificar a existéncia
da resiliéncia dentro das organizagdes. Para tanto, foram apresentados os conceitos e
defini¢Ges sobre os conceitos de visdo baseada em recursos, competéncias essenciais, modelo
estratégico de gestdo de pessoas e recursos. Por meio da andlise tedrica foram identificadas as
principais variaveis da resiliéncia organizacional nas empresas, sendo elas flexibilidade,
agilidade e adaptabilidade.

A resiliéncia torna-se importante para a aprendizagem e flexibilidade organizacional.
Neste contexto, a resiliéncia refere-se a habilidade e capacidade da organizacdo em resistir as
mudancas e descontinuidades e, ainda, adaptar-se aos riscos do ambiente, alinhando de forma
efetiva sua estratégia, operagdes, sistemas de gerenciamento e tomada de decisdo para se
ajustar as continuas mudancgas ambientais. O estudo foi submetido a uma pesquisa de natureza
quantitativa. Os procedimentos estatisticos para os dados coletados no trabalho de campo,
foram analisados por meio da descricdo exploratéria dos dados obtidos, separados por
categorias. Para uma verificagdo resumida dos dados, foram usadas tabelas para visualizagdo.

Respondendo a problematica da pesquisa, verificou-se que a percepgdo dos gestores
guanto a resiliéncia organizacional foi 30,67%, sendo satisfatdrias ao comportamento
resiliente, porém as empresas precisam atentar-se para o mercado competitivo, e praticarem
mais acOes resilientes como um todo. A anélise dos resultados mostrou que a cultura da
empresa reflete muito nas atitudes e comportamentos de seus individuos e foram identificadas
algumas caracteristicas resilientes.

As limitagGes desta pesquisa aparecem como oportunidades para novos estudos na
prépria area de resiliéncia com aprofundamento mais complexo sobre as praticas de como se
tornar empresas resilientes, incluindo a percepcdo de seus colaboradores a aprofundarem-se
no tema resiliéncia como uma estratégia. O resultado colabora para o enriquecimento do
campo de conhecimento das organizacGes resilientes diante dos tempos atuais, e permite a
replicagdo do modelo tedrico utilizado em outros contextos.
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