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Abstract: In the last few decades, a series of crises of the most different natures have left scars
in history and brought to light the vulnerability in which the population, organizations and
governments find themselves when it comes to facing crises. The development of prevention,
preparedness and recovery measures are key factors in reducing the frequency and severity of
crises. Knowledge management (KM) has been recognized as an important multidiscipline
capable of supporting crisis management. The qualitative methodology consisted of a rigorous
systematic review of theoretical and empirical literature. The aim of the study was to build a
set of elements, actions and artifacts from the fields of KM, risk management, crisis
management, resulting in a prescriptive theoretical framework of processes with important
implications for KM professionals.
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Resumo: Nas ultimas décadas uma série de crises das mais diferentes naturezas deixaram
cicatrizes na histdria e trouxeram a tona a vulnerabilidade em que se encontram a populacéo,
organizagdes e governos no que tange o enfreitamento de crises. O desenvolvimento de medidas
de prevencdo, preparacdo e recuperacdo sdo fatores-chave para diminuir a frequéncia e a
gravidade das crises. A gestdo do conhecimento (GC) tem sido reconhecida como uma
importante multidisciplina capaz de apoiar o gerenciamento de crises. A metodologia
gualitativa consistiu em uma rigorosa revisdo sistematica de literatura tedrica e empirica. O
objetivo do estudo foi construir um conjunto de elementos, acdes e artefatos dos campos da
GC, gerenciamento de riscos, gerenciamento de crises, resultando em um framework tedrico
prescritivo de processos com implicag0es importantes para os profissionais da GC.
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1 INTRODUCAO

Nas Gltimas décadas foram observadas uma série de crises das mais diferentes naturezas
(desastres naturais, terrorismo, politica, econémica, cibernética, corrupgdo, falhas de produtos,
salde) que atingiram desde o cidaddo comum até nacdes inteiras, onde muitas delas,
infelizmente, deixaram grandes cicatrizes no tempo. Essas crises tem trazido a tona a
vulnerabilidade em que se encontram a populacgdo, organizagdes e governos no que tange o
enfreitamento de crises.

Crises podem ameacar severamente a integridade de uma organizacdo (Wang &
Belardo, 2009) e o desenvolvimento de medidas de prevencdo, preparacdo e recuperacao sao
fatores-chave para diminuir a frequéncia e a gravidade das crises. Tais fatores podem ser
fortalecidos antecipadamente durante a fase pré-crise ou reabastecidos quando o choque tiver
passado (Hernantes, Rich, Laugé, Labaka, & Sarriegi, 2013). Obter conhecimento correto, no
momento certo, no lugar certo e, se possivel, pelo custo certo, é fundamental para o sucesso de
gerenciar qualquer situacao de crise (Ponis & Koronis, 2012).

Neste sentido a gestdo do conhecimento (GC) tem sido reconhecida como uma
importante multidisciplina capaz de apoiar a gestdo da complexidade em tempos de crise,
tornando-se essencial nestes periodos incertos (Coombs, 1999; Wang & Belardo, 2009; Kyobe,
2010; Blackman, Kennedy, & Ritchie, 2011; Ponis & Koronis, 2012; Cania & Korsita, 2015;
Lauras, Truptil, & Bénaben, 2015). Entretanto, poucos estudos vinculam explicitamente a
gestdo do conhecimento e o gerenciamento de crises (Wang & Belardo, 2009; Ponis & Koronis,
2012; Paraskevas, Altinay, McLean, & Cooper, 2013).

O artigo é dividido em quatro secOes: revisdo de literatura; metodologia; resultados e
analises; e consideracgdes finais. Na primeira secdo sdo apresentados conceitos sob diferentes
perspectivas da GC, do gerenciamento de crises e as praticas e desafios da gestdo do
conhecimento em tempos de crise. Na parte subsequente é retratada a metodologia empregada.
Na penultima secdo sdo divulgados os resultados e manifestadas suas andlises. Para concluir o
artigo, contudo ndo o tema em pauta, sdo realizadas consideracdes finais e indicados possiveis
desdobramentos da pesquisa.

