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RESUMO

A resiliéncia organizacional € objeto de estudo tratado em diferentes segmentos, com crescente
atencdo por parte da literatura e das organizac@es. Verifica-se, no entanto, um hiato de pesquisas
aplicadas sobre empresas do setor de publicidade e propaganda, altamente impactado pela
transformac&o digital. Em decorréncia de transformacdes vividas nos ultimos anos, as agéncias
se mostram como um ambiente em que o estudo da resiliéncia organizacional encontra um
contexto rico e relevante. A pesquisa busca analisar como a resiliéncia se manifesta e contribui
com 0 contexto organizacional em organizacOes deste setor, com vistas a contribuir para a
gestdo estratégica e para a promocdo da resiliéncia destas organizacbes. O trabalho foi
desenvolvido através de um estudo quantitativo com agéncias de publicidade filiadas ao
Sindicato das Agéncias de Propaganda de Santa Catarina, em que se utilizou a metodologia
Resilience Assessment Grid, RAG, como instrumento de andlise orientado pela engenharia da
resiliéncia. Pode-se observar que as agéncias de publicidade e propaganda possuem
capacidades resilientes manifestadas em suas estruturas, sendo que a capacidade de aprender
foi predominante e a de monitorar foi a menos incidente. A conclusdo do estudo mostra as
implicacdes destas incidéncias e traz contribuices para 0 campo académico e organizacional.
Como contribui¢des tedricas e metodoldgicas o trabalho traz a aplicacdo prética da ferramenta
RAG para mensurar a manifestagdo da resiliéncia organizacional, contribuindo para os estudos
nessa area gque conta com poucas publicacdes e predominancia de estudos em linha apenas
conceitual. Por abordar um segmento em grande transformacdo no mercado, o estudo se torna
também um referencial para segmentos que atravessam momentos semelhantes. Além de
entregar as empresas do setor um panorama sobre o tema aplicado em sua realidade de negécio,
a abordagem da resiliéncia organizacional a mostra como uma ferramenta atual trazendo

interpretacdes e proposicoes de atuacao e trabalhos futuros.

Palavras-chave: Resiliéncia. Resiliéncia Organizacional. Capacidades de Resiliéncia.

Engenharia de Resiliéncia. Agéncia de Publicidade e Propaganda.






ABSTRACT

Organizational resilience is the subject of study in different segments, with increasing attention
arising from the literature and organizations. However, there is a gap of applied research on
companies in the publicity and advertising sector, highly impacted by the digital transformation.
Due to the transformations experienced in recent years, the agencies are displayed as an
environment in which the study of organizational resilience finds an abundant and relevant
context. The research seeks to analyze how resilience manifests itself and contributes to the
organizational context in organizations in this sector, with a view to contributing to the strategic
management and promotion of resilience of such organizations. The work was developed
through a quantitative study with advertising agencies affiliated to the Santa Catarina
Advertising Agencies Union, using the Resilience Assessment Grid (RAG) methodology as an
analysis tool oriented by resilience engineering. It can be observed that publicity and
advertising agencies have resilient capabilities manifested in their structures, taking into
consideration that the ability to learn was predominant and that of monitoring was the least
incident. The conclusion of the study shows the implications of these incidences and brings
contributions to the academic and organizational field. As theoretical and methodological
contributions, the work brings the practical application of the RAG tool to measure the
manifestation of organizational resilience, contributing to studies in this area with few
publications and predominance of studies in a conceptual line only. By approaching a segment
in great transformation in the market, the study also becomes a reference for segments that go
through similar moments. In addition to providing companies in the sector with an overview of
the theme applied in their business reality, the organizational resilience approach shows it as a

current tool bringing interpretations and approaches of action and future work.

Keywords: Resilience. Organizational Resilience. Resilience Capabilities. Resilience
Engineering. Publicity and Advertising Agency.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta os elementos introdutérios que compdem este trabalho,
iniciando pela descricdo da contextualizacdo e problematizacdo da pesquisa, dos objetivos,
gerais e especificos, e da justificativa pela relevancia da pesquisa, e aderéncia da dissertacdo ao
Programa de POs-Graduagdo em Administragdo com foco na “resiliéncia” no contexto

organizacional.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DA PESQUISA

Algumas organizag0es sdo capazes de manter sua fungéo e estrutura diante de choques
ambientais e outras grandes rupturas. Algumas inclusive prosperam e se tornam mais
estruturadas e preparadas para enfrentar desafios futuros. No entanto, muitas organizacdes se
desintegram diante de altos niveis de tensdo (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003).

Porque algumas organizages tém mais sucesso ao lidar e ao responder & complexidade,
volatilidade e as incertezas do atual ambiente de negdcios? Porque algumas organizagdes que
enfrentam adversidades se concentram no aspecto negativo enquanto outras aproveitam com
sucesso a oportunidade de se adaptar e mudar? Estes sdo dois questionamentos trazidos por
Denyer (2017).

O mundo esta se tornando turbulento mais rdpido do que as organizacdes estdo se
tornando resilientes. A evidéncia esta ao nosso redor. Grandes empresas estdo
falhando com mais freqiiéncia. Das 20 maiores faléncias dos EUA nas Ultimas duas
décadas, dez ocorreram nos Gltimos dois anos. Os lucros das empresas sdo mais
erraticos. Quedas de desempenho estdo proliferando. Em cada um dos anos, de 1973
a 1977, uma média de 37 empresas da Fortune 500 estavam entrando ou no meio de
uma queda de 50% no lucro liquido de cinco anos; de 1993 a 1997, no meio do maior
boom econémico dos tempos modernos, o nimero médio de empresas que sofrem
com essa contracdo de rendimentos mais do que dobrou, para 84 a cada ano (HAMEL,;
VALIKANGAS, 2003).

O termo resiliéncia organizacional tem sido utilizado como a capacidade de uma
organizacdo se antecipar, preparar, responder e se adaptar a mudancas incrementais ou a
rupturas subitas para que possam sobreviver e prosperar (DENYER, 2017). Para Nogueira
(2010) a resiliéncia proporciona agfes estratégicas que mantém e adaptam a organizacdo a
ambientes complexos e dindmicos. A area de resiliéncia organizacional auxilia e da suporte no
desenvolvimento de estratégias que possam prevenir, preparar e suportar diferentes formas de
interrupgdes nos negocios (MAMN; MNIM; MNIM, 2014). Geralmente, 0 conceito de

resiliéncia esta ligado a resposta da organizacdo a eventos disruptivos, por meio de adaptacéo
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positiva em um novo patamar de complexidade, superando a situacdo de ruptura e
implementando a mudanga com sucesso (VASCONCELOQOS, 2015).

Ao observar o contexto da inddstria da comunicacdo, em especial as agéncias de
publicidade e propaganda, identifica-se um setor em alta turbuléncia, impactado por crise e pela
revolugdo tecnoldgica, com uma necessidade latente de repensar seu modelo de negdcio. “O
setor sofre hoje o0 maior abalo da sua historia desde que surgiu, no final do século XIX” afirma
Marcondes (2019). Washington Olivetto destaca que, apesar de viver seu auge tecnologico, a
comunicacdo e a publicidade vivem uma grande crise criativa, negocial e de autoestima
(MARQUES, 2104). Sampaio (2017) ressalta que a propaganda era uma atividade bem mais
simples e até mesmo mais previsivel — dentro da sua natural caracteristica de imprevisibilidade
— do que ¢ atualmente e serd no futuro proximo. “E fato que as agéncias perderam relevancia
ao longo dos anos” (FENAPRO, 2016). Para Marcondes (2016), as agéncias de propaganda
dificilmente serdo o que foram até hoje. A transformacao da inddstria da comunicacdo impde
novos modelos de negocio fazendo com que os formatos anteriores deixem de ter eficécia,
enguanto 0s novos ainda nao se consolidam.

A problematica desta pesquisa reside justamente neste contexto. Ha mudancas
significativas ocorrendo nos mais diferentes modelos de negdcio mundial, e nesse viés, a
resiliéncia organizacional tem servido como tema importante para compreender como as
organizacGes tém atravessado momentos de turbuléncia e de transformagao em seus negocios.
Entendendo que a industria da comunicacdo tem apresentado um dos ambientes mais volateis
nos Gltimos anos, propde-se que o tema resiliéncia organizacional seja estudado nesse contexto.

Este trabalho propde um estudo setorial a ser desenvolvido com agéncias de publicidade
e propaganda, filiadas ao Sindicato das Agéncias de Propaganda de Santa Catarina
(SINAPRO/SC), por considerar que este segmento econdmico, a industria da comunicacgéo, tem
atravessado mudancas significativas de cenario nos ultimos anos, provocada ndo apenas pela
crise econdmica e politica do pais, mas em especial pela revolugdo tecnolégica e pelo
surgimento de modelos disruptivos de negocios que impactaram o segmento em todo o mundo.

Identificar na literatura as principais abordagens sobre resiliéncia organizacional e
através de um instrumento de mensuragdo das capacidades de resiliéncia compreender como a
resiliéncia organizacional tem se manifestado nas organizacfes deste segmento é a sintese do

que este trabalho se propde.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir da definicdo do problema de pesquisa, foram definidos os objetivos, geral e

especificos deste trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a capacidade de resiliéncia organizacional manifestada nas agéncias de

publicidade e propaganda de Santa Catarina.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos:

A. Identificar na literatura os fundamentos de resiliéncia organizacional e métricas para
avalia-la.

B. Verificar a manifestacdo das capacidades de resiliéncia organizacional nas empresas
estudadas.

C. Propor agdes e intervencdes frente aos achados do estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para a definicdo de um tema de pesquisa relevante, Castro (1977) determina trés
critérios determinantes a serem atendidos: a importancia, a originalidade e a viabilidade. O
presente trabalho busca trazer contribuicdes relevantes tanto para as organizagdes pesquisadas
e o Sindicato das Agéncias de Propaganda de Santa Catarina (SINAPRO/SC), quanto para o
pesquisador e para a Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). Seu objetivo é
identificar como que a resiliéncia organizacional se manifesta nas agéncias de comunicacao do
estado, afim de tracar um panorama sobre a gestdo das agéncias no cenério atual. O tema
resiliéncia organizacional tem sido estudado em diversos segmentos, e 0s aspectos do ambiente
de negocio das agéncias de comunicacdo, de extrema volatilidade e incertezas, compde um
cenario propicio ao entendimento de como a resiliéncia organizacional tem se manifestado no
segmento e individualmente, podendo contribuir com informacdes para estudos em também em

outros segmentos.
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Para as organizacOes estudadas, agéncias de publicidade e propaganda filiadas ao
SINAPRO/SC, busca-se trazer uma andlise quanto suas capacidades de resiliéncia entregando
a elas um mapeamento destas capacidades individualmente e de forma coletiva para a entidade.
Da mesma forma, estaremos trazendo uma abordagem e uma linha de conteddo que pode ser
novidade para boa parte das organizac@es, constituindo assim um estudo com caracteristicas
inéditas de anélise e de observagdo na gestdo deste tipo de negdcio. Os impactos vivenciados
pelo segmento e 0 ambiente de incertezas o qual as agéncias estao inseridas se tornam propicios
para a investigacao do tema resiliéncia organizacional.

Ao mesmo tempo, para a academia, 0 estudo torna-se igualmente interessante por
abordar um tema ainda pouco explorado em trabalhos académicos como demonstrado mais a
frente no capitulo 2 que traz o referencial tedrico e a pesquisa sistematica realizada. Para o
programa de mestrado profissional da Universidade do Estado de Santa Catarina, UDESC, o
estudo é inédito abrindo um precedente para que o tema seja abordado em outros trabalhos,
além de entregar um estudo desenvolvido no ambiente empresarial catarinense, com
organizacges de destaque no mercado, e com uma entidade que representa um segmento ativo
da economia em Santa Catarina, proporcionando também uma aproximacdo do ambiente
académico com o mundo empresarial. A producdo do conhecimento € uma forma significativa
que a instituicdo possui de retribuir os investimentos publicos em educacdo, e o
desenvolvimento deste trabalho é uma forma de a prépria universidade materializar seu ensino
por intermédio de seus alunos e pesquisadores. Ha também uma expectativa em adicionar
conhecimento no campo da Resiliéncia Organizacional com um estudo setorial de um segmento
fortemente impactado por mudancas nos ultimos anos, sejam elas pelo impacto da revolucéao
tecnoldgica, pela crise econdmica, pelas mudancas setoriais ou por outros aspectos enfrentados
pelas organizacgdes estudadas.

