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RESUMO

Dada a relevancia e necessidade de estudos na area de mudancas e riscos no ambiente organizacional,
este trabalho objetiva compreender como as relagdes que vem sendo trabalhadas a respeito do conceito
de resiliéncia organizacional e os riscos relacionados a gestdo do conhecimento por meio da analise de
suas unidades de analise e contextos de aplicacdo. Foi realizada uma revisao integrativa da literatura do
campo de resiliéncia organizacional e gestao dos riscos relacionados ao conhecimento. Posterior a leitura
destes trabalhos, foram realizadas duas analises: (I) identificacdo das principais unidades de analise e
contextos de aplicacao; (1) andlise das relacGes identificadas nos trabalhos mapeados na revisao. Foram
identificados 61 trabalhos, escritos por 198 autores, publicados em 65 periddicos indexados. A analise
destas publicagdes permitiu compreender o panorama do conceito de resiliéncia organizacional a partir
das principais unidades de analise, contextos de aplicacdo e fatores de risco relacionados a gestdo do
conhecimento organizacional. Esta analise permite que as relagfes identificadas sejam estudadas e
aprofundadas, tanto no ambito te6rico como pratico, no intuito de ampliar a compreensao da resiliéncia
organizacional e seus resultados relacionados a gestdo do conhecimento.
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ABSTRACT

Given the relevance and necessity of studies in the area of organizational resilience, this paper aims to
understand how the relationships that have been worked in the literature regarding the concept of
organizational resilience and the risks related to knowledge management through the analysis of its
units of analysis and contexts of application. An integrative review of the organizational resilience field
literature was carried out. After reading these works, two analyzes were carried out: (1) identification
of the main units of analysis and application contexts; (1) analysis of the relationships identified in the
works mapped in the review. A total of 61 papers, written by 198 authors, were identified in 65 indexed
journals. The analysis of these publications allowed us to understand the panorama of the concept of
organizational resilience from the main analysis units, application contexts and risk factors related to
organizational knowledge management. This analysis allows the identified relationships to be studied
and deepened, both theoretically and practically, in order to broaden the understanding of
organizational resilience and its results related to knowledge management.
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1 INTRODUCAO

Em ambientes turbulentos, que se caracterizam por constantes mudangas sociais e
econdmicas, perturbagOes e alteragdes em seu funcionamento (Sahebjamnia; Torabi &
Mansouri, 2015; Hosseini; Barker & Ramirez-Marquez, 2016), as organizacdes buscam
formas e agOes para se adaptar e responder aos riscos tanto interna quanto externamente,
sejam eles de alteracdes de natureza estrutural, tecnoldgica, de processo ou social.

Ha diversas areas do conhecimento que estudam ambientes desta natureza, como a
gestdo de seguranca, gestdo de risco, gestdo de continuidade dos negocios, gestdo de crises,
gestdo de emergéncias, como apontam Gibson e Tarrant (2010). Diante da complexidade das
organizagdes e seus processos intensivos em conhecimento tornam-se necessarias pesquisas
em areas multidisciplinares que busquem compreender melhor esses ambientes, como por
exemplo, a area de resiliéncia organizacional.

O termo resiliéncia tem sido usado em uma ampla gama de disciplinas académicas e
em diferentes contextos é compreendida como uma capacidade da organizacdo no que tange
ao gerenciamento de suas vulnerabilidades e de adaptacdo em ambientes complexos,
dinamicos e interligados (Bhamra; Dani & Burnard, 2011). Os tomadores de decisdo devem
abordar ndo apenas as crises que sabem que acontecerdo, mas também aquelas que ndo podem
prever, e este é campo de estudo e atuacdo da resiliéncia (Franca & Quelhas, 2008). E
necesséario compreender que a resiliéncia é uma caracteristica dinamica, podendo aumentar
ou reduzir conforme as mudancas de contexto (Gibson & Tarrant, 2010).

Como destaca Hosseini, Barker e Ramirez-Marquez (2016), o campo de estudo de
resiliéncia engloba varios dominios como organizacional, social, econémico e de engenharia.
Contudo, mesmo diante de uma diversidade de modelos, ainda é apontada a necessidade de
modelos e representacdes dindmicas que tratem tanto da complexidade das organizagGes,
guanto de seus fatores humanos.

As organizac6es devem desenvolver estratégias que possam prevenir e preparar para
suportar interrup¢es nos negocios (Umoh; Amah & Mnim, 2014). Para as organizagdes
caracterizarem-se como resilientes, elas precisam sustentar a vantagem competitiva e inovar,
para isso, requerem um conjunto de conhecimentos e planejamentos organizacionais frente
as alteracGes que ocorrem no ambiente (Pelissier, 2011; Umoh; Amah & Mnim, 2014).

Nas organizacdes atuais, 0s conhecimentos criticos de como os profissionais lidam

com as adaptacOes diarias muitas vezes nao sao reconhecidos, documentados ou explicitados
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e permanecem apenas como conhecimento implicito por individuos e equipes. Desta forma,
se ndo for explicitado, funcdes e conhecimentos importantes podem ser perdidos ou
desperdicados (Rasmussen, 1986), reduzindo assim as capacidades resilientes da
organizagdo. Ao explorar e analisar a forma como os profissionais antecipam, monitoram e
respondem as lacunas na organizacdo e tornam este conhecimento mais disponivel, os
ambientes de trabalho podem ser concebidos e as organizagdes estardo melhor preparadas
para apoiar 0s sucessos da variabilidade humana (Rankin; Lundberg; Woltjer; Rollenhagen
& Hollngel, 2014).

E necesséario compreender que a resiliéncia é reforcada através do desenvolvimento
de conhecimento especializado dos individuos e também coletivamente em uma organizagdo
para responder eficazmente a situacfes desconhecidas ou desafiantes (Pal; Torttenson &
Mattila, 2014). Ha uma lacuna de estudos que tratem desta abordagem relacionada a
resiliéncia organizacional e gestdo do conhecimento, e neste gap que este trabalho foca a sua
andlise.

Desta forma, este trabalho, por meio de uma analise sistematica da literatura, aponta
as relacGes entre as estratégias de gestdo do conhecimento e as capacidades de resiliéncia no
contexto das organizacdes.

O artigo esta estruturado, a partir desta contextualizagdo e apresentacdo da
problematica, traz os construtos chaves deste trabalho, resiliéncia organizacional e gestdo do
conhecimento. Apds, apresenta 0s procedimentos metodoldgicos adotados e na sequéncia,
discute os principais resultados encontrados na literatura. Por fim, apresentam as
consideragdes finais, agradecimentos as fontes de financiamentos federais e as referéncias

bibliogréaficas adotadas.
2 REFERENCIAL TEORICO

Para compreensdo e aprofundamento tedrico das tematicas deste trabalho, serdo
apresentados os principais construtos relacionados a gestdo do conhecimento e resiliéncia no

contexto organizacional.

2.1 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL
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A fim de compreender o conceito de resiliéncia, esta secdo ir4 apresentar as bases
tedricas que constituiram o conceito e as capacidades de resiliéncia para este trabalho.

N&o ha um consenso a respeito do conceito de resiliéncia dentre as diferentes areas do
conhecimento, visto que ela possui perspectiva multidisciplinar. E necessario compreender
que um sistema ou organizagdo ndo pode ser resiliente, mas ele pode possuir potencial para
um desempenho resiliente e se adaptar aos eventos por meio de seus recursos (Hosseini;
Barker & Ramirez-Marquez, 2016). Desta forma, a resiliéncia € uma caracteristica de como
um sistema executa, ndo uma qualidade que o sistema tem ou possui (Hollnagel; Woods &
Leveson, 2006).

Conforme Dinh, Pasman, Gao e Mannan (2012), ha seis fatores principais neste
dominio da resiliéncia relacionado aos fatores humanos: minimizacdo de falhas, limitacédo
dos efeitos, administracdo dos procedimentos, flexibilidade, controle e deteccdo de risco e
erro de forma a prever os erros. Inimeras areas de aplicacdo organizacionais tem utilizado a
abordagem da engenharia de resiliéncia que tem procurado alicerce em estudos em outros
dominios, bem como na area de engenharia do conhecimento (Hosseini; Barker & Ramirez-
Marquez, 2016).