O objetivo do estudo foi construir um conjunto tedrico de elementos, acdes e artefatos
dos campos da GC, gerenciamento de riscos, gerenciamento de crises, resultando em um
framework teorico prescritivo de processos que fornece orientagbes gerais sobre o0s
procedimentos da GC com implica¢fes importantes para os profissionais que atuam com a GC

em organizagOes publicas e privadas na prevencdo, combate e recuperacdo de crises.
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2 REVISAO DE LITERATURA
1.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Estamos na era da economia do conhecimento, em que o conhecimento ndo é apenas
uma caracteristica essencial das sociedades pds-industriais, mas também o recurso critico
(Evans, 2003; e Kyobe, 2010) e propulsor de desenvolvimento econdémico e sucesso dos
individuos, organizacOes e na¢Ges. Atualmente, as organizacfes consideram o conhecimento
como uma alavanca estratégica para a vantagem competitiva e o sucesso dos negdcios parece
depender cada vez mais da capacidade de avaliar, gerenciar, desenvolver e adquirir novos
conhecimentos (Davenport & Prusak, 1998; Paraskevas et al., 2013).

Conforme definido por Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é uma mistura
fluida de experiéncia estruturada, valores, informacgdes contextuais, percepcao de especialistas
e intuicdo fundamentada que fornece um ambiente e estrutura para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacGes. Ele se origina e € aplicado na mente de quem conhece. Nas
organizacOes, muitas vezes fica incorporado ndo apenas em documentos ou repositorios, mas
também em rotinas, processos, praticas e processos organizacionais.

Polanyi (1966) argumenta que existem dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. O
conhecimento tacito € uma forma de conhecimento que é altamente pessoal e profundamente
enraizada em experiéncias, idéias, valores, modelos mentais e emoces individuais. Por outro
lado, o conhecimento explicito ou conhecimento codificado € o conhecimento que se manifesta
através da linguagem, simbolos, objetos e artefatos e que é formalizado na forma de relatérios,
equacdes e especificacdes, sendo este mais facilmente transmitido entre individuos e equipes.

Esse conhecimento retido é parte integrante do processo do aprendizado organizacional.
A retencdo de conhecimento é um elemento central do conceito de memoria organizacional,
permitindo que as empresas incorporem conhecimento dentro da organizacdo (Argote,
McEvily, & Reagans, 2003). A diferenca entre o conhecimento que uma organizagéo precisa e
0 conhecimento que ela possui € chamada de gap de conhecimento (Wang & Belardo, 2009).

Zack (1999) divide o conhecimento organizacional em trés categorias: central, avanc¢ado
e inovador. O conhecimento central é o conhecimento basico que permite que uma empresa
sobreviva no mercado a curto prazo. O conhecimento avancado fornece & empresa um
conhecimento semelhante ao de seus rivais. O conhecimento inovador confere a empresa sua
posicdo competitiva sobre seus rivais. Evans (2003) acrescenta que os ativos de conhecimento

aumentam com 0 uso, enquanto 0s recursos materiais diminuem quando usados.
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A gestdo do conhecimento é relativamente jovem e envolve a integracdo de varias
disciplinas, incluindo ciéncia da computacdo e administracdo, sociologia, gestdo de recursos
humanos e estratégia (Blackman et al., 2011) e, portanto, se constitui em uma multidisciplina.
A GC pode ser definida como um conjunto de processos sistémicos para gerenciar o
conhecimento das organizacGes a fim de criar, armazenar, disseminar e utilizar conhecimentos
necessarios para as atividades nos diferentes niveis organizacionais criando valor comercial e
gerando vantagem competitiva (Davenport & Prusak, 1998; Cania & Korsita, 2015). Para a
Norma ISO 30.401:2018 GC é uma abordagem composta pela criacdo, compartilhamento e
aplicacdo de conhecimento com foco na ampliacdo de produtividade, do rendimento e do
avanco organizacional. Para Bhatt (2001) a interacdo entre tecnologias, técnicas e pessoas

permite que uma organizagdo gerencie seu conhecimento efetivamente.
1.2 GERENCIAMENTO DE CRISES

Nas ultimas décadas foram observadas uma série de crises das mais diferentes
dimens6es (Figura 1) que atingiram desde o cidaddo comum até governos, onde muitas delas,
infelizmente, deixaram grandes cicatrizes no tempo. Essas crises tem trazido a tona a
vulnerabilidade em que se encontram a populacdo, organizacdes e governos no que tange o

enfreitamento de crises.

Figura 1 - Crises de destaque das Ultimas décadas
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Esta série de crises e acidentes atraiu o interesse de pesquisadores de varias disciplinas,
resultando no surgimento de uma literatura rica, no entanto fragmentada, sobre crise. Segundo
Cania e Korsita (2015) o desenvolvimento de varias crises tornou-se parte integrante dos
negocios modernos. A palavra “crise”, de origem antiga e classica, em grego significa
“julgamento”, ou seja, trata-se de um momento para tomada de decis&o.

Atualmente, o termo crise é usado para descrever eventos de baixa probabilidade e
grandes consequéncias que afetam as estruturas, valores ou padrdes de um sistema social,

podendo ameacar severamente a integridade de uma organizacao (Wang & Belardo, 2009), nos
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quais, em uma situacdo altamente pressurizada e incerta, decisfes cruciais devem ser tomadas
(Rosenthal, Charles, & Hart, 1989).

Crises também podem ser definidas como fendbmenos em evolugdo que lidam com muita
informacdo (Raméte, Lamothe, Lauras, & Benaben, 2012) e intensivos em conhecimento
(Coombs, 1999). Lauras et al. (2015) classificam as crises por natureza (técnicas, humanas,
politicas, legais, éticas, econémicas ou desastres naturais), evento de perigo, velocidade de acao
ou por intensidade. Para Raméte et al. (2012) uma crise é composta por trés dimensdes: fatores
de complexidade (tipo de crise, responsabilidade humana), fatores de gravidade (medigédo de
danos) e efeitos (impactos). Sendo assim, uma crise pode evoluir e variar suas dimensdes.

O Institute for Crisis Management (2020) acompanhou um total de 760.099
noticias negativas no mundo em 2019 e identificou que as organizac¢des continuam lutando para
se recuperar de uma variedade de problemas, tanto ndo intencional e quanto auto-infligido. A
origem das principais crises identificadas no relatério é apresentada na Figura 2 conforme

incidéncia dos casos.

Figura 2 - Origem das principais crises em 2019
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Antes de haver uma crise, tem-se o risco. Trata-se de um evento incerto que caso
aconteca pode gerar impactos positivos ou negativos. Ja um gatilho € uma espécie de limiar de
transicdo entre o risco e a sua materializacao, sendo o risco com impacto negativo, esse gatilho
é representado por situacfes de perigo e emergéncia que se tornam crises se a resiliéncia do
sistema e a preparacédo forem insuficientes para responder a estes eventos (Wybo, 2004). A crise
pode ainda gerar novos riscos, que podem ocasionar novas crises. O gerenciamento de riscos
inclui processos de planejamento, identificacdo, analise qualiquantitativa, planejamento das

respostas, implementacdo das respostas e monitoramento dos riscos (PMI, 2017).
H& muitos modelos que permitem uma compreensao do ciclo de vida do gerenciamento
de crises, Mitroff (1988) distingue cinco etapas: deteccdo de sinal; preparagéo/prevencéo;
contencdo; recuperacao; e aprendizagem. Para Hernantes et al. (2013), essa proposta pode ser

resumida, considerando que deteccdo de sinal, preparacdo e prevencao estdo relacionadas ao
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estagio pré-evento, contencdo/resposta ao evento e recuperacao e aprendizagem ao pos-evento.
Essa simplificacdo vai ao encontro da proposta de Coombs (1999) que considera o
gerenciamento de crises composto por trés fases: pré-crise, durante a crise e pds-crise.

Segundo Ponis e Koronis (2012), na fase pré-crise, a geréncia deve tentar prever as
crises, a probabilidade de ocorréncia e se preparar 0 maximo possivel. Durante a crise, as coisas
mudam drasticamente, pois o tempo para a tomada de decisdes é reduzido e ha condicdes de
alta incerteza. Na ultima fase, a administracdo deve procurar restaurar sua reputacdo e realizar
mudangas em sua estrutura, politicas, cultura e mecanismos de controle, na tentativa de se
recuperar da crise e aprimorar o aprendizado individual e organizacional (Anttila (2014).

Por mais que uma crise possa abalar um sistema, ela pode por fim a longos periodos de
aprisionamento institucional e possibilitar grandes mudancgas organizacionais. Na literatura,
essas situacdes sdo conhecidas como conjunturas criticas ou janelas de oportunidade (Capoccia
& Kelemen, 2007). Na teoria, uma crise pode funcionar como um catalisador para a

aprendizagem (Broekema, Porth, Steen, & Torenvlied, 2019).
1.3 PRATICAS E DESAFIOS DA GC EM TEMPOS DE CRISE

As crises organizacionais sdo consideradas eventos que produzem desafios adicionais
para a GC, principalmente porque o conhecimento complexo, polimdrfico, estruturado e néo
estruturado deve ser eficientemente aproveitado, processado e disseminado para os atores
internos e externos adequados, sob restricdes especificas de tempo, midia e ambiente (Ponis &
Koronis, 2012). Uma organizacao precisa empregar diferentes estratégias de conhecimento em
diferentes fases de uma crise para atender as diferentes necessidades de conhecimento e
alcancar os resultados desejados no gerenciamento de crise (Wang & Belardo, 2009).

Figura 3 - Consequéncia do gap de conhecimento
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A Figura 3 caracteriza uma situagdo hipotética onde no Cenério 1 a organizacao nao se
preparou adotando estratégias de conhecimento adequadas e tampouco implementou ac¢Ges de
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modo eficaz vivenciando uma grave crise. Por outro lado, no Cenério 2 se tem uma organizacao
que se preveniu adotando estratégias para utilizar todo o conhecimento disponivel e adquirido
e implementou medidas agilmente que mitigaram a crise até sua devida extingéo.

Crises organizacionais obrigam as empresas a aprender e tomar decisdes rapidamente,
processando os recursos de conhecimento necessarios (Ponis & Koronis, 2012). O aprendizado
é de importancia central devido as conseqiiéncias fisicas, econdmicas, ecoldgicas e sociais
devastadoras e duradouras que as crises podem ter (Broekema et al., 2019). Ao realizar esses
processos de aprendizagem, as organizacdes podem desenvolver estratégias, proativas e
reativas, Uteis para lidar com as crises nos negdcios antes que o préximo evento ocorra (Wang
& Belardo, 2009). As situacGes de crise testam a preparacdo de organizacOes, sistemas,
processos, das pessoas e principalmente a resiliéncia e lideranca (Germain, 2010).

Paraskevas et al. (2013) acrescentam que a lideranca em crises desempenha um papel
importante na implementacédo de estratégias de gerenciamento de conhecimento de codificacdo
e personalizacdo por meio de seu apoio explicito aos planos de gerenciamento de crises e da
exploracdo de suas habilidades de lideranca visionarias e proativas. Broekema et al. (2019)
acrescentam que a lideranca desempenha um papel central no gerenciamento de crises.

Antes que uma crise exploda, é necessario adquirir e armazenar conhecimento. Isso
pode ser obtido de fontes internas e externas (informacbes histricas sobre sintomas,
preparacéo, custos de intervencao) (Kyobe, 2010). O conhecimento deve ser armazenado em
repositério centralizado de conhecimento servindo para: manutencgdo de informacdes historicas;
recurso para codificar e criar novos conhecimentos; organizacao; melhores praticas e estratégias
comprovadas de gerenciamento de crises; recomendacdes para cursos de acdo antes, durante e
apoOs uma situacao de crise (Racherla & Hu, 2009), bem como incluir “paginas amarelas" com
informacdes sobre quem & especialista em qué e como contatar (Paraskevas et al., 2013).

Tecnologias da informacéo facilitam o desenvolvimento de intranets e extranets da
empresa, bem como o design de sites de crise especializados e centros de aprendizado on-line
(Paraskevas et al., 2013). Sistemas de Suporte a Decisdo da Informagdo também podem ser
implantados segundo Ramete et al. (2012). Hernantes et al. (2013) apontam que modelos de
simulacdo também permitem que especialistas compreendam as consequéncias de determinadas
politicas a curto e longo prazos, melhorando o conhecimento para situagfes futuras de crise.

Uma revisdo da literatura sobre gerenciamento de crises indica que a maioria das crises
resulta da falta de gerenciamento e compartilhamento adequados do conhecimento (Kyobe,
2010). Ponis e Koronis (2012) afirmam que € essencial que os atores envolvidos em uma crise

possuam o conhecimento do que aconteceu, os regulamentos relevantes e as visdes da equipe
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antes de se envolverem na comunicacdo da crise as partes interessadas (stakeholders), a midia
e ao publico em geral. Kaewkitipong, Chen e Ractham (2016) informam que as midias sociais
sdo cada vez mais aceitas como ferramentas eficazes de compartilhamento de conhecimento em
crises, e diferentes aplicacfes foram usadas no combate as crises recentes em todo o mundo.

Racherla e Hu (2009) sugerem que os sistemas de gerenciamento de conhecimento
colaborativo podem melhorar a preparacéo e o gerenciamento de crises. A IBM, por exemplo,
apos terremoto em 2011 no Japdo criou, a nivel mundial, uma rede de conhecimento interno
para fomentar a colaboracdo e agilizar o compartilhamento de conhecimento na empresa
(Muller & Chua, 2012). O desenvolvimento de recursos humanos pode atuar como um
facilitador na melhoria de redes e colaboracdo para lidar com crises (Germain, 2010).

Os atores envolvidos nas crises necessitam de treinamento e revisar constantemente os
processos de crise, Germain (2010) afirma que as simulacdes de crise em treinamentos
desempenham um papel importante na preparacdo dos funcionarios para situacGes de
emergéncia e crise e sugere enfase no treinamento pratico, pois pode ser mais valioso durante
a crise do que o e-learning. Paraskevas et al. (2013) ressaltam que todo o material de

treinamento deve ser armazenado nos repositorios para reutilizacdo em outras crises.
3 METODOLOGIA

A natureza exploratoria qualitativa desta pesquisa consiste em uma revisao sistematica
de literatura por intermédio da coleta e analise de diversas publicagdes sobre o campo comum
entre as tematicas de GC e gerenciamento de crises. O estudo teve foco nas publica¢bes que
foram realizadas nesta area sobre estudos tedricos e empiricos das ultimas quatro décadas,
analisando diferentes abordagens sobre a tematica nos mais diversos setores da economia. Essas
publicacdes foram divulgadas em diferentes periddicos, conferéncias e através de livros.

O trabalho utilizou para a pesquisa das publicacBes a base Scopus®, a maior base de
dados de resumos e citacdes de literatura cientifica revisada por pares no mundo. Esta base
possui natureza multidisciplinar e abrange as areas de ciéncia, tecnologia, medicina, ciéncias
sociais, artes e humanidades, ou seja, consiste em uma base de dados aderente ao objeto de
estudo, visto que vai ao encontro da multidisciplinaridade da GC e do gerenciamento de crises.

Neste estudo foi empregada a abordagem proposta por Coombs (1999) para o
gerenciamento de crises que considera a crise composta por trés fases: pré-crise, durante a crise
e a pos-crise. Esta definicdo levou em conta que os modelos apresentados por outros autores

podem ser simplificados para esta concepg¢do, sem apresentar qualquer lacuna, uma vez que
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contém todas as demais fases dispostas neste modelo trifasico.

Foram determinadas duas estratégias para a GC, a codificacdo e a personalizacao,
conforme Hansen, Nohria e Tierney (1999). Essas estratégias podem ser relacionadas a
diferentes formas de se disseminar o conhecimento. A codificagdo implica codificar o
conhecimento e armazena-lo em bases de dados que podem ser consultadas e utilizadas por
qualquer profissional. J& na personalizacdo, o conhecimento estd fortemente ligado a pessoa
que o desenvolveu e é compartilhado principalmente por meio de contatos de pessoa a pessoa.

A partir destas definigdes, a literatura relevante foi revisada rigorosamente para
construir um conjunto tedrico de elementos, acbes e artefatos dos campos da GC,
gerenciamento de riscos, gerenciamento de crises, que resultou em um framework tedrico
prescritivo de processos fornecendo orientacGes gerais sobre os procedimentos da GC

necessarios a prevencdo, combate e recuperacao de crises.
4 RESULTADOS E ANALISES
4.1 FASE 1: PRE-CRISE

Antes de mais nada é necessario definir o(a) responsavel pela tematica de crises na
organizacao, pois ele(a) serd o ponto focal na coordenacdo das atividades relacionadas ao
gerenciamento de crises na empresa. Espera-se que tenha habilidades interpessoais. Deve-se
entdo institucionalizar a area ou setor, definindo diretrizes, responsabilidades e formalizacéo
junto a organizacdo. O préximo passo € planejar o gerenciamento dos riscos organizacionais a
fim de estabelecer diretrizes de como as atividades seréo gerenciadas e executadas.

Sugere-se mapear o0s detentores do conhecimento na organizacao, especialistas em cada
area, para serem acionados quando necessario como destacado por Kyobe (2010). Uma proxima
etapa é a identificacdo e categorizacdo dos riscos (técnicos, de gerenciamento, comercial,
externo), atividades que podem ser realizadas através de consulta com especialistas, entrevistas,
diagrama de causa e efeito (Ishikawa) ou técnica de brainstorming (PMI, 2017), resultando em
uma estrutura analitica de riscos. Este € um documento deve ser atualizado regularmente.

Identificado os riscos, o proximo passo é analisar qualitativamente (probabilidade e
impacto) a fim de priorizar os riscos. Ap6s esta etapa € necessario analisar quantitativamente
0s riscos, onde é avaliado o aspecto financeiro do efeito combinado pelos riscos. Estas
atividades fornecem subsidios para a etapa de planejar respostas aos riscos a fim de desenvolver

alternativas, selecionar estratégias e definir acdes para lidar com a exposicao geral aos riscos e
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também o devido tratamento. Neste plano deve conter os gatilhos associados a cada risco, que
servirdo de sinal que um risco esta prestes a se materializar e que a¢6es precisardo ser tomadas.

Uma outra etapa importante é desenvolver o plano de comunicagdo da organizagao,
definindo o qué, quando, como e para quem devem ser trasmitidas as informagdes quando
eventos ocorrerem. Kaewkitipong et al. (2016) recomendam dividir o planejamento da
comunicacdo de crises em fases, cada uma enfatizando atividades diferentes. A comunicagédo
com os stakeholders é essencial para diminuir a ansiedade e obter cooperagdo (Hernantes et al.,
2013). Os riscos precisam ser monitorados continuamente e devem estar no radar do gestor,
pois assim que houver um gatilho, as respostas aos riscos devem ser implementadas.

Apds a implementacdo das respostas, caso o risco tenha sido evitado, as licbes
aprendidas devem ser devidamente coletadas e armazenadas em um repositorio de
conhecimento conforme ensinado por Racherla e Hu (2009) e Paraskevas et al. (2013).
Havendo materializacdo do risco, os stakeholders devem ser imediatamente comunicados e
iniciada a preparacdo do plano de contingéncia, uma vez que outros impactos podem ter sidos
gerados ou a dimensdo dos efeitos diferente da prevista. Cessando os impactos, as licoes
aprendidas devem ser coletadas e armazenadas. Caso os efeitos permanecam, mas sem
comprometer a integridade organizacional (fisica, humana, financeira, imagem, por exemplo)

um novo plano de contigéncia deveréa ser preparado e implementado.
4.2 FASE 2: DURANTE A CRISE

No entanto, caso os efeitos permanecam e comprometam a integridade organizacional
ou um evento de alto impacto ocasionado por um risco nédo identificado ou de natureza
desconhecida venha acontecer, torna-se necessario a constituicdo de um comité de crises. Este
comité podera ser composto por especialistas multidisciplinares das areas de origem do evento
e impactadas por ele. Além do conhecimento técnico, o comité devera apresentar habilidades
de negociagédo, comunicacao e principalmente lideranca, pois esta desempenha um papel central
no gerenciamento de crises (Paraskevas et al., 2013; Anttila, 2014; e Broekema et al., 2019).

O comité, com base no repositorio de conhecimento organizacional devera realizar um
diagnostico da crise, sob as diferentes perspectivas, para que se tenha um entendimento
sistémico do cenario. ApoOs esta compreensdo, e ndo antes, os stakeholders deverdo ser
comunicados, conforme previsto no plano de comunicacdo. Ele deve manter uma periodicidade
em atualizar os stakeholders rapidamente quanto ao status da crise e evitar a disseminacdo de

informagdes falsas. As midias sociais podem ser utilizadas como ferramentas para o
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compartilhamento de conhecimento no combate as crises conforme Kaewkitipong et al. (2016).

O comité de crise devera verificar se a organizacao detém o conhecimento para tratar a
crise, caso positivo, devera planejar as agdes necessarias para lidar com a crise. No entanto,
caso a organizacao nao possua o conhecimento necessario para tratar a crise ela pode optar por
adquirir o conhecimento de terceiros ou treinar seus profissionais, desde que haja tempo e
recursos disponiveis. Cania e Korsita (2015) destacam que para ter sucesso com crises intensas,
a geréncia organizacional deve desenvolver e estabelecer novas habilidades.

Tanto o conhecimento adquirido de terceiros quanto o desenvolvido internamente
devem ser armazenados. De posse do conhecimento, o comité devera planejar as acdes para
lidar com a crise e implementar as medidas. A técnica de brainstorm para resposta a crise é
uma opcao, conforme bem empregado pela IBM® no terremoto e tsunami no Japdo em 2011
(Muller & Chua, 2012). Caso sejam detectados novos riscos, estes precisam ser identificados,
analisados, planejadas suas respostas e monitorados. As acdes implementadas devem ser
monitoradas até que a integridade organizacional ndo esteja mais ameacada. No entanto, as

acoes sendo insuficientes e a integridade continue ameacgada, novas ac¢des deverao ser buscadas.
4.3 FASE 3: POS-CRISE

Este é 0 momento de recuperacdo e aprendizagem da organizacdo. Nesta fase o comité
deve preparar o plano de recuperagdo e implementar estas medidas afim de retornar a
organizacdo mais proxima do estado anterior a crise, uma situacdo estavel, ou condicdes
melhores. E preciso realizar uma avaliacio geral da crise para verificar qudo resiliente esta foi
(Raméte et al., 2012) e solicitar feedback dos stakeholders. Esse aprendizado deve ser
disseminado na organizacdo podendo ser utilizada técnica de storytelling que vem sendo
empregada neste cenario (Kopp, Nikolovska, Desiderio, & Guterman, 2011).

Estas licbes devem ser armazenadas para se tornarem conhecimento organizacional.
Esta fase € uma oportunidade para a organizacdo reavaliar as competéncias dos seus
profissionais, verificar as falhas de processos e a necessidade de tecnologias. Atraves da
aprendizagem induzida por crises, uma organizacao pode melhorar suas atividades de resposta
e incorporar medidas para evitar crises futuras (Broekema et al., 2019).

A Figura 4 sintetiza todos 0s processos apresentados, resultando em um framework que
incorpora principios de GC para aprimorar a eficacia do planejamento e gerenciamento de crises

e assim apoiar organizacdes nestes tempos dificeis.
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Figura 4 - Framework de gestdo do conhecimento em tempos de crise
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Gerenciar situacfes complexas como crises é uma tarefa desafiadora para as
organizacdes, principalmente devido & heterogeneidade dos parceiros envolvidos e & natureza
critica de tais eventos (Lauras et al., 2015). A gestdo do conhecimento tem sido reconhecida
como uma importante disciplina capaz de apoiar a gestdo da complexidade em tempos de crise,
tornando-se essencial nestes periodos incertos (Coombs, 1999; Wang & Belardo, 2009; Kyobe,
2010; Blackman et al., 2011; Ponis & Koronis, 2012; Cania & Kaorsita, 2015; Lauras et al.,
2015). O presente estudo contribui neste aspecto, trazendo uma estrutura organizada e orientada
pela gestdo do conhecimento afim de apoiar o gerenciamento de crises.

Em razdo de ndo se restringir a um tipo especifico de crise, mas apresentar estratégia
genérica conforme alguns autores citados por Racherla e Hu (2009), o framework resultante do
estudo podera ser utilizado como material de referéncia para consulta pelas mais diversas
organizagOes, desde microempresas a multinacionais, do setor de turismo a manufatura, de
carater publico ao privado. Vale destacar que este € um modelo tedrico e cabe sua aplicagcdo em
um caso real ou simulado, bem como a aceitacdo da academia para a sua devida validacao.

Uma vez que ainda ha pouca pesquisa que vincule explicitamente gestdo do
conhecimento e gerenciamento de crises (Wang & Belardo, 2009; Ponis & Koronis, 2012;
Paraskevas et al., 2013), a proposta apresentada contribui para fortalecer este link entre
conhecimento e crise, bem como trazer novos insights para estudiosos da tematica criarem
novos modelos, ferramentas e técnicas utilizando o conhecimento como uma arma letal para a
prevencdo e combate a crises organizacionais.

Destacam-se como possiveis desdobramentos desta pesquisa a aplicacdo do framework
em um exemplo hipotético; a simulacdo de um evento real e comparacdo e analise das
estratégias adotadas e resultados obtidos; e o desenvolvimento de uma plataforma colaborativa
que represente o framework contendo todos os processos automatizados, objetos e artefatos

para a facil e agil criagdo, armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento de crise.
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