Em processos recentes de mudanca e de impactos gerais na industria da comunicacéo e
vivenciados diretamente pelas agéncias de publicidade e propaganda, entende-se que um estudo
desta natureza podera contribuir de forma analitica, possibilitando um entendimento de suas
capacidades de resiliéncia atuais, e também de forma estratégica, permitindo as organizacoes
enxergar sua realidade frente a teorias administrativas que possibilitem reconhecer suas
melhores préaticas no tocante a resiliéncia, bem como desenvolver competéncias e estratégias
que ampliem sua capacidade de resiliéncia organizacional.

A velocidade com que as mudangas tém impactado &reas como a tecnologia, a economia
e a propria sociedade também contribuem para a relevancia do tema. Sobretudo em tempos

atuais, onde empresas tradicionais e modelos de negocio consolidados tém lutado para se
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manter competitivos e, onde modelos de negocio disruptivos tém comprovado relevancia e
eficdcia, a resiliéncia passa a ser um constructo de importante analise ao ambiente
organizacional.

Este trabalho tem como uma de suas motivacoes a trajetdria profissional do pesquisador
que atua na area de comunicacdo desde 2007. Inicialmente como executivo em veiculo de midia
(Grupo RBS) e como socio e Diretor Executivo em agéncia de propaganda desde 2009. Um
mercado dinamico que tem oportunizou o convivio com organizacdes dos mais diferentes
segmentos e portes em projetos de gestdo de marca. Ao mesmo tempo, tem convivido com
diferentes realidades e presenciado movimentos de surgimento, crescimento, amadurecimento
e desaparecimento de diversas empresas, assim como presenciado negdcios se perpetuarem ao
longo dos anos, vencendo as barreiras e indices de falecimento de empresas comumente
utilizados. Sua atividade profissional tem por objetivo desenvolver estratégias de mercado para
empresas nas mais variadas situagoes e segmentos, o que o motivou a aprofundar o estudo no
campo da resiliéncia organizacional. Como empreendedor, atuando hd 10 (dez) anos no
mercado publicitario, sendo o responsavel principal pela gestdo do seu negécio com outro socio,
se depara continuamente questionando o que fara o negdcio prosperar, que capacidade precisam
ser preservadas e desenvolvidas, e 0 que serd o futuro do segmento em que atua. Ao longo da
historia enfrentou diversos momentos provocados pelo mercado ou mesmo por desequilibrios
internos, conseguindo mesmo assim manter 0 negdcio em uma crescente independente das
situacOes adversas. Como parte da diretoria do Sindicato das Agéncias de Propaganda de Santa
Catarina, SINAPRO/SC, amplia seu interesse pelo entendimento da realidade enfrentada pelas
organizagbes que compfe a entidade. A amplitude do interesse pelo tema, Resiliéncia
Organizacional, também se da pelo fato de j& ter empreendido em outros negdcios
paralelamente a propaganda e com eles vivenciado situacdes das mais variadas dentro dos

segmentos de tecnologia e de mdveis.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento do Referencial Teorico foi feito através de uma reviséo sistematica
em fevereiro de 2019 a fim de se encontrar o estado da arte em relacdo ao tema. Como estratégia
de busca, foram utilizados os termos (“organi*ational resilience” OR “business resilience”)
AND (“framework” OR “model” OR “evaluation” OR “assessmen*” OR “measure*”),
resultando em 104 trabalhos encontrados. Uma busca exploratoria foi realizada nas referéncias
bibliograficas dos 72 artigos disponiveis na integra, o que possibilitou um enriquecimento de
contetdo com a identificacdo de novos trabalhos que corroboraram com a construcdo deste
capitulo. Foram incorporadas outras 12 publica¢des para compor o total de trabalhos analisados,
somando 84 ao total que passaram a servir de base para o desenvolvimento do estudo. Como
base de busca, foram utilizadas as bases Scopus e Web of Science. Complementarmente alguns
dos artigos foram pesquisados na base do Google Schoolar.

A leitura dos titulos e resumos permitiu selecionar os trabalhos com maior adequacao
ao propodsito deste estudo, possibilitando encontrar as publicacbes que trouxessem um
embasamento para o tema resiliéncia organizacional e também as que apresentassem formas de
mensura-la e de identificar sua manifestagdo no contexto empresarial.

O trabalho contou também com o levantamento de dados do setor em busca documental
exploratoria, junto ao SINAPRO/SC, bem como a busca por publicacGes e dados do segmento

das agéncias de publicidade e propaganda para contextualizacdo do ambiente estudado.

2.1 RESILIENCIA

O termo resiliéncia tem sido empregado em campos como a engenharia, psicologia,
biologia, fisica, administracdo e economia, e por mais que possa ser entendido como uma
caracteristica de materiais, organizaces, individuos e sistemas, seu conceito e suas defini¢oes
ainda variam bastante dependendo da area em que é empregada. (DENHARDT; DENHARDT,
2010).

Para Yunes (2003), com a diversidade dos conceitos apresentados sobre o tema, é
interessante que se entenda como ele tem sido abordado por diferentes &reas do conhecimento.
Em 1807 Thomas Young adotou o conceito de elasticidade e resisténcia dos materiais a fim de
conhecer a capacidade de energia que um material consegue absorver sem sofrer uma
deformacéo permanente. Em 1966, Frederic Flach afirmou que para um individuo ser resiliente,

deve possuir a habilidade de reconhecer a dor pela qual estd passando até que seja capaz de
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resolver esse conflito pessoal (ANGST, 2009). Holling (1970) definiu na ecologia a resiliéncia
como a capacidade de um sistema recuperar o seu estado de equilibrio apds perturbagdes do
meio no qual esta inserido.

Alguns sistemas sdo dificeis de ultrapassar o limite, mas quando o fazem, a mudanca de
estado pode ser muito dificil de reverter. A perda da resiliéncia pode ser uma mudanca de
estado, uma vez que nao ha nenhuma funcéo ativa tentando recuperar (HOLLING, 1973).

Mas foi em 1998 que Mallak (1998) inaugurou o tema no campo organizacional
destacando que para uma organizacdo ser resiliente, € necessario que os seus colaboradores
possam responder de forma rapida e efetiva as mudancas enquanto suporta um estresse minimo.
Para Gilbert, Eyring e Foster (2012) mais cedo ou mais tarde as empresas precisardo se
transformar em resposta a mudancgas no mercado.

Muito embora a resiliéncia venha sendo alvo de estudos ha diversos anos, ainda assim
falta uma definicdo concreta e definitiva do assunto. Por mais que se concorde que ela é a
capacidade de crescer e evoluir mesmo com adversidades, ha ainda certa ambiguidade quanto
aos processos subjacentes que compde o tema, 0 que faz com que autores defendam a
necessidade de uma melhor definicdo da resiliéncia (POLK, 1997).

No campo da Administragdo, “a resiliéncia surge como produto da interagdo entre o
sujeito ou o sistema e 0 meio em que esta inserido, delineando duas perspectivas: a da resiliéncia
das pessoas no ambiente organizacional ¢ a da resiliéncia das organizagdes”
(GOLDSCHMIDT, 2015).

Nesta pesquisa, adota-se o conceito de Hollnagel como referéncia principal para a
definicdo de resiliéncia, como sendo a capacidade intrinseca de um sistema ou organizagao em
ajustar seu funcionamento antes, durante, ou depois das mudancas e dos disturbios, de modo
que possa sustentar suas operacdes necessarias frente a circunstancias esperadas e inesperadas
(HOLLNAGEL, 2010).

2.2 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Para uma compreensdo mais clara do tema, sdo apresentados 0s principais conceitos,
definicGes e abordagem da resiliéncia organizacional encontrados na literatura.

A perspectiva da resiliéncia, para Vogus e Sutclife (2007), aponta que algumas
organizagOes podem ser mais eficazes do que a teoria organizacional as permitiria. E é neste
breve comentario que, segundo o0s autores, podemos mapear 0s contornos da teoria da

resiliéncia organizacional.
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Fundamentalmente, o conceito de resiliéncia estd intimamente relacionado com a
capacidade de um elemento de retornar a um estado de pré-perturbacédo ap6s uma
interrupcdo. Quando a nocdo de resiliéncia é aplicada as comunidades e ao contexto
mais amplo das organizacOes, essa definicdo ampla ndo muda. A resiliéncia esta
relacionada as respostas individuais e organizacionais a turbuléncia e as
descontinuidades. Isso envolve tanto a capacidade de suportar descontinuidades
sistematicas quanto a capacidade de se adaptar a novos ambientes de risco (STARR
etal., 2003).

Paises, comunidades, organizagBes e individuos estdo sujeitos a um ambiente
diversificado e em constante mudanca. As ameacas que esse ambiente as vezes turbulento
representa podem variar tanto em termos de severidade quanto em frequéncia, e podem se
originar interna ou externamente em um sistema (BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011).

Em um tragado histérico sobre o tema, Mallak (1998) afirma que a resiliéncia vai além
de uma palavra importante para adaptar uma organizacdo ao seu ambiente. Para que a
organizacdo seja resiliente, ela precisa de pessoas que possam responder de forma rapida e
eficaz para mudar enquanto resiste ao stress. A organizacao resiliente projeta e implementa
acOes efetivas para fazer com que a organizacdo avance, aumentando assim a probabilidade de
sua propria sobrevivéncia.

Horne e Orr (1998) defendem que a resiliéncia organizacional € importante para que a
organizacao ndo entre em um periodo de comportamento regressivo por um espago de tempo
muito longo, o que seria prejudicial para reestabelecer suas fungdes normais.

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2001) afirmam que organizacOes resilientes séo aquelas
gue promovem as competéncias individuais, e restauram sua eficacia estimulando o
crescimento através de processos comportamentais.

Coutu (2002) traz a resiliéncia como sendo caracteristicas que se manifestam nas
pessoas e as classifica em trés aspectos fundamentais: uma aceitacdo da realidade, uma forte
crenca de que vida tem sentido e a capacidade de improvisar. Coutu afirma que vocé pode se
recuperar das dificuldades com apenas uma ou duas dessas qualidades, mas vocé sé sera
verdadeiramente resiliente com todas as trés.

Hamel e Valikangas (2003) defendem que a resiliéncia é a capacidade de mudar antes
que a mudanca se torne 6bvia. Ela é um processo de adaptagdo continuo. Trata-se de antecipar
e ajustar-se continuamente a tendéncias profundas que podem prejudicar permanentemente o
core business de uma organizagéo.

Por sua vez, Sutcliffe e Vogus (2003) destacam que é importante entender como as
organizaclGes se ajustam positivamente sob condigdes adversas, e a resiliéncia esta na
capacidade de emergir, absorver as tens@es e colocar a organizagdo em um nivel superior ao

vivenciado antes das condi¢fes negativas.
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Resiliéncia é a capacidade que uma organizacdo desenvolve para sobreviver e aprender
com desenvoltura e crescimento sustentavel mesmo em momentos de crise (SEVILLE et al.
2008). E algo que a organizacdo faz e ndo algo que a organizagio possui. Seus estudos, que
também partem para a engenharia da resiliéncia, enfatizam a fungdo sobre a estrutura, a
capacidade de uma organizacao sobre a potencialidade. Hollnagel contribui ainda, que, para ser
resiliente, uma organizagdo precisa ser capaz de realizar determinadas agdes expressas em
quatro capacidades fundamentais, a de responder, de monitorar, de antecipar e de aprender
(HOLLNAGEL, 2010).