Neste trabalho, o conceito norteador de resiliéncia foi abordado por Hollnagel (2010),
do ponto de vista da engenharia, em que a resiliéncia organizacional é definida como a
capacidade intrinseca de um sistema ou de uma organizacdo para ajustar o seu funcionamento
antes, durante, ou apds alteragdes e perturbacdes, de modo que possa sustentar as operagdes
necessarias sob ambas as condicBes esperadas e inesperadas (Hollnagel, 2010).

Dentre os trabalhos que abordam o conceito de resiliéncia, poucos tém abordado de
forma empirica e sistematica (Hosseini; Barker & Ramirez-Marquez, 2016).
Predominantemente, a literatura tem sido conceitual, focando no desenvolvimento de uma
base estatica por meio do estabelecimento de conceitos e principios fundamentais. Alguns
autores como Bhamra, Dani e Burnard (2011) e Duarte Alonso e Bressan (2015) ressaltam
em seus trabalhos, a necessidade de trabalhos empiricos na area de resiliéncia, como
desenvolvimento de surveys, estudos de caso e frameworks. Neste sentido, torna-se
necessario compreender 0s mecanismos existentes de outras areas de conhecimento para
caracterizar e mensurar a resiliéncia, de forma a identificar estratégias de quais elementos ou

capacidades sdo importantes neste processo.
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2.2 RISCOS RELACIONADOS A GESTAO DO CONHECIMENTO

Ambientes complexos geram incerteza nas ac¢des dos individuos que ndo sabem o
suficiente sobre o risco de responder e antecipar determinadas situa¢es (Whitehorn, 2011).
Para Apgar (2013), o conhecimento como um recurso auxilia os individuos nas tomadas de
decisdo, tornando o0s eventos imprevisiveis em momentos de aprendizado e
compartilhnamento, fornecendo melhores ferramentas para compreender a natureza do risco.

Como a organizagdo lida com essa variabilidade (alta e baixa resiliéncia) no seu
contexto ao longo do tempo vai depender de como monitora, compreende e aborda 0s riscos
que enfrenta (Gibson & Tarrant, 2010). No que tange aos riscos relacionados aos recursos de
conhecimento, Massingham (2010) aponta dois fatores: a tacitness e a complexidade.

A Tacitness estd relacionada a localizacdo dos conhecimentos necessarios para
gerenciar o fator de risco, ou seja, se 0 conhecimento necessario para gerenciar o risco €
encontrado apenas na cabeca das pessoas, isto €, conhecimento tacito, entdo a organizagédo é
vulneravel, pois eles ndo estdo disponiveis para acesso. Neste sentido, se 0 conhecimento
necessario é codificado e acessivel, o risco de ndo saber o que fazer se algo der errado é
reduzido. Os riscos relacionados a tacitness podem ser abordados pelo seguinte
questionamento, por exemplo: Onde estdo 0s conhecimentos necessarios para gerir o risco?

Por sua vez, a complexidade é determinada pela quantidade de novos conhecimentos
e diferentes niveis de compreensao que devem ser criados para gerenciar o fator de risco. Se
0 conhecimento necessario para gerenciar o risco € altamente complexo, entdo a organizacao
é vulneravel porque se ele esta perdido ou ndo esté disponivel, deve ser recriado. Por outro
lado, se 0 conhecimento necessario é simples, é provavel que seja mais facilmente substituido.
Niveis mais profundos de conhecimento exigem mais tempo para aprender e, portanto,
aumentam a possibilidade de inacdo, ou seja, quando ninguém sabe o que fazer. Os riscos
relacionados a complexidade podem ser abordados pelo seguinte questionamento: Quantos
conhecimentos novos seriam necessarios para que um individuo aprenda a gerir o risco?

Para alguns pesquisadores, como Zoysa e Russell (2003) e Massingham (2014), €
necessario identificar o conhecimento para compreender e gerenciar o risco. Corroborando
essa visdo, Verhaegen (2005) e Otterson (2005) apontam que este mesmo conhecimento
auxilia os tomadores de deciséo na organizacao.

Para Massingham (2010) ha inimeras semelhangas entre as areas de gestao de risco e

gestdo do conhecimento, tais como percepc¢édo do empregado sobre as situagdes de mudanga,
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a importancia da acdo nos momentos de decisdo e o valor das licdes aprendidas. Neef (2005)
aponta ainda que técnicas de gestdo do conhecimento como mapeamento de conhecimento e
comunidades de préatica sdo importantes abordagens para a gestdo de risco relacionado ao
conhecimento.

Concomitante a isso, Marchal, Prusak e Shpilberg (1996) afirmam que os processos
de gestdo do conhecimento podem melhorar a gestdo do risco, por meio de técnicas e
ferramentas que servem como impulsionadoras da gestdo do conhecimento em ambientes
complexos ou de constantes mudancas e perturbagoes.

De acordo com Durst e Ferenhof (2016), a gestdo de risco relacionada ao
conhecimento é um processo sistematico de aplicacdo de ferramentas e técnicas para
identificar, analisar e responder aos riscos associados com a criacdo, aplicacédo e retencdo do
conhecimento organizacional.

Concernente a isto, fazem parte do conjunto de riscos relacionados a gestao de risco
relacionado ao conhecimento os seguintes aspectos organizacionais: perda de conhecimento,
vazamento de conhecimento, desperdicio de conhecimento. Perda de conhecimento é
compreendida como a diminui¢do da capacidade de agédo efetiva ou tomada de decisdo em
um contexto especifico (DelLong, 2004); por vazamento de conhecimento entende-se como a
transferéncia de conhecimento privado da empresa que é intencionalmente apropriado ou
involuntariamente transferido para seus parceiros (Shu; Page; Gao & Jiang, 2012); por fim, o
desperdicio de conhecimento é entendido como alguma falha no processo de conversao e
criacdo de conhecimento (Ferenhof, 2011)., e pode ser representado de diferentes formas:

reinvencdo, subutilizacdo de recursos humanos, ma distribui¢do ou wishfull thinking.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodoldgica adotada neste trabalho é revisdo integrativa, que utilizou
procedimentos e técnicas bibliométricas na coleta e analise dos dados. Segundo Botelho, Cunha
e Macedo (2011), esta abordagem possibilita uma andlise sistematica do conhecimento
produzido a respeito de determinada area do conhecimento.

Foram elencadas as seguintes etapas de pesquisa: (1) identificacdo do tema e selecdo da
questdo de pesquisa; (2) estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo; (3) identificacdo
dos estudos pré-selecionados e selecionados; e (4) categorizacao dos estudos selecionados. As

bases de dados utilizadas foram a Web of Science e a SCOPUS que s@o reconhecidas pela
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comunidade cientifica internacional como referéncia para mapeamento de estudos académicos
publicados em diferentes areas de conhecimento (Crossan & Apaydin, 2010).

A abordagem metodoldgica adotada neste trabalho é revisdo integrativa, que utilizou
procedimentos e técnicas bibliométricas na coleta e anélise dos dados. Segundo Botelho, Cunha
e Macedo (2011), esta abordagem possibilita uma analise sistematica do conhecimento
produzido a respeito de determinada area do conhecimento.

No que diz respeito ao presente trabalho, foram realizados trés passos fundamentais para
identificacdo do problema e motivagdo: (1) busca exploratéria; (2) definicdo da problematica,
(3) analise da literatura. A primeira etapa (1) visa pesquisar, de forma exploratéria, a
bibliografia referente as tematicas analisadas em diferentes bases de dados, como o Banco de
teses e dissertacdes da CAPES, Scopus e Science Direct.

Dada a complexidade do tema resiliéncia, a etapa (1) foi fundamental para buscar as
principais definicdes, elementos e modelos envolvidos, como também as possiveis relacdes
com o tema de gestdo do conhecimento. A partir do panorama a respeito da area de resiliéncia,
foi estabelecida a problematica: qual a contribui¢do da gestdo do conhecimento para o potencial
de resiliéncia?

A etapa seguinte (2) foi de revisdo integrativa, e contém os seguintes passos: a partir do
total de estudos, é realizada a leitura do resumo e palavras-chaves e feita a pré-selecdo de
estudos. A partir desta quantidade é realizada a leitura na integra dos trabalhos e preenchida
uma matriz sintese para poder realizar uma avalia¢cdo metodoldgica (Botelho, Cunha e Macedo,
2011).

A utilizagdo do método da revisdo bibliogréfica sistematica justifica-se como forma de
obter um panorama do campo de estudo analisado e mesmo, apontar evidéncias para dar suporte
ao aumento das intervencgdes e informacges cientificas para novas pesquisas. (Botelho, Cunha
& Macedo, 2011). Esta etapa envolveu a busca sistematica com base nos seguintes critérios,

como mostra o Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - Sintese das buscas sistematicas realizadas

NUmero de Data de

realizacdo

Palavras chaves selecionadas trabalhos
encontrados

2 ((“organizational resilience” AND
(“knowledge management’OR “knowledge- 69 (61 disponiveis) | 13 fev 2018
related risk”))
Fonte: autora

Os critérios de selecdo adotados para todas as buscas foram para apenas articles or

reviews, e para a busca foram filtradas apenas as bases relacionadas as ciéncias sociais e
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humanas, como forma de filtrar a busca de artigos com foco no estudo de ambientes
organizacionais, dado o contexto multidisciplinar do tema de resiliéncia e gestdo do
conhecimento. Dos trabalhos encontrados nas buscas realizadas, 69 no total, estavam
disponiveis nas bases de dados, 61 trabalhos. A partir da remogéo dos artigos duplicados deste
total, foram selecionados os artigos e revisdes que permeavam o escopo de analise deste
trabalho que seria o contexto organizacional.

No que tange a busca realizada, a analise sistematica destes trabalhos a partir da
identificacdo dos seus objetivos, tipo (tedrico, empirico), unidade de andlise, abordagem
(qualitativo, quantitativo, misto), metodologia, area de aplicacdo, principais lacunas,
construtos, resultados e suas recomendacdes futuras, foi possivel desenvolver um retrato a
respeito da problematica deste trabalho. Objetivando observar o contexto organizacional, foram
elencados os principais trabalhos que apontavam a lacuna relacionada & necessidade de

trabalhos empiricos na area, bem como a motivagdo desta pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Diante da totalidade de trabalhos encontrados relacionando gestdo do conhecimento e
riscos relacionados ao conhecimento e resiliéncia organizacional foram encontrados trabalhos
em diferentes areas de conhecimento. Por meio da leitura dos titulos e resumos foram
selecionados aqueles que sdo mais aderentes a proposta de trabalho de encontrar pesquisas que
busquem observar e mensurar a resiliéncia relacionada a gestdo do conhecimento no contexto
organizacional.

Diante dos trabalhos analisados, foram encontradas 61 publicacdes, escritas por 197
autores, sendo que do total de publicagfes, estdo vinculadas a 65 periddicos indexados. Os

dados gerais da pesquisa sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Resultados bibliométricos

Critérios Quantidade
Publicacdes (artigos) 61
Periédicos indexados 65

Autores 197
Palavras-chave 248

Fonte: Elaboragdo propria, a partir dos dados das bases SCOPUS e Web of Science (fevereiro de 2018).

Ha trabalhos que aliam as estratégias de gestdo do conhecimento com os resultados e

capacidades de resiliéncia como o trabalho de Chalfant e Comfort (2015) que tratam da
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importancia do conhecimento compartilhado a respeito dos riscos para melhorar a gestdo dos
recursos naturais na regido da Pensilvania.

Corroborando essa visao, o trabalho de Patil e Kant (2016) trata da importancia das
estratégias de gestdo do conhecimento para construir uma cadeia de abastecimento resiliente.
Para os autores, diante da globalizacdo dos negdcios e a pressdo por reducdo de custos
aumentam os riscos e vulnerabilidades na gestdo, e sendo a gestdo do conhecimento uma
abordagem de planejamento de alto nivel, eles aplicaram o método fuzzy analytical network
process (ANP) para selecdo das melhores ag6es de gestédo do conhecimento.

Conforme o trabalho de Caralli, Allen e White (2010), a resiliéncia operacional capacita
a organizacao para se adaptar aos riscos que afetam as suas competéncias operacionais criticas,
e, desta forma, representa um atributo da gestdo de riscos. Concomitante a isto, a gestdo
operacional da resiliéncia é definida como um processo e suas praticas com as quais uma
organizacgdo define, desenvolve, implementa e controla suas estratégias para proteger e manter
0s servi¢os de valor critico, assim como 0s processos de negdcio e seus ativos envolvidos.

Dada a relevancia de estudos na area de resiliéncia organizacional, a literatura aponta
algumas lacunas no que tange os estudos encontrados. H& modelos e frameworks que tratam da
mensuracdo da capacidade de resiliéncia em organizacbes, como (Bahmra; Dani & Burnard,
2011; Lengnick-Hall; Beck & Lengnick-Hall, 2011; Duarte Alonso & Bressan, 2015). Contudo,
ndo foram encontradas representacfes que tratem da identificacdo de seus recursos de
conhecimento a partir dos seus colaboradores, a fim de realizar uma anélise e caracteriza¢éo do
que é considerado critico a fim de priorizar acdes de gestdo do conhecimento no contexto
aplicado.

Hollnagel e Wooks (2004) acrescentam que ndo Sao apenas 0s estoques de recursos que
determinam a resiliéncia, mas também a implantacdo eficiente dos recursos existentes. E
necessario que seja realizada uma gestao eficiente dos recursos disponiveis (Van Der Vorm;
Van Der Beek; Bos; Steijger; Gallis & Zwetsloot, 2011).

O diferencial de uma organizacao ndo esta relacionado a quantidade de equipamentos
utilizados em seus processos produtivos, e sim na soma de requisitos referentes ao
conhecimento coletivo gerado e adquirido, a habilidades criativa, bem como os valores, atitudes
e motivacdo das pessoas que as possuem (Wernke, 2002). Desta forma a gestdo dos intangiveis
nas organizacdes possui um papel fundamental na criacdo de valor em contexto de

competitividade, complexidade e mudancas.
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Dentre os beneficios encontrados, a gestdo do conhecimento como um mecanismo de
coordenacdo nas organizagdes, permite o uso mais eficiente dos recursos, promove a interacao
e contribui para uma melhoria na capacidade inovadora e no desempenho da organizagédo
(Darroch, 2005). Esses mecanismos sdo suportados por praticas de gestdo do conhecimento
que sao consideradas como atividades ou rotinas intencionais, formais ou informais, orientadas
a gerir adequadamente o conhecimento visando seu aproveitamento eficiente e alinhado com
0s objetivos associados a uma tarefa especifica (Kianto & Andreeva, 2014).

Corroborando a andlise apresentada, Neaga (2010) propdem o desenvolvimento de
resiliéncia por meio de aceleradores de conhecimento. Estes aceleradores sdo entendidos como
ferramentas de apoio ao desenvolvimento de novos conhecimentos e sdo impulsionadores da
aquisicdo e compartilhamento de conhecimento em situagdes incertas e ambientes complexos.
Desta forma, por meio de base de dados, ontologias e mapas é possivel contribuir para o
desenvolvimento de capacidades de auto-organizacdo do conhecimento em ambientes
complexos, a fim de manter um nivel aceitavel de funcionamento em caso de perturbagdes.

Desta forma, fica evidenciada a contribuicdo da gestdo do conhecimento com a
resiliéncia. Visto que a criagdo de conhecimento contribui para aumentar a resiliéncia de um
sistema (Lundberg & Johansson, 2015). Isto vem tanto na forma de melhores pré-requisitos
para a antecipacdo, monitoramento, resposta e reconstru¢cdo (Hollnagel, 2010), como da
aplicacdo de ferramentas e técnicas que auxiliem nesta area.

Como estratégia, o conhecimento pode ser usado como uma fonte para a improvisagao.
A partir de experiéncias de situacOes reais ou treinadas, este conhecimento pode ser usado para
improvisar, mesmo que ndo tenha havido preparagdes explicitas antecipadas para o
desenvolvimento especifico das a¢Ges. Assim, 0 conhecimento € particularmente central para
sistemas operacionais em ambientes de elevada incerteza (Lundberg & Johansson, 2015).

Neaga (2010) defende que para lidar com a complexidade, com o0s riscos e para
implementar o conceito de resiliéncia nas organizagdes é essencial conceber o conhecimento
como um ativo intangivel. Salgado (2013) destaca em seu trabalho a caracterizacdo da gestdo
do conhecimento por meio de aspectos tangiveis como: (i) como ocorre o trabalho em equipe,
(i) a forma como as pessoas (re) agem a situacdes especificas e as mudancas no ambiente, (iii)
0s procedimentos de gestdo para lidar com conhecimento em contextos complexos, (iv) as
ferramentas técnicas que, clara ou ambiguamente, suportam a criacdo e transmissdo de

conhecimento.
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Como foi visto no capitulo sobre gestdo do conhecimento, ela é vista como um processo
de captura, criagcdo, compartilhamento, armazenamento, acesso e utilizagdo. No trabalho de
Franca e Quelhas (2006), os autores apresentaram as etapas do processo de gestdo do
conhecimento com os conceitos e caracteristicas de resiliéncia. Para os autores, uma importante
acdo relacionada a criacdo de conhecimento é o mapeamento dos conhecimentos existentes da
resiliéncia organizacional, identificando as lacunas de forma a planejar o seu desenvolvimento,
a fim de melhorar o desempenho organizacional.

Face a isto, Salgado (2013) aponta a gestdo do conhecimento como um recurso essencial
para promogdo da resiliéncia, isto €, para a capacidade da organizacdo gerir a complexidade e
riscos do seu entorno. Desta forma, em todas as fases da gestdo do conhecimento sdo
desenvolvidas acdes para promogao da resiliéncia.

Os autores Ose, Ramstad e Steiro (2013) realizaram seu trabalho durante uma condicéo
normal de trabalho e analisaram os elementos de tecnologia, processos, pessoas e organizacao/

governanca relacionados as quatro capacidades de resiliéncia, conforme mostra 0 Quadro 2 a

sequir.

Quadro 2 — Relagdo das capacidades de resiliéncia com os elementos de gestdo do conhecimento

CEpAEEALs Tecnologia Processos Pessoas ML)
de Resiliéncia 9 Governanga
Especialistas em
Monitoramento Garle}gu(rj Sobrr]ep_osmﬁto no :zenr\;gl(\ﬂgosshrc:z:e)
estruturado da gya ! &'lbgl'ed de d (I:an eCimento. tomada de
Monitorar situacdo atual usando Isponibriidade de 15posiGao € decisOes.
atecnologia dados em tempo capa0|de_1de de Especialistas
disponivel L?atl ’e_de forma comrf)ar_tllha; externos e equipes
istorica conhecimento interdisciplinares
incluidas
Expectativas
Garantir a Ateng%o p_Iena e comunic_adas e
Simulacdes de disponibilidade de gﬁﬂ;g%eon;;:e E%TESJS:C?%ZT&O
Antecipar desenvolvmento compe_ténmas. compreender de comunidades
fgturo. Avalla_lgéo_de Partl_(:|p~agéo em interagir e pr'ever. de pratica
riscos operacionais z:&l(;agoes de Aprengizagem apoiadas em
simultanea respostas
emergenciais.
Habilidades e Envolvimento de
conheci mento especialistas
Lista de eventos usan_d 0 simulador durante a
e treinamento «
Treinamento para se preparar. baseado em operagdo normal
Responder . Apoio de uma - para aumentar a
simulado comunidade de cenartos. capacidade de
i Conhecimento P
pratica comum que é prestar suporte na
transferido e respos}a d.e
traduzido. emergéncias
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Utilizar a tecnologia
também para o
propdsito de
aprendizagem

Aprender

Compartilhament
o0 de relatorios e
experiéncias, bem
como
conhecimento em
operacao

Aprendizagem a
nivel individual,
de grupo e
organizacional

A aprendizagem
da importancia
estratégica para a
organizago,
participacdo de
atividades de
aprendizagem é

legitimada.

Fonte: Adaptado de Ose; Ramstad & Steiro (2013).

A relacdo apresentada por Ose, Ramstad e Steiro (2013) é importante, pois alia
elementos constituintes da gestdo do conhecimento (processos, pessoas, tecnologia e
governanca) e os utiliza como lentes de praticas de gestdo agrupadas pelas diferentes
capacidades de resiliéncia. Esta visdo apontada pelos autores reforca a contribuicéo da gestao
do conhecimento relacionada a engenharia de resiliéncia.

Ainda que o trabalho de Ose, Ramstad e Steiro (2013) tragam em seu trabalho uma
importante visdo a respeito dos elementos da gestdo do conhecimento relacionados as
capacidades de resiliéncia, a analise ainda ocorre de forma superficial quando considerados os
recursos de conhecimento. Para uma efetiva gestdo do conhecimento, € crucial que a
organizagdo conheca seus ativos de conhecimento para assim, realizar um gerenciamento
pontual e objetivo dos mesmaos.

Considerando o que foi apontado na literatura analisada, o conceito de engenharia de
resiliéncia é relativamente novo, e sua contribuicdo serve como um dos pilares para a promocéo
da gestdo de mudancas, considerando a pré-atividade e a necessidade de renovar a cultura da
organizacdo com base na sustentabilidade (Franca & Quelhas, 2006).

Dada a definicdo de resiliéncia organizacional apontada por Hollnagel (2010) como
sendo a habilidade de uma organizacdo de manter-se, ou recuperar-se rapidamente, permitindo
a continuacdo das operagfes durante e ap0s a presenca de estresses significativos e continuos.
Neste sentido, a engenharia de resiliéncia deve ser integrada aos niveis organizacionais,
principalmente o nivel estratégico, que abrange as geréncias mais significantes, como seguranga
e a area financeira.

Deve-se buscar desenvolver e aplicar procedimentos que busquem assegurar o estado
estavel e seguro da organizacdo. Desta forma, como aponta Franca e Quelhas (2006), a
finalidade da engenharia de resiliéncia é desenvolver e fornecer as ferramentas para que estes
procedimentos, de modo que 0s gestores possam agir rapido, produzir mais e com melhor

qualidade.
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Desta forma, corrobora-se a necessidade e oportunidade de pesquisa relacionada a
proposicdo de trabalhos empiricos no que tange a identificacdo e andlise dos recursos criticos
de conhecimento relacionados as capacidades de resiliéncia. Contribuindo desta forma para
uma maior priorizac¢ao de inciativas de gestdo do conhecimento para aumentar o desempenho
de resiliéncia, bem como uma reducdo dos riscos relacionados ao conhecimento das

capacidades de responder, antecipar, monitorar e aprender (potencial de resiliéncia).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um panorama geral, os resultados destas 61 publicacbes demonstraram que a
producdo académica relativa ao tema de resiliéncia organizacional e riscos relacionados a
gestdo do conhecimento possui unidades de analise bem diversificadas. As principais unidades
identificadas apontam para areas como tecnologia da informacdo e comunicagdo, contexto
climatico, hospitalar até nivel individual e de lideranca, entre outros, apontando para a
interdisciplinaridade e abrangéncia desta tematica.

A partir destes resultados é possivel inferir que hd uma efetiva contribuicdo da
perspectiva da gestdo do conhecimento para a resiliéncia organizacional. Para lidar com a
complexidade e implementar o conceito de resiliéncia nas organizac@es € essencial conceber
0 conhecimento como um ativo intangivel.

Uma forma de minimizar os possiveis riscos e danos de conhecimento é tornar o
conhecimento visivel. Desta forma, as organizacdes que realizam a gestdo adequada dos
conhecimentos criticos em seu processo de criagdo de valor reduzem os riscos de perda de
competéncias essenciais e evitam a reinvencdo de know-how de seus colaboradores. Estas
acdes de identificacdo de conhecimento critico sdo estratégicas para o desenvolvimento da
organizacdo, e podem ser suportadas pela analise das capacidades de resiliéncia, como
apontadas por Hollnagel (2015).

Diante destes aspectos, identificar e relacionar o conhecimento existente, que auxilia
as organizacdes a atingirem seus objetivos estratégicos é uma forma de reduzir os seus riscos
e corroborar no suporte de situacdes complexas de mudancas e perturbacbes no seu
desenvolvimento. Nos trabalhos de Hollnagel, Woods e Leveson (2006) e Righi, Saurin e
Wachs (2015) hd uma analise contemporanea para olhar o risco dentro do contexto

organizacional, essa area é a resiliéncia, que além de observar fatores convencionais desta
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natureza de analise, leva em consideracdo a complexidade dos ambientes, bem como a
compreensdo dos fatores humanos envolvidos.

Reforca-se a necessidade de estudos futuros relacionados a aplicabilidade de préaticas de
gestdo do conhecimento aprofundando um melhor alinhamento dos resultados levando em
consideracao as unidades de analise e contextos de aplicacao, visto a multidisciplinariedade do

conceito de resiliéncia organizacional e gestdo do conhecimento.
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