Para Denhart & Denhart (2010) o cerne da resiliéncia psicologica/individual esta na
capacidade de adaptacéo, de aprender a mudar e tornar-se mais resiliente, ou seja, a resiliéncia
€ muito mais do que resistir ao stress e retornar ao seu estado original.

Resiliéncia € definida como a habilidade de se recuperar (bounce back) de adversidades
(que variam de desastres a disputas de poder, passando por crises de turnover) de forma que a
organizacdo se torne mais flexivel e mais preparada para adaptar-se a adversidades futuras,
entdo a resiliéncia € uma qualidade que lideres e gestores em todas as organizacdes deveriam
procurar desenvolver, a qualquer tempo (ndo sé diante de desastres ou crises externas e
internas), implicando que compreender o individuo resiliente pode fornecer bases para definir
organizacdes resilientes, ja que tanto as interacfes entre os individuos como suas ages isoladas
alicercam a capacidade coletiva de resiliéncia de uma organizagdo (LENGNICK-HALL;
BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

A resiliéncia estd, portanto, relacionada tanto as respostas individuais quanto
organizacionais a turbuléncias e descontinuidades (BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011). O
quadro abaixo traz parte do referencial tedrico organizado em cronologia com os principais
autores que discutem o tema, compilando as principais definicdes sobre resiliéncia

organizacional e contextualizando a abordagem trazida pelos mesmos.
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Quadro 1 — Evolucdo historica das definigdes de resiliéncia organizacional e suas abordagens.

1998

MALLAK

DEFINICAO

Para que a organizag&o seja resiliente, ela
precisa de pessoas que possam responder de
forma rapida e eficaz para mudar enquanto
resistem ao stress.

EESIERMERES

pessoas no
ambiente
organizacional

Resiliéncia
da
organizacéo

1998

HORNE e ORR

Capacidade de responder de forma produtiva a
alteracdo que modificam o padrdo esperado de
determinados acontecimentos sem que a
organizacao entre em um periodo extenso de
comportamento regressivo.

1999

WEICK,
SUTCLIFFE e
OBSTFELD

Organizacdes resilientes promovem
competéncia, restauram a eficéacia e estimulam
0 crescimento por meio de processos
comportamentais determinados pelos
colaboradores da linha de frente.

2002

COuUTU

As pessoas resilientes possuem trés
caracteristicas: a) a firme aceitacao da
realidade; b) a crenca profunda de que os
conflitos da vida sdo fortemente apoiados por
uma compreensao simbolica, e, ¢) uma incrivel
capacidade de improvisar.

2003

HAMEL e
VALIKANGAS

A resiliéncia é tratada como capacidade de
adaptacdo de longo prazo e de reconstrucéo
continua.

2003

VOGUS e
SUTCLIFFE

Define a resiliéncia como uma capacidade
organizacional em absorver as tensGes e
melhorar seu funcionamento diante das
adversidades, identificando erros e
minimizando as consequéncias.

2008

SEVILLE et al

Resiliéncia é capacidade que uma organizacao
desenvolve para sobreviver e aprender com
desenvoltura e crescimento sustentavel mesmo
em momentos de crise.

2010

HOLLNAGEL

Capacidade intrinseca de um sistema ou
organizacdo em ajustar seu funcionamento
antes, durante, ou depois das mudancas e dos
distarbios, de modo que possa sustentar suas
operagdes necessarias frente a circunstancias
esperadas e inesperadas.

2010

DENHARDT e
DENHARDT

O cerne da resiliéncia psicoldgica/individual
esta na capacidade de adaptagdo, de aprender a
mudar e tornar-se mais resiliente, ou seja, a
resiliéncia € muito mais do que resistir ao stress
e retornar ao seu estado original.

(continua)
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Resiliéncia das
pessoas no
ambiente
organizacional

Resiliéncia
da
organizacao

DEFINICAO

Resiliéncia esta intimamente relacionada com a
BHAMRA; DANI; |capacidade de um elemento para retornar a um

BURNARD estado de pré-perturbacédo apds uma
interrupcao.

2011

LENGNICK- |A habilidade de se recuperar (bounce back) de
2011 HALL: BECK: |adversidades de forma que a organizacéo se X X
LENGNICK-HALL | torne mais flexivel e mais preparada para
adaptar-se a adversidades futuras.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

No quadro 1 grifou-se o termo “capacidade” para destacar a relevancia do mesmo nos
conceitos de resiliéncia trabalhados ao longo do tempo.

Autores como Mallak (1998) e Coutu (2002) partem de uma abordagem da resiliéncia
das pessoas no ambiente organizacional. Mais do que a educagdo, mais do que a experiéncia,
mais do que o treinamento, é o nivel de resiliéncia pessoal que vai determinar quem tera sucesso
e quem ira fracassar (COUTU, 2002).

Para Hollnagel et al. (2006) a compreensao de como o colaborador responde, antecipa,
monitora e aprende diante de uma situacdo falha, possibilita criar uma estratégia de percepc¢édo

mais clara e objetiva, tornando a organizacdo mais resiliente.

Uma vez que organizagdes sdo constituidas de atores humanos, seus comportamentos,
individuais e coletivos, contribuem ou impedem a resiliéncia organizacional. Além
disso, pessoas com suficiente grau de resiliéncia sdo capazes de fortificar-se com as
experiéncias ao invés de esgotar-se diante delas, revendo seus propésitos sem
abandonéa-los e concentrando-se mais nas oportunidades do que nas ameagas que se
encontram nas situagdes de indefini¢do, incerteza e mudangas. Acreditam que as
frustracdes e desconfortos fazem parte do processo de adaptacéo que a mudanca exige,
reconhecem suas limitacdes e sabem pedir ajuda, pois confiam nos relacionamentos
pessoais. Aceitam, por fim, a mudanca como parte natural da vida e sabem equilibrar
suas expectativas tendo como parametro, as possibilidades da realidade (CONNER,
1995).

Outros autores como Horne e Orr (1997), Hamel e Valikangas (2003) Vogus e Sutcliffe
(2003), Seville et al. (2008), Hollnagel (2010) e Bhamra, Dani e Burnard (2011) tém como
abordagem a resiliéncia da organizacdo. Ao mesmo tempo autores como Weick, Sutcliffe e
Obstfeld (1999), Denhardt e Denhardt, (2010) e Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (2011)
compartilham das duas abordagens. Para Denhardt & Denhardt (2010) a resiliéncia

organizacional abrange tanto a resiliéncia dos individuos quanto a resiliéncia de um sistema
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(abordagem utilizada na ecologia que se refere a capacidade dos sistemas naturais de se
recuperarem de impactos ambientais) de tal forma que a sustentabilidade do sistema néo seja
comprometida.

Pela definicdo epistemolodgica do estudo, o tema resiliéncia organizacional foi tratado
frente & concepcdo destas duas abordagens (a resiliéncia das pessoas no ambiente
organizacional, e a resiliéncia da organizacdo) e sua intercambialidade.

Ainda como definigdes de resiliéncia, tem-se que ela é uma capacidade organizacional
de resistir a descontinuidades sistémicas e adaptar-se a novos ambientes de risco (STARR;
NEWFROCK; DELUREY, 2003). A resiliéncia é uma funcdo que requer: consciéncia da
situacdo, gerenciamento de vulnerabilidades fundamentais e capacidade adaptativa a ambientes
complexos, dindmicos e interconectados (MCMANUS; SEVILLE; BRUNSDEN; VARGO,
2007).

Do ponto de vista de dimensdo, Hamel e Valikangas (2003) defendem que ela pode se
manifestar como operacional ou estratégica. A resiliéncia operacional se refere a capacidade de
responder aos altos e baixos do ciclo de negdcios, enquanto que a resiliéncia estratégica se
refere a capacidade de reinventar dinamicamente os modelos e estratégias de negocios
conforme as circunstancias mudam.

Denhart & Denhart (2010) sugerem que a resiliéncia organizacional deve ser
considerada sob dois aspectos:

O primeiro deles trata da perspectiva com que partem os autores. Mallak (1998) lidera
a perspectiva psicoldgica enquanto Horne (1997) lidera a perspectiva sistémica. O autor traz
ainda a resiliéncia organizacional sendo tratada sob duas abordagens. Lengnick-Hall (2011)
trata 0 assunto com uma abordagem focada na reacdo a circunstancias pontuais e de grandes
proporcoes, enquanto Hamel e Valikangas (2003) tratam como uma capacidade de adaptacéao
de longo prazo.

O segundo aspecto trata do foco do autor, que para Lissack e Letiche (2002) é a
sobrevivéncia, enquanto que para os autores Hamel e Valikangas (2003) o foco da resiliéncia
organizacional esta na inovacdo ou na construcao de capacitagéo.

Hollnagel (2010) argumenta que na resiliéncia organizacional é preciso se focar tanto
nos aspectos positivos quanto negativos, no que pode dar certo e no que pode dar errado.

A resiliéncia é um fenbmeno organizacional que possibilita retomar, recuperar e ajustar-
se positivamente a eventos indesejados (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003). Em outro estudo, 0s
mesmos autores VVogus e Sutclife (2007) corroboram definindo resiliéncia como a manutengéo

de ajustes positivos em condigdes desafiadoras, de tal forma que a organizacéo possa emergir
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dessas condicdes fortalecida e mais bem preparada. Lengnkick-Hall (2011) contribuem com a
visdo ao definir a resiliéncia organizacional como uma capacidade da empresa em absorver
impactos eficazmente, desenvolver respostas, e, finalmente, envolver-se em transformar e
desenvolver uma nova postura. Autores como Carver (1998) e Walsh (2005) defendem que o
resultado da resiliéncia tem como produto a adaptagéo positiva, e utilizam o termo como parte
na definicdo do constructo. Carver (1998) ainda distingue a resiliéncia como: a) retorno ao nivel
de funcionamento anterior, recuperacdo ou boucing back, e b) como uma superacdo, uma
evolucdo a um nivel superior de funcionamento apds um evento estressante.

Xiao e Cao (2017) defendem que a resiliéncia organizacional tem como caracteristicas:

v Resiliéncia é uma capacidade descontinua que emerge do ambiente interno ou
externo. A resiliéncia organizacional é uma capacidade potencial que ndo pode ser percebida
nas atividades operacionais da organizacdo, mas faz com que ela leve vantagem quando o
ambiente se torna disruptivo e emergente.

v A énfase da resiliéncia estd na sobrevivéncia, na adaptabilidade, em recuperar e
em se desenvolver sob situacdes disruptivas. Resiliéncia organizacional é a capacidade de
recuperacdo apds a destruicdo, em vez de uma resisténcia a um evento inesperado.
Organizagbes com alta resisténcia podem ajustar-se a tempo e moldar uma nova capacidade
confrontada com uma variedade de mudancas dramaticas.

v Resiliéncia Organizacional é uma concepcdo de multi nivel relacionada aos
recursos organizacionais, rotinas e processos. Seus diferentes niveis incluem individuos, grupos
e organizacdes e dependem da interacdo entre os diferentes niveis. Enquanto isso, resiliéncia é
um processo que é afetado pelos recursos e pela rotina da organizacao.

Para Ogrean (2018) a resiliéncia ¢ um dos temas que emergiu recentemente como um
dos maiores desafios das organizacbes pela busca estratégica por desempenho e
competitividade. O autor apresenta uma organizacao bibliografica definindo ponto-chave,
principios, processos, estratégia, objetivo estratégico e competitividade, demonstrado no
quadro 2.
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Quadro 2 - Resiliéncia — abordagem estratégica e gerencial
Ponto-chave ‘

Uma organizagdo resiliente ¢ “uma empresa onde a mudancga revolucionaria acontece em passos
evolucionarios rapidos como um raio - sem surpresas calamitosas, sem reorganizag6es convulsivas,
sem baixas colossais, e sem demissdes indiscriminadas e generalizadas” (HAMEL; VALIKANGAS,
2003); a empresa resiliente [...] usa seus recursos financeiros, técnicos e sociais: (1) para desenvolver
habilidades e competéncias de longo prazo (2) de maneira eficiente, confiavel e flexivel, (3) para
gerenciar desafios e explorar oportunidades ”(TENGBLAD; OUDHUIS, 2018).

Principios

“capacidade de adaptagdo, lideres que as pessoas querem seguir, organizagao de aprendizado,
construcdo de capital social, resiliéncia como esporte coletivo, exceléncia operacional e
oportunidades” (SEVILHA; VAN OPSTAL; VARGO, 2015).

Processo de Gestao

“O processo de gerenciamento de resiliéncia envolve: (1) construir uma consciéncia das questoes de
resiliéncia; (2) selecdo de componentes organizacionais essenciais; (3) auto avaliacdo da
vulnerabilidade; (4) identificacéo e priorizacdo de vulnerabilidades fundamentais; (5) aumentar a

capacidade de adapta¢do "(MCMANUS; SEVILHA; BRUNSDEN; VARGO, 2007).

Ha quatro abordagens estratégicas amplas que podem ser adotadas para comecar a construir uma
resiliéncia melhorada: (1) resisténcia, (2) confiabilidade, (3) redundéncia e (4) flexibilidade
(GIBSON; TARRANT, 2010).

Obijetivo Estratégico

“uma estratégia que esta sempre se transformando, sempre se adequando a oportunidades emergentes
e tendéncias incipientes” (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

Competitividade

“Uma organizagdo resiliente alinha efetivamente sua estratégia, operagoes, sistemas de
gerenciamento, estrutura de governanca e capacidade de suporte a deciséo, para que possa descobrir
e ajustar riscos em continua mudanca, suportar a interrupcdo de seus principais impulsionadores de
ganhos e criar vantagens sobre concorrentes menos adaptaveis” (STARR; NEWFROCK;
DELUREY, 2003).
Fonte: Adaptado de Ogrean (2018, traducgdo nossa).

Dalziell e McManus (2004) trazem a resiliéncia sob duas outras perspectivas: a que tem
foco na velocidade com que a organizacdo se recupera de acontecimentos e volta ao estado
normal, se focando na eficiéncia do seu funcionamento e nos processos, €, a que varia conforme
a quantidade de perturbacbes que a organizacdo consegue absorver antes de se reestruturar
definitivamente, implicando em processos flexiveis que possibilitam desempenhar suas fungdes
mesmo suportando um nimero grande de perturbacdes.

Por fim, a contribuicéo de Linnenluecke (2017) aponta que os estudos sobre resiliéncia

tém se organizado em cinco grupos principais, sendo eles: (1) respostas organizacionais a
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ameacas externas, (2) confiabilidade organizacional, (3) pontos fortes dos colaboradores, (4)
adaptabilidade de modelos de nego6cio ou (5) principios de design que reduzam as
vulnerabilidades e interrupgdes da cadeia de suprimentos.

As organizacOes devem desenvolver estratégias que possam prevenir e preparar para

suportar outras formas de interrupg@es nos negécios (MAMN; MNIM; MNIM, 2014)

Das diferentes abordagens apresentadas pelos autores, algumas centram-se
sobretudo na resiliéncia organizacional enquanto identificacdo e recuperacéo
de riscos de forma a diminuir a vulnerabilidade da organizagdo, numa
abordagem de fora para dentro, ou seja, é a avaliacdo ou 0 proprio contexto
externo que origina um comportamento na organizacdo. Outras definem a
resiliéncia como a capacidade da organizacdo se adaptar e ser flexivel as
mudancas como forma de manter a vantagem competitiva, apresentando uma
abordagem de dentro para fora. (SALGADO, 2013).

Vogus e Sutcliffe (2003) afirmam que a literatura baseada em resiliéncia tem sido muito
conceitual, e destacam que dentre os trabalhos que abordam o conceito de resiliéncia ainda ha
muito campo para o desenvolvimento de pesquisas de forma empirica e sistematica. Bhamra,
Dani e Burnard (2011) destacam que o fato de varios autores tentarem cobrir amplamente o
assunto, tem como resultado o desenvolvimento de uma base de literatura bem diversificada.

Para Speranza (2014) para compreender o conceito de resiliéncia, podem ser utilizadas
representacdes, fatores e indicadores para analisar e avaliar a capacidade de resiliéncia
organizacional e mensurar suas contribuicdes praticas em diferentes areas do conhecimento.

Desta forma, este trabalho parte para a busca de um modelo interpretativo que nos
possibilite mensurar a capacidade de resiliéncia em determinado ambiente de negocio e
organizacdes. E o que destacamos no capitulo a seguir ao encontrar em Hollnagel (2010; 2011;

2015) uma ferramenta pratica para mensurar a manifestacdo da resiliéncia organizacional.

2.2.1 A engenharia de resiliéncia e a anélise das capacidades de resiliéncia organizacional

Para entender a resiliéncia de um sistema, é importante identificar as capacidades de
partes importantes do sistema e examinar como elas interagem entre si e com seu ambiente para
prever os principais resultados de desempenho em diferentes niveis de analise antes e depois
de um evento disruptivo (VAN DER VEGT; ESSENS; WAHLSTROM; GEORGE, 2015).

A capacidade de resiliéncia se refere a algo que a empresa faz em vez de algo que a
empresa possui. Ao inves de considerar o que o desempenho resiliente é, deve-se considerar o
que possibilita o0 desempenho resiliente, 0 que torna isso possivel — e a0 mesmo tempo, 0 que

tornaria isso impossivel caso seja esquecido (HOLLNAGEL, 2015).
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Como disciplina prética, a engenharia de resiliéncia procura formas de melhorar a
capacidade de uma organizacdo continuar a funcionar em tantas situacdes diferentes quanto
possivel (HOLLNAGEL, 2010). Hollnagel et al. (2006) afirmam que a engenharia de resiliéncia
trata ndo somente de abordar o que deveria ter sido feito e explicar o que aconteceu quando
alguma falha ocorre, mas sobretudo aprender com as alteragdes e limites do sistema ou
organizacao para prever e antecipar possiveis falhas.

Patriarca (2017) afirma que a resiliéncia pode ser definida como uma propriedade da
organizacdo que a confere a capacidade de permanecer intacta e funcional apesar da presenca
de ameacas. Dessa forma, a engenharia de resiliéncia é a capacidade de projetar sistemas
resistentes a perturbacoes.

Woods (2003) corrobora com a engenharia da resiliéncia ao destaca-la como ferramenta
para a avaliacdo eficaz do risco, ndo limitando-se apenas a percepc¢do de que ele existe, mas
trazendo condicGes para se agir e integrando conhecimento a este processo.

A partir deste ponto, é importante ressaltar que nas publica¢gdes de Hollnagel (2010;
2011; 2015) o autor utiliza o termo ability em inglés e que em lingua portuguesa poderia ser
traduzido para habilidade, capacidade. Na traducdo de literatura cientifica tem-se encontrado
divergéncias na especificacdo desse tema, no entanto, estudos similares adotam como traducao
o0 termo capacidade. Neste trabalho, ability também esta sendo utilizado como capacidade pelo
entendimento de que esté se tratando da capacidade de organizacgéo de recursos voltados a acao.

Hollnagel (2010) destaca que a engenharia de resiliéncia enfatiza a funcdo sobre a
estrutura. Para ser resiliente, uma organizacdo deve ser capaz de desenvolver certas acdes, e
ndo apenas possuir determinadas caracteristicas ou estruturas, e estas acdes podem ser expressas

praticamente por quatro capacidades:
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Quadro 3 — Capacidades de Resiliéncia de Hollnagel

CAPACIDADES DE RESILIENCIA

Capacidade de Responder

Uma organizacdo resiliente deve ser capaz de responder a variabilidade regular e irregular,
distdrbios e oportunidades. Uma organizacdo resiliente deve saber o que fazer e quando fazer.
Essa é a capacidade de abordar o real.

Capacidade de Monitorar

Uma organizacdo resiliente deve ser capaz de monitorar o que acontece e reconhecer se algo muda
tanto que isso pode afetar a capacidade da organizacao de realizar operacfes atuais ou pretendidas.
Uma organizacdo resiliente deve saber no que se concentrar - pelo menos durante a atividade ou
operacdao atual.

Essa é a capacidade de abordar o critico.

Capacidade de Antecipar

Uma organizagdo resiliente deve ser capaz de antecipar desenvolvimentos futuros, além do alcance
das operagdes atuais. Deve ser capaz de considerar possiveis eventos futuros, condi¢des ou
mudancas de estado que possam afetar a capacidade de funcionamento da organizacéo — seja
positiva ou negativamente - como inovagao tecnoldgica, mudangas nas necessidades dos clientes,
nova legislacéo, etc.

Essa é a capacidade de abordar o potencial.

Capacidade de Aprender

Uma organizacao resiliente deve ser capaz de antecipar desenvolvimentos futuros, além do alcance
das operagdes atuais. Deve ser capaz de considerar possiveis eventos futuros, condi¢fes ou
mudangcas de estado que possam afetar a capacidade de funcionamento da organizacéo — seja
positiva ou negativamente - como inovagdo tecnoldgica, mudancas nas necessidades dos clientes,
nova legislacéo, etc.

Essa é a capacidade de abordar o potencial.

Fonte: adaptado de Hollnagel (2010, traducéo nossa).

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 melhor concebidos e as organizagOes estardo melhor
preparadas para apoiar os sucessos da variabilidade humana (RANKIN et al., 2014).

Uma avaliacdo global do grau de resiliéncia poderia ser tracado basicamente pelo
conjunto de respostas as quatro capacidades, segundo Hollnagel (2010), como apresenta o

quadro 4:
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Quadro 4 — Avaliacédo global do grau de resiliéncia

Capacidades Questionamento

Responder Quéo pronta est4 a organizagdo para responder e quao capaz (quieta e
eficientemente) é responder quando algo inesperado acontece?

Monitorar Quéo bem a organizacdo € capaz de detectar mudangas menores ou
maiores nas condic6es de trabalho (internas e / ou externas) que
possam afetar a capacidade da organizacdo de realizar suas operacdes
atuais?

Antecipar Que esforgos e em que volume a organizacao coloca no que
acontecera no futuro proximo? A antecipagdo € uma preocupagdo
estratégica?

Aprender Quéo bem a organizacdo faz uso de oportunidades formais e
informais para aprender com o que aconteceu no passado?

Fonte: elaborado pelo autor.

Isto posto, para Hollnagel (2015), faz sentido considerar que estas quatro capacidades
fornecem a base para o desempenho resiliente. Mamn, Mnim e Mnim (2014) destacam que
essas quatro capacidades apontam para um caminho além da adaptacdo das organizacgdes frente
a mudancas, e destacam a antecipacdo e o0 aprendizado com o que foi vivenciado em
determinado momento.

Partindo deste ponto, Hollnagel (2010; 2015), autor que desenvolveu o conceito de
engenharia de resiliéncia trazendo instrumentos para a resiliéncia organizacional, criou também
0 Resilience Assessment Grid (RAG), uma ferramenta de representagdo e mensuracdo do
desempenho resiliente, o qual encontra grande aplicabilidade ao objeto de estudo deste trabalho.

Hollnagel (2015) explica que a ideia basica do RAG é desenvolver um conjunto de
perguntas para determinar o qudo bem a organizacdo age em cada uma das quatro habilidades
basicas. Mas, em vez de fazer a Uinica pergunta “Quao bem o sistema X ¢é capaz de Responder/
Monitorar/ Apender / Antecipar”, um conjunto de perguntas mais precisas é desenvolvido e
aborda aspectos importantes de cada habilidade (HOLLNAGEL, 2015).

Alguns destes questionamentos complementares apontados por Hollnagel (2010) estdo

organizados no quadro 5:
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Quadro 5 - Exemplos de questionamentos detalhados

Capacidades Questionamentos

Quédo completo é o conjunto de eventos para 0s quais a organizagao
Responder esta pronta para responder?

Com que rapidez pode ser dada uma resposta e por quanto tempo ela
pode ser mantida?

Como a prontidao para responder é garantida e mantida?

Monitorar Como a organizacdo monitora a situacdo e como os indicadores séo
definidos?

Como a validade dos indicadores é estabelecida?

Como as "leituras" sdo usadas e comunicadas?

Como a organizagao (ou pessoas responsaveis) pensa sobre o futuro?
Antecipar Qual é o "modelo do futuro™ que a organizacéo usa?

Por quanto tempo o horizonte de tempo da organizagéo (por
exemplo, nimero de anos)?

Como o custo-beneficio de investimentos no futuro é estabelecido?

Quao seletiva é a base para a aprendizagem? A organizacao
Aprender considera falhas e sucessos?

Com que frequéncia a organizacao tenta aprender? Continuamente ou
guando algo aconteceu?

Como a aprendizagem €é expressa? (regras, procedimentos, atitudes,
habilidades, etc.)?

Fonte: adaptado de Hollnagel (2015, traducdo nossa).

Hollnagel (2015) traz com o RAG um conjunto de perguntas genéricas para cada
habilidade, mas destaca que é importante ressaltar que esses conjuntos ndo podem ser usados
sem primeiro serem adaptados ao contexto especifico da organizacgdo estudada. Seu principal
objetivo é servir como ponto de partida para o desenvolvimento de um conjunto de perguntas.

A resposta a essas perguntas detalhadas pode ser usada para desenvolver um perfil do
potencial de cada habilidade, tragando o potencial de desempenho resiliente em geral, e assim

servir como uma medida representativa (composta) para a resiliéncia. (HOLLNAGEL, 2015).
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A avaliagdo detalhada das quatro habilidades requer principalmente um bom

conhecimento de como a organizacdo opera. O ponto de partida para a avaliagdo sdo quatro

conjuntos de perguntas genéricas, que, naturalmente, devem ser adaptadas para abordar as

especificidades da organizacao-alvo, afirma Hollnagel (2010).

Fraga (2019) traz em seu trabalho um quadro reunindo outros seis estudos que aplicaram

a metodologia RAG, referenciados por Hollnagel, e os analisa conforme seu objetivo, contexto

de analise e resultados.

Quadro 6 - Quadro analitico dos trabalhos que aplicaram RAG

AUTORES

OBJETIVO

CONTEXTO DE

RESULTADOS

ANALISE
N Apresentar novos Contexto da Apresentam uma nova
2 direcionamentos aviacéo forma de observar a
®) préatico-tedricos gestdo de seguranca
g relacionados a tradicional, apresentando
[ mensuracéao e a ER como forma de
w manutenc¢do de aumentar a capacidade
(5,? % seguranga em das organizag@es de criar
2008 5 8 sistemas complexos processos robustos, mas
a0 flexiveis, monitorar e
% revisar modelos de risco e
& usar recursos de forma
§ proativa diante de
ﬁ interrupgdes ou pressdes
a produtivas e econdmicas
continuas.

Desenvolver um Companhia de Para apoiar a resiliéncia
<ZE 5 framework teérico eletricidade 580 necessarias as quatro
> & - para analisar a (entrevistas e capacidades (responder,
s 8 3:1 o resilis‘:ncia na inter- workshops) antecipar, monitorar e
% O 3 relag_ao e_ntrg 0s aprender), uma_cult_ura e

2011 > W ﬁ niveis o individual, estrutura organizacional
5 M ('-'; w de grupo e de apoio, e também uma
el = E organizacional. identificacéo e
<ZE ) = disponibilidade de
> recursos para promover e
sustentar a resiliéncia.

Por meio de uma Processo de A ferramenta aplicada

ferramenta tedrica, trabalho logistico | combinou o instrumento

8 analisar a capacidade | e de servigo do Hollnagel (2006;
O de resiliéncia na emergencial de 2011) e Henderson et al.
5 logistica e servigos uma companhia (2013), que introduziu as
A emergenciais de uma | internacional de subcategorias Tecnologia,
< empresa. 6leo e gas Processo, Pessoas e

2013 = o
n afastadas da costa | Governanga/Organizacao.
<§( (offshore). A antecipacdo é a
04 capacidade mais
i desafiadora para o
(%2] ,oas
o departamento de logistica

quando se trata de
resiliéncia.

(continua)
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AUTORES

OBJETIVO

CONTEXTO DE

ANALISE

RESULTADOS

Desenvolver RAG Administracdo de | A versdo do RAG foi
para que pudesse ser | Aviacdo Civil testada em um grupo de
usada para Sueca referéncia, para melhorar
identificar a a usabilidade da
resiliéncia, com metodologia. Como
relacdo as resultado, apresenta-se a
E habilidades que a versdo final do RAG, que
zZ Administracéo de consiste de 22 afirmacgdes
3 Aviacao Civil Sueca gue podem ser usadas
2013 & (LFV)_deve_Iidar como base par_a_futu_ros
o com disturbios e estudos de resiliéncia
O] eventos nao dentro da organizagéo
% planejados. LFV. Nosso teste RAG
3 também nos permitiu
criar um perfil de
resiliéncia baseado nas
respostas das entidades
participantes, que era o
objetivo secundério do
nosso trabalho.
Descrever o Gestdo do trafego | Os resultados do teste do
, desenvolvimento de | ferroviario modelo inicial levaram &
SYa) um protdtipo de identificacdo de um
E <DE RAG para a gestdo conjunto de vetores
5 ©) do tréfego potenciais para melhoria,
ox ferroviario em particular a
55 necessidade de integrar
2013 g T trade-offs. Com base na
w3 teoria de ER, 0 artigo
54 discute como integrar
S50 trade-offs na descrigéo do
g <ZE sistema e o impacto nas
T quatro principais
capacidades de
resiliéncia.
Desenvolver uma Industria de Abordam a importancia
.- abordagem petrdleo e gas de uma abordagem de
8 relacionada a capacidade para
& linguagem de operacdes integradas e
T % capacidade permite como ela pode melhorar a
2013 % i desempacotar o _ compreensdo de como as
% 9 papel_ da tecnologia, pessoas, processos,
ws enfatizando sua tecnologia e questdes de
% interacdo com as governanca sdo
I-IIJ pessoas, processos e conectadas e gerenciadas
questdes de para criar praticas
governanca. escalaveis e sustentaveis

Fonte: Fraga (2019)

Para Hollnagel (2015) ao invés de fornecer uma caracterizacdo bem definida ou
delimitar um perfil de uma organizacéo, o objetivo do RAG é oferecer um sistema que pode ser

usado para desenvolver seu potencial de resiliéncia.
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Nos estudos apontados acima, podemos destacar que Dekker et al. (2008) trouxe como
resultado o entendimento de que a engenharia da resiliéncia pode aumentar a capacidade das
organizagOes para um desempenho mais resiliente. Van der Vorm et al (2011) refor¢a o apoio
a resiliéncia desempenhado pelas quatro capacidades. Ose, Ramstad e Steiro (2013) mostram a
flexibilidade do RAG ao combin&-lo com outra ferramenta, enquanto Ljungber e Lundh (2013)
mostram a usabilidade e adaptacdo do RAG a determinado setor e propdsito de pesquisa. No
trabalho de Rigaud et al (2013) destaca-se a possibilidade de se acrescentar determinados trade-
offs complementares as capacidades de resiliéncia, corroborando com Hollnagel (2015) que
destaca 0 RAG como um ponto de partida para o entendimento das capacidades de performance
resiliente.

Dada a fundamentacdo e aplicabilidade do Resilience Assessment Grid, o RAG,
determinamos o mesmo como ferramenta a ser utilizada neste trabalho para auxiliar na
mensuracdo do potencial de resiliéncia das organizacGes que faréo parte do estudo. Para isso,

nos aprofundamos a seguir nas capacidades de resiliéncia avaliadas pelo instrumento.

2.2.1.1 Capacidade de Responder

Para Hollnagel (2015) a funcéo principal da capacidade de responder esta em saber o
que fazer ou ser capaz de responder a mudancas regulares e irregulares, distdrbios e
oportunidades ativando ac¢6es preparadas ou ajustando o modo atual de funcionamento.

Horn (1997) afirma que a resiliéncia organizacional esta relacionada a sua capacidade
de resposta evitando que a organizacdo entre em um periodo de comportamento regressivo.
Para uma organizacao ser resiliente, ela precisa de pessoas que possam responder de forma
rapida e eficaz a mudanca, enquanto suportam o minimo de estresse, essas capacidades
adaptativas positivas sdo o que diferenciam a concorréncia (MALLAK, 1998).

Hollnagel (2015) afirma que nenhuma organizacdo € capaz de sobreviver sem estar
capacitada a responder a acontecimentos, e sua reposta deve ser oportuna e eficaz para que traga
o0 resultado desejado antes que seja tarde demais.

Uma organizacgdo resiliente deve ser capaz de responder a variagdes, distarbios e
oportunidades esperadas ou inesperadas. Uma organizacao resiliente deve saber o que fazer e
quando fazé-lo. (HOLLNAGEL, 2010)

Para responder, a organizagéo deve ser capaz de detectar que algo aconteceu, reconhecé-

lo e avalid-lo quanto a sua importante e quanto a resposta necesséria. A organizacdo deve saber
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quando e como responder, e ter 0S recursos necessarios para implementar a resposta
(HOLLNAGEL, 2010).
O quadro abaixo traz os exemplos de questdes especificas para a capacidade de

responder sugeridos por Hollnagel, referenciando os indicadores que estdo sendo considerados

em cada uma delas:

Quadro 7 — Exemplo de questdes especificas para avaliacdo da capacidade de responder.

Indicadores Questdes

1 Lista de Quais sdo os acontecimentos para 0s quais a organizagao possui uma resposta

acontecimentos preparada?

2 Background Como esses acontecimentos foram selecionados (tradigdo, regulamentacgao do setor,
base de projeto, experiéncia, especializagio, avaliacdo de riscos, padrdes da industria,
etc.)?

3 Relevéancia Quando a lista foi criada? Com que frequéncia é revisada?

Em que base é revista?
Quem ¢é o responsavel pela manutencéo e avaliacdo da lista?
4 Limite Quando uma resposta ¢ ativada?
Qual € o critério de desencadeamento ou limite?
E o critério Absoluto ou depende de fatores internos / externos?
Existe um trade-off entre, por exemplo, seguranca e produtividade?

5 Lista de respostas Como foi decidido o tipo especifico de lista de respostas?

Como se determina que ele seja adequado? (Empiricamente, ou baseado em analises
ou modelos?)

6 Velocidade Qudo répida é a capacidade total de resposta disponivel?

Com que velocidade uma resposta eficaz pode ser implementada?

7 Duracéo Por quanto tempo uma resposta 100% efetiva pode ser sustentada?

Qual é o nivel de resposta minimo aceitavel e por quanto tempo pode ser sustentado?

8 Stop rule Qual é o critério de término do estado de resposta para retornar a um estado
"normal™?

9 Capability de Quantos recursos sdo alocados para garantir a prontiddo da resposta (pessoas,

resposta equipamentos, materiais)?
Quantos sdo exclusivos para o potencial de resposta?
Quem € responsavel por manter a capacidade de resposta?

10 Verificagao Como é mantida a prontidao para responder?

Como e quando a prontiddo para responder é verificada?

Fonte: adaptado de Hollnagel (2015, traducdo nossa).




47

A capacidade de responder também depende da capacidade de monitorar. Sem
monitorar a organizacdo deve manter-se em um estado de alerta para todas as condigdes

possiveis para as quais uma resposta foi preparada (HOLLNAGEL, 2015).

2.2.1.2 Capacidade de Monitorar

Saber 0 que procurar ou monitorar 0 que é ou poderia afetar seriamente o desempenho
do sistema no curto prazo - positiva ou negativamente. O monitoramento deve cobrir o
desempenho do préprio sistema, bem como o que acontece no ambiente (HOLLNAGEL, 2105).

Uma organizacao resiliente deve ser capaz de monitorar o que acontece e reconhecer se
algo muda significativamente a ponto de afetar a capacidade da organizagéo de realizar suas
operacdes atuais ou pretendidas (HOLLNAGEL, 2010).

Tanto o monitoramento quanto a simulagdo sdo feitos para melhorar a capacidade de
uma organizacdo de detectar eventos inesperados mais cedo, quando sdo mais facilmente
corrigidos, e para criar recursos para combater 0s eventos inesperados, ao invés de ter que
elimina-los ao ocorrerem (WEIKU; SUTCLIFFE, 2001).

Para sobreviver a longo prazo, uma organizacdo precisa ser capaz de monitorar tanto
seu proprio desempenho quanto potenciais ameacas e oportunidades antes de se tornarem reais
(HOLLNAGEL, 2010).

Hollnagel (2015) afirma que o desempenho resiliente ndo € possivel sem que a
organizacao seja capaz de monitorar de maneira flexivel tanto a sua prépria performance (o que
acontece dentro dos limites da empresa) quanto o que acontece no ambiente (fora do limite da
organizacéo).

O monitoramento deve ser baseado em indicadores validos de potencialidades,
utilizando indicadores confiaveis para eventos que estdo prestes a acontecer (HOLLNAGEL,
2010). O autor alerta ainda para o risco de basear-se em indicadores que ja aconteceram, pois
ird fazer com que a organizacdo monitore apenas eventos ja conhecidos, e destaca que sua
eficacia depende de como é facil interpreta-los, o que, por sua vez, requer uma boa compreensao
de como a organizacdo funciona.

No quadro abaixo sdo apresentados os exemplos de questdes especificas da capacidade

de monitorar trazidos por Hollnagel (2015):
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Quadro 8 — Exemplo de questbes especificas para avaliagdo da capacidade de monitorar.

Indicadores

Questdes

Como os indicadores foram definidos? (Por analise, por tradigdo, por consenso da

1 Lista de indicadores o gl S
industria, por reguladores, por padrdes internacionais, etc.)
Quando a lista foi criada?

2 Relevancia Com que frequéncia é revisada? Em que base é revisada?
Quem é responsavel pela manutencgdo da lista?

. _— Quantos indicadores séo do tipo “leading”, e quantos sdo do tipo “lagging?

@ Vipo kel Os indicadores referem-se a medicGes Unicas ou agregadas?
Como que a validade de um indicador é estabelecida (independentemente de ser

4 | Validade "leading™ ou “lagging”) Os indicadores se referem a um modelo de processo
articulado, ou apenas ao "senso comum"?

5 Dela Para indicadores "lagging"”, quanto tempo € o atraso tipico?

Y E aceitavel?
. x Qual é a natureza das "medidas"? Qualitativa ou quantitativa? (Se quantitativo, que
6 Tipo de mensuragao tipo de escala é usado?)
7 Frequéncia de Com que frequéncia sao feitas as medi¢Ges? (Continuamente, regularmente ou de
mensuragao vez em quando?)

Qual é o atraso entre medigdo e analise / interpretacdo?

8 | Analise/ interpretacio Quantas_ das medicdes sdo diretamente significativas e quantas requerem analise de
algum tipo?
Como os resultados sdo comunicados e utilizados?

9 Estabilidade Os efeitos medidos sdo transitorios ou permanentes?

10 Suporte Existe um esquema de inspegdo regular ou programacéo?

organizacional

E adequadamente recursos?

Fonte: adaptado de Hollnagel (2015) (tradugdo nossa).

2.2.1.3 Capacidade de Antecipar

E vantajoso estar preparado para algo que é potencialmente possivel de acontecer,
mesmo isso nédo tendo acontecido ainda (HOLLNAGEL, 2015).
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Para Hollnagel (2015) a capacidade de antecipar esta relacionada a saber o que esperar,
ou ser capaz de antecipar desenvolvimentos futuros, como possiveis interrup¢des, novas
demandas ou restri¢des, novas oportunidades ou mudancas nas condi¢des operacionais.

Hamel e Valikangas (2013) trazem a resiliéncia como uma capacidade de antecipacao e
ajustes continuos as perturbacdes que podem prejudicar permanentemente a capacidade de
ganho da organizagéo. A organizagao resiliente deve ser capaz de antecipar acontecimentos que
se situam ainda mais no futuro, para além do leque da sua operacdo atual (HOLLNAGEL,
2010).

Ela precisa ser capaz de considerar os possiveis acontecimentos e condic¢Ges futuras ou
mudancgas de estado que possam afetar a capacidade da organizacdo de funcionar positiva ou
negativamente - como a inovacéo tecnoldgica, mudancas nas necessidades dos clientes, nova
legislacdo etc (HOLLNAGEL, 2010).

Lidar com o potencial vai além da avaliacdo de risco convencional. Nao € apenas uma
questdo do que poderia dar errado em uma organizacdo (perigos, erros, decisoes, falhas
tecnoldgicas, etc) ou no ambiente imediato (matérias-primas, energia, fornecedores,
comunicacdo, etc), lidar com o potencial também deve considerar o ambiente da organizacao
em um sentido mais amplo, como mudancas nas demandas e recursos ou mudangas nas
restri¢Oes e oportunidades, afirma Hollnagel (2010).

A fim de prever ou imaginar estes, é necessario ter uma compreensdo articulada (ou
modelo) da organizacdo e do ambiente em que deve funcionar e sobreviver. Para lidar com o
potencial é necessario reconhecer que o futuro é incerto e estar disposto a apostar em novas
formas de pensar (HOLLNAGEL, 2010).

Abaixo, o quadro traz os exemplos de perguntas especificas para a capacidade de

antecipar:

Quadro 9 — Exemplo de questbes especificas para avaliacdo da capacidade de antecipar.

Indicadores Questdes

1 Expertise Que tipo de expertise € orientada para olhar para o futuro? (Interna ou terceirizada?)

2 Frequéncia Com que frequéncia sdo avaliadas as ameacas e oportunidades futuras?

Como as expectativas sobre acontecimentos futuros sdo comunicadas ou

§ | COmliEE compartilhadas dentro da organizagdo?

(continua)
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Indicadores Questodes

4 Estratégia A organizacao possui um "modelo do futuro” claramente formulado?

O modelo ou suposicdes sobre o futuro sdo explicitos ou implicitos?

5 | Modelo Séo qualitativos ou quantitativos?

Até que ponto a organizacao olha para frente?

6 Horizonte de tempo O horizonte de tempo é diferente para negécios e seguranga?

7 Aceitabilidade de Que riscos sao considerados aceitaveis e quais sdo inaceitaveis? Em que base?
riscos

8 Etiologia Qual é a natureza assumida do futuro (ameagas, oportunidades)?

9 Cultura A consciéncia de risco faz parte da cultura organizacional?

Fonte: Hollnagel (2015) adaptado (tradugdo nossa).

A analise da capacidade de antecipar deve procurar detectar ameacas e oportunidades
futuras de forma oportuna e eficiente e ampliando a preparacédo da organizacdo (PATRIARCA,
2017).

2.2.1.4 Capacidade de Aprender

Tanto a capacidade de responder quanto a de monitorar dependem da habilidade de
aprender, a menos que 0 ambiente seja perfeitamente estavel e perfeitamente previsivel, afirma
Hollnagel (2015).

Para Sutcliffe e Vogus, 2003, a resiliéncia resulta de processos e dinamicas que criam
ou mantém determinados recursos, como cognitivos, emocionais, relacionais ou estruturais, de
modo que sejam suficientemente flexiveis, armazenaveis e maledveis, permitindo as
organizac0es lidar com sucesso e aprender com o inesperado.

A organizagao resiliente precisa ser capaz de aprender com suas experiéncias. E preciso
entender o0 que aconteceu e estar preparado para aprender as ligdes corretas das experiéncias
certas (HOLLNAGEL, 2010). Saber o que aconteceu, ou ser capaz de aprender com a
experiéncia, em particular para aprender as li¢cOes certas da experiéncia certa. (Isto corresponde
ao aprendizado de laco duplo descrito por Argyris & Schon, 1974.) (HOLLNAGEL, 2015).
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Para Denhart & Denhart (2010), o cerne da resiliéncia psicolégica/individual esta na
capacidade de adaptacéo, de aprender a mudar e tornar-se mais resiliente, ou seja, a resiliéncia
€ muito mais do que resistir ao stress e retornar ao seu estado original.

E necessario que existam oportunidades freqiientes de aprender, que os acontecimentos
tém algum grau de semelhanca, e precisa ser possivel confirmar que algo foi aprendido. E por
isso que é dificil aprender com eventos raros. O desempenho futuro s6 pode ser melhorado se
existir mudanca no comportamento como resultado de experiéncias vividas (HOLLNAGEL,
2010).

O quadro abaixo apresenta os exemplos de questBes especificas para a avaliacdo da

capacidade de aprender:

Quadro 10 — Exemplo de questdes especificas para avaliacdo da capacidade de aprender.

Indicadores Questdes

Que acontecimentos sdo investigados e quais ndo sao (frequéncia, gravidade,
valor, etc.)?

1 Selecdo de critério X g S
¢ Como a selecdo é feita, que critérios sdo utilizados?
Quem faz a selecdo?
5 Base de aprendizagem A organizacdo tenta aprender com o sucesso (0 que acontece corretamente), bem
P g como as falhas (o que acontece errado)?
S Como sdo descritos os acontecimentos?
3 Classificacao x .
Como os dados séo coletados e categorizados?
4 Formalizag&o Existem procedimentos formais para a coleta, analise e aprendizagem de dados?
. Existe algum treinamento formal ou apoio organizacional para a coleta, analise e
5 Treinamento :
aprendizagem?
Estilo de . . . . . .
6 O aprendizado € uma atividade continua ou discreta (conduzida por eventos)?

aprendizagem

Quantos recursos sdo alocados para investigagdo e aprendizagem?

{ REEDS Eles sdo adequados? De quais critérios eles dependem?

Qual é o atraso na elaboracéo de relatdrios e na aprendizagem?
8 Delay x - .

Como sdo comunicados os resultados internamente e externamente?
9 Objetivo de Em que nivel a aprendizagem tem efeito? (Por exemplo, individual, coletivo,

aprendizagem organizacional)
x Como séo implementadas as "licdes aprendidas™? Regulamentos, procedimentos,

10 Implementacéo

normas, treinamento, instrugdes, redesenho, reorganizacéo, etc.?

Fonte: adaptado de Hollnagel (2015, traducéo nossa).
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O efeito da aprendizagem é que os comportamentos mudam para que alguns resultados
se tornem mais provaveis e outros menos provaveis. Se ndo houver nenhuma mudanga no
comportamento, entdo provavelmente nada foi aprendido. E se as mudancas vdo na direcéo
errada, entdo as lices erradas foram aprendidas (HOLLNAGEL, 2010).

Antecipacao significa ser capaz, antes do fato, de aceitar a ideia de que uma situagéo
pode ocorrer e agir com base na previsdo. O monitoramento significa a capacidade de detectar,
compreender e agir com base na descoberta do inicio de um evento. Responder ¢ a capacidade
de agir durante um evento de desdobramento, enquanto aprender significa ser capaz de ajustar
0 sistema no rescaldo de um evento, aprendendo com aspectos bons e ruins (LUNDBERG,;
JOHANSSON, 2015).

2.3 AS AGENCIAS DE PUBLICIDADE E PROPAGANDA

Mesmo acreditando que o segmento de publicidade e propaganda ja tenha atingido um
nivel mais amplo de compreensdo quanto suas atividades, cabe ressaltar ao leitor algumas
premissas e definicGes sobre o que de fato sdo as agéncias de publicidade e propaganda, seu
historico, nimeros do setor e perspectivas atuais.

Por critérios de definicdo cabe apresentar 0s conceitos basicos que caracterizam uma
agéncia de publicidade. Nos termos do art. 6° do Dec. n. 57.690/66 define-se como uma
empresa criadora/produtora de contetdos impressos e audiovisuais especializada nos métodos,
na arte e na técnica publicitarias, através de profissionais a seu servico que estuda, concebe,
executa e distribui propaganda aos veiculos de comunicacdo, por ordem e conta de clientes
anunciantes com o objetivo de promover a venda de mercadorias, produtos, servigos e imagem,
difundir ideias ou informar o publico a respeito de organizagdes ou instituicbes que a servem.

A remuneracdo das agéncias de publicidade acontece basicamente por duas formas. Seja
pelos servigos internos, cobrados na forma de Fee Mensal ou por Job, ou pelos
comissionamentos de producdo ou de veiculacdo de midia, definido e institucionalizado como
Desconto Padrdo pelo Conselho Executivo de Normas Padrdo, o CENP, 6rgao que regulamenta
a atividade publicitaria no Brasil (FENAPRO, 2016).

O mercado, da forma como se conhece, néo existiria sem a publicidade (ABAP, 2015).
Diretamente ligada a atividade econémica, a atividade publicitaria tem por finalidade apoiar o0s
clientes anunciantes a desenvolver conceitos para suas marcas e produtos, afim de apresenta-
los a0 mercado, provocando o conhecimento do publico por eles e despertando o desejo de

consumo. Existem diferentes propositos para uma comunicacgdo e a propaganda pode ser de
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carater promocional, institucional, de produto, de servico, politico, governamental entre outras
variagcOes. As agéncias sdo organizagcbes por origem criativas, mas a0 mesmo tempo
estratégicas pois lidam com um complexo sistema onde precisam encontrar o publico alvo, por
meio de veiculos e plataformas de comunicacdo, através de estratégias e investimentos
justificaveis para esses fins (SAMPAIO, 2017; FENAPRO, 2016; MARCONDES, 2019).

A publicidade ¢ o combustivel do mercado e da vida contemporanea, por que:

- Movimenta as multiplas engrenagens do mercado, disseminando informagdes sobre
novos produtos e servigos, bem como a respeito da inovacdao dos existentes e
estimulando a competigao pelo prego.

- Direta ou indiretamente, suporta a independéncia e a pluralidade da imprensa, que é
essencial para a existéncia da democracia.

- Esses fatos asseguram o direito de escolha dos consumidores, que ¢ vital para
construir e ampliar o0 mercado de consumo e seus beneficios para as pessoas, as
empresas e 0 conjunto da economia (ABAP, 2015).

Os melhores resultados, como 0s sucessos de mercado comprovam, continuam
acontecendo quando a agéncia cumpre seu papel tradicional de ser a grande responsavel, a
principal enabler do conjunto da comunicagdo (SAMPAIO, 2017).

No Brasil, as agéncias de publicidade e propaganda protagonizaram momentos de uma
economia pujante com alto investimento em comunicacdo em um territério com dimensfes
continentais e particularidades especificas em cada regido. A propaganda brasileira é
reconhecida como uma das mais premiadas do mundo, atras apenas dos Estados Unidos e Reino
Unido.

2.3.1 Histdrico da propaganda brasileira

Para Martins (1997), a primeira agéncia de publicidade do Brasil surgiu em 1891,
intitulada Empresa de Publicidade e Comércio, que desenvolvia o servico de corretagem de
reclames. Ramos (1985), afirma que este fato ocorreu entre 1913 e 1914, com a Castaldi e
Bennaton, que pouco depois deu origem a Eclética, de fato a primeira agéncia de publicidade e
propaganda mais proxima do modelo atual de agéncias.

Independente desta defini¢éo, a atividade publicitaria sempre esteve intimamente ligada
a atividade econdmica. Gongalez (2009) relaciona o surgimento das agéncias de propaganda no
Brasil com a instalag&o de grandes companhias mundiais no pais, além do surgimento de novas
fabricas e empreendimentos nacionais, como demonstrado no quadro abaixo. O autor afirma
que foi pela influéncia dos departamentos de comunicacdo das multinacionais que

desembarcavam no Brasil que a &rea comecou a se desenvolver, seguindo padrfes de trabalho
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e de estrutura semelhante ao que existia em outros paises. O quadro 1 mostra o0s acontecimentos

econdmicos intercalados com a atividade publicitéaria na histdria do Brasil.

Quadro 11 - Acontecimentos importantes para a atividade publicitaria no Brasil.

Ano Evento

1910 Candido Fontoura consegue o registro do “Biotonico Fontoura”.
1911 A empresa farmacéutica Bayer inicia suas atividades no Brasil.
1913 A Shell inicia suas atividades no Brasil.

1914 Surge em Sdo Paulo a primeira agéncia de propaganda: a Eclética.
1915 A Texaco inicia suas atividades no Brasil.

1915 O Citibank inicia suas operagdes no Brasil.

1916 Ford se instala no Brasil.

1919 Cria-se a agéncia de propaganda Moderna.

1919 A companhia quimica Rhodia se instala no Brasil.

1920 Fundacdo da Agéncia Pettinati de Publicidade

1921 Inauguracédo da primeira unidade da Nestlé no Brasil

1922 Comecam a funcionar as primeiras emissoras de radio no Brasil.
1922 Realiza-se em S&o Paulo a Semana da Arte Moderna.

Fonte: adaptado de Gongalez (2009).

Nos anos 20, as agéncias de propaganda até entdo constituidas experimentaram um
periodo de prosperidade com o avanco tecnol6gico da época, com o surgimento do radio e do
outdoor, e com a vinda de empresas estrangeiras ao pais, afirma Silva e Lopes (2007).

No entanto, foi apds a Segunda Guerra Mundial que a propaganda comecou a ter a forma
como hoje é conhecida, afirma Martins (1997). No Brasil, o fim da guerra encontrou um pais
em boa situacdo econdmica, com o setor industrial em periodo de expansdo, atraindo milhares
de pessoas para as grandes cidades. As empresas, por meio da propaganda, as enxergavam como
novos consumidores potenciais e 0 pos-guerra consolidou no pais uma sociedade de consumo
(GONCALEZ, 2009).

As primeiras associagdes da classe publicitaria comegaram a ser criadas no Brasil e
passaram a fortalecer e modernizar ainda mais a profissdo. As discussGes das associagdes

impulsionaram mais tarde o surgimento do ensino da Publicidade. A historia da propaganda
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esta ligada aos avancos tecnoldgicos e aos meios de comunicacao, e a chegada da televisdo no
Brasil foi um passo importante para a transformag&o do cenario publicitario. A partir da década
de 1950, a televisdo se desenvolveu rapidamente, tanto nos conteddos quanto na linguagem e,
com isso, promoveu também o rapido desenvolvimento da linguagem publicitaria (SILVA;
LOPES, 2007).

Os maiores anunciantes no fim da década de 1950 eram Lever, Nestlé, Gessy, Sidney
Rossi, General Electric, Real Aerovias, Ford, Willys-Overland, Esso e Gillette. Com eles,
chegaram as novidades e as exigéncias cada vez maiores na area de midia e aumentaram as
demandas nas analises da concorréncia (MARQUES et al., 2014).

Sampaio (2017), destaca que ao longo da primeira metade do século XX houve um
processo de criacdo do mercado de massa, beneficiando as relacdes de consumo e a
consolidacdo da atividade publicitaria. No entanto, o processo de segmentacéo e fragmentacao
desses mercados, seja para melhor atender e conquistar consumidores quanto para aumentar as
capacidades competitivas, demandou o inicio de uma mudanga de postura estratégica das
agéncias.

No final dos anos 1960, o Brasil ja tinha cerca de mil agéncias de propaganda em
atividade. Foi nessa época, mais especificamente em setembro de 1968, que a TV
Globo colocou no ar o Jornal Nacional, uma das maiores referéncias da TV brasileira.
O telejornal foi pioneiro na veiculagdo em cadeia de seus horarios comerciais em todo
0 pais, que estabeleceu padrao de duragao e recepcdo simultanea nos quatro cantos do
imenso territorio brasileiro. A maior sofisticacdo e diversificacdo dos veiculos de
midia e dos anunciantes levaram naturalmente as agéncias para um desenvolvimento
de suas estruturas internas. Foram criados meios de mensuracao e planejamento mais

modernos, a0 mesmo tempo em que institutos de pesquisa, como o Ibope e 0 Marplan,
expandiram suas atividades (MARQUES et al., 2014).

Ramos (1985) resgata que a década de 70 foi marcada pela censura, mas também pelos
avancos tecnoldgicos, pelo aumento do volume de investimentos na area e maior
comprometimento dos profissionais com a atividade. Trevisan (1998) afirma que as décadas de
80 e 90 foram de aperfeicoamento, especializa¢ao e conquista de muitos prémios internacionais
por parte das agéncias brasileiras, 0 que deu sustentacdo ao nome de grandes empresarios do
segmento, que se destacaram tanto em criagdo como na administracdo de negécios. Mas foi
também na década de 80 que a publicidade perdeu for¢a, pois 0s anunciantes ndo possuiam
verbas para investir em propaganda por causa da inflacdo, e as agéncias perderam o poder
conquistado na época da ditadura militar. Os anos 90 trouxeram o inicio da internet mas também
0 congelamento de pregos por conta da inflacdo 0 que mais uma vez assolou 0 mercado de
comunicacgédo. Foi em 1994 que o plano real proporcionou uma retomada de investimentos em

propaganda dando inicio a fase mais importante da publicidade brasileira.
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Para Marques et al. (2014) a capacidade de organizacdo e o empreendedorismo foram
vitais para que o Brasil alcancasse centenas de prémios internacionais na propaganda mundial
e principalmente os coracdes e as mentes de milhdes de brasileiros com campanhas publicitarias
que entraram na memdria coletiva. Ao mesmo tempo as agéncias conquistaram o respeito de
anunciantes criando e construindo marcas que ao longo das Ultimas décadas se conectaram com

consumidores pelos quatro cantos do Brasil e até exterior.

Hoje, a induUstria da comunicagdo no Brasil representa cerca de 4% do Produto Interno
Bruto (PIB) do pais e emprega 1 milhdo de pessoas. SO a area de publicidade
movimenta R$ 47 bilhdes, de acordo com estudo do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE). Na pratica, a ampliacdo dos programas sociais do Governo
Federal e 0 empoderamento da classe C, levaram o Brasil & marca de 100 milhdes de
pessoas entrando no mercado de consumo. Uma multiddo que passa a ter acesso a
renda e crédito e traz novas aspiracles e desejos de consumo (MARQUES et al.,
2014).

Pesquisa da Associacdo Brasileira das Agéncias de Publicidade, ABAP, mostrou que
“no Brasil, cada R$ 1,00 aplicado em publicidade gera, em média, R$ 10,69 para o conjunto da
economia (ABAP, 2015). O vinculo entre publicidade e propaganda e 0s interesses econémicos
é visceral. E o desenvolvimento da publicidade e da propaganda esta diretamente
correlacionado a dinamica do capitalismo (HARVEY, 2011). Sampaio (2017) corrobora que 0
investimento em marketing e comunicacdo é sempre relativamente maior a medida que as
economias se tornam mais maduras e mais competitivas. O autor afirma que em mercados como
os Estados Unidos os investimentos superam a faixa dos 5%, e em economias menores, mas
igualmente hiperdisputadas (como a Suica e paises escandinavos) ja se ultrapassa a faixa de
8%.

2.3.2 Panorama atual

No mundo inteiro, esses dois universos (comunicacao e publicidade) — que, na verdade,
sdo um s6 — vivem uma grande crise criativa, negocial e de autoestima, apesar de viverem seu
auge tecnolégico (MARQUES et al., 2014). Ja para Marcondes (2019), “nossa industria ndo
vive uma crise: € uma transformacéo estrutural permanente. Crise € resultado. N&o € causa. E
se ficarmos olhando apenas para ela, ndo enxergaremos o principal. Sao as estruturas que estdo
se transformando.”

Para Sampaio (2017) o principal problema é que a propaganda era uma atividade bem
mais simples e até mesmo mais previsivel — dentro da sua natural caracteristica de

imprevisibilidade — do que é atualmente e sera no futuro préximo.
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As agéncias de propaganda dificilmente serdo o que foram até hoje, em um futuro nao
muito distante. Um inexordvel processo de transformacdo da inddstria da
comunicagdo passou a impor novos modelos de negécio e os formatos anteriores
comegam a deixar de ter a eficicia que tinham, enquanto os novos ainda nao se
consolidaram. O setor, assim como inGmeros outros, enfrenta hoje, por um lado, a
disrupgdo trazida por novas tecnologias vindas de indUstrias conexas, por outro, a
incerteza de anunciantes que declaradamente enxergam agora o valor no que as
agéncias oferecem hoje, da forma como oferecem hoje. A rentabilidade nunca esteve
tdo baixa. Demiss@es se sucedem. Consolidacdes buscam salvar a parte possivel dos
legados. O setor sofre hoje o maior abalo da sua histéria desde que surgiu, no final do
século XIX (MARCONDES, 2016).

Havia menos competicéo direta de agéncias de publicidade, e indireta de outros tipos

de agéncias. Essa maior competicdo aumentou o nimero de oferta com padrdes inferiores a

menor pre¢o, e ampliou também a existéncia de agéncias de qualidade com competéncias

mais desenvolvidas, afirma Sampaio (2017).
Um estudo feito em 2016 pela FENAPRO intitulado de Design Thinking Propaganda,

que percorreu diversas regides do pais, apontou um conjunto de questdes importantes sobre

como garantir a sustentabilidade das agéncias de propaganda hoje e nos proximos anos. Os

apontamentos foram:

Quadro 12 — Destaques do Estudo Design Thinking Propaganda

Item ‘ Insights Design Thinking
01 Pressdo por novos modelos de remuneragdo
02 Distanciamento do C-Level dos Clientes
03 Qualificagao de profissionais inadequada para as demandas atuais

04 Queda de atratividade da atividade junto a estudantes e novos talentos.

- Criacéo

Baixa percepg¢ao de valor dos “produtos” mais preciosos das agéncias:
- Inteligéncia
05 - Estratégia

- Planejamento

06 Agenciamento de midia x Geracéo de Ideias

07 Juniorizacdo (tanto no cliente como na agéncia)

08 Baixa coesao do setor

09 Imagem deteriorada

10 Modelo de atuagdo desgastado

11 Perda de protagonismo e relevancia

12 Crise de ldentidade

Fonte: FENAPRO (2016).
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Para a AdNews (2016), a conclusdo principal do estudo é que “em um cenario de
retracdo econdmica e de transformacgdes provocadas pelas tecnologias digitais, as agéncias
estdo dinamizando seu modelo de atuagcdo com novos servicos, reposicionamento de estratégia
e formato de remuneracéo, visando reconquistar sua percepcao de relevancia junto aos clientes
e crescer em novas frentes de negocios.”

Sampaio (2017) alerta ainda que, situa¢fes que antes faziam parte das caracteristicas
do negdcio, como a preparacdo de campanhas especulativas, as refacdes de planos, de criacéo
e até de producdo, muitos servicos gratuitos e um certo laissez-faire em termos de gestao de

pessoal, hoje podem ser velozmente mortais para uma agéncia.

[...] apesar da necessidade de estarmos preparados para as mudangas constantes e
rapidas, ha principios que nao devem mudar. Ao contrario, devem ser preservados e
refor¢ados a cada ciclo. O primeiro deles ¢ a Gestao. Cada vez mais, 0S negécios
precisam de gestao competente e eficaz. Com margens menores e competi¢do maior,
vencera 0 jogo quem dedicar bastante atengao a gestao do seu negocio. Depois, mas
nio menos importante, vem a Criagdo. E verdade que o negécio da propaganda esta
cada vez mais fundamentado em numeros, dados e performance. Mas ¢ verdade
também que nosso asset maior continua sendo a capacidade de criar solugdes e formas
criativas de alavancar negécios para nossos clientes. Gosto muito de uma frase que
ouvi no Cannes Lions do ano passado: “Follow the numbers but don’t forget the
poetry” (Siga 0s nameros, mas nao se esqueca da poesia). A combinacao da
matematica com a criatividade é ponto-chave para o sucesso da comunicagdo. Outro
ponto que, ndo sb nio muda, mas ganha importancia crescente ¢ a Transparéncia.
Cada vez mais, a transparéncia e a ética serdo demandadas nas relagcdes comerciais (e
pessoais também). Uma relagdo sauddvel entre cliente e agencia implica em
estabelecer as regras do jogo com clareza e joga-16 com fair play, com respeito e com
0 sentimento de que tem de ser bom para os dois: um jogo ganha-ganha. E, finalmente,
destaco a Colaboracdo/ Unido. Sempre foi importante ter um ambiente colaborativo.
E isso nao deve mudar. Muito ao contrario: deve se intensificar. Estamos vivendo
tempos em que as barreiras estdo mais fluidas e a colaboracdo mais presente. Cliente,
fornecedor, veiculo, ferramenta, plataforma, tudo junto e misturado, somando
recursos a agencia na formatacio de solucdes criativas. E preciso ainda que os
“concorrentes” de uma categoria esquegam a competigao por alguns momentos e se
unam no fortalecimento dos seus negocios. (OPERAND, 2019).

Sampaio (2017), destaca que 0s custos operacionais das agéncias estao elevados, sejam
os custos fisicos das instalacbes, a comecar por sedes em bons enderecos, sejam 0s de
equipamentos e da folha de pagamento, devido a ampliacdo e sofisticacdo das equipes e ao
aumento dos custos trabalhistas. Enquanto que na outra ponta a reducéo dos precos praticados
impacta ainda mais 0 negocio das agéncias.

Parte da conclusdo do estudo Design Thinking Propaganda realizado pela FENAPRO
trouxe um manifesto importante para o setor, uma forma de repensar o negdcio da propaganda

construido coletivamente com os mais de 160 diligentes de agéncias de propaganda do Brasil:
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Quadro 13 - Manifesto Design Thinking Propaganda

BUSINESS SOUL

E fato que as agéncias perderam relevéncia ao longo dos anos.
Os motivos sdo multiplos. Mas a verdade é que as empresas de Branding e de Public Relations
ocuparam 0 espaco que era nosso nas cabecas e coragdes dos presidentes das empresas.

Saudades do tempo em que a propaganda era percebida como a alma do neg6cio. Muitas vezes, para
nos reinventarmos, precisamos recuperar o basico. O famoso back to the basics. Com isso, apds
nossas andlises, percebemos que precisamos nos reposicionar.

De agenciadores de espacos em veiculos a provedores de solu¢fes de comunicacdo. Nossa ideia é
ambiciosa e simples. Reposicionarmos nosso negécio para BS. Business soul.

Da mesma forma gque, num passado recente, o design se transformou em branding e a assessoria de
imprensa em Public Relations, agregando novos skills.

A partir dessa nova nomenclatura pretendemos ser uma ferramenta fundamental para a lideranca do
processo de comunicacgao que centralize todos os aspectos relacionados & construgdo de uma marca.

Fonte: FENAPRO, 2016.

O manifesto e os demais apontamentos corroboram para o entendimento de que o setor
vive um momento de transformacdo, ao mesmo tempo em que representa um segmento
econémico importante da economia movimentando um grupo extenso de empresas em todo o
Brasil. Para Sampaio (2017), sem a luz e energia da boa propaganda as demais disciplinas de
comunicacgdo geralmente se mostram bem menos efetivas.

Além da problematica exposta acima, a Pesquisa Censo das Agéncias 2019, realizada

pela Operand (2019) revelou o seguinte cenario entre as agéncias do pais:

Gréfico 1 — Tempo de empresa

Fonte: Operand (2019).
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H& um grande numero de agéncias novas, estruturas recentes e em muitos casos
montadas por ex-funcionarios de outras agéncias ou de empresas da indUstria da comunicacao.
Se comparado com dados de outros anos, mostra uma proliferacdo de agéncias novas e com
pouquissimas pessoas. O grafico abaixo mostra que no Brasil predominam as agéncias com

estrutura pequena com 47% delas tendo no maximo 05 funcionérios.

Gréafico 2 — Tamanho da empresa (nimero de colaboradores)

105 I
6a10 27%
11220 16%
21230 [ a%
31240 J 2%
a1a50 [ 2%

50 ou mais I 2%
Fonte: Operand (2019).

Outra informacdo importante revelada pela pesquisa é a fase da empresa, onde quase
60% delas se encontram em fase de Operacdo — organizacdo e melhor gerenciamento dos

processos na empresa.

Gréfico 3— Fase da Empresa

@ Operagao: organizacao e melhor gerenciamento dos processos

na empresa

® Gestdo estratégica: compilacao de dados para geracao de relatorios

e informacdes para tomada de decisao
Estruturacdo: definicao de areas, cargos, funcoes

Qutro

Fonte: Operand (2019).
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O gréfico abaixo mostra que 67% (38% Pouco + 24% Quando d& tempo + 5% Nao da
tempo) dos respondentes ndo se dedicam “muito” a gestdo do proprio negoécio. Em
complemento ao grafico 3 percebe-se que muitos deles estdo envolvidos em outras atividades
operacionais da agéncia, sem sobrar tempo para assuntos mais estratégicos do negécio em si.
Tal fato também se explica pela propria estrutura achatada e reduzida das agéncias apresentadas

nos gréficos anteriores.

Gréafico 4 — Tempo dedicado a gestdo do préprio negocio

Nao da tempo

Fonte: Operand (2019).

Grafico 5- Outras atividades exercidas pelo gestor

Planejamento
75%

Atendimento

7

Financeiro/Administrativo

I

4 6%

Fonte: Operand (2019).
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Esse panorama trazido pelo Censo Agéncias 2019 permite compreender melhor o
contexto atual das agéncias, o qual Santa Catarina apresenta iguais indicadores como tratado a

sequir.

2.3.3 O contexto do mercado de comunicag¢éo em Santa Catarina

Segundo dados do SINAPRO/SC, o numero de agéncias filiadas a entidade reduziu
12% nos ultimos 03 anos, consolidando em 2019 um total de 72 empresas associadas. Os
motivos para diminui¢cdo da categoria ndo se dao apenas pelo fim da obrigatoriedade da
contribuicdo patronal, mas em especial a crise especifica que atinge o setor e a préprio momento
econémico do pais que acarretou em enxugamento de empresas, no fechamento de algumas
delas e na fusdo de algumas das entdo associadas.

Por caracteristicas gerais do estado, segundo os dados apurados diretamente no
SINAPRO/SC, um maior nimero de agéncias se encontra concentrado em quatro principais
regibes. Floriandpolis lidera o nimero e historicamente muitas das agéncias de publicidade e
propaganda desta regido atendiam contas publicas, como as do Governo de Santa Catarina,
grandes contas de industrias e do varejo do estado além do seu mercado local. A regido norte,
com cidades como Joinville e Jaragua do Sul, e mais o vale do Itajai com Blumenau, podem ser
considerados um segundo mercado no numero de agéncias com uma atividade bastante voltada
ao setor industrial e ao seu mercado regional. A terceira mais expressiva regido se encontra no
extremo oeste, com um grupo um pouco menor de agéncias concentradas na regido de Chapeco
e com um trabalho fortemente apoiado nas industrias locais e com repercussdo ampla em
especial as do agronegdcio. A quarta regido a compor o mercado publicitério se encontra no sul
do estado, com caracteristicas de agéncias atendendo mais ao mercado local e prefeituras da
regido. Cabe ressaltar que a atividade publicitaria e a presenca de agéncias de publicidade e
propaganda pode ser constatada em praticamente todas as micro regides do estado como
planalto norte, planalto central, extremo sul etc.

O que se entende por crise ou transformacdo no setor também se vivencia em Santa
Catarina. O surgimento de novas plataformas possibilitou o surgimento de agéncias
especializadas em comunicacao digital e também exigiu a transformacdo do modelo atual de
negocio das agéncias de propaganda ditas tradicionais. Muitas delas conseguiram virar a chave
e incorporar o digital ao seu core business. No entanto, o retrato dos Gltimos anos é o de um
mercado que tem acompanhado um ndmero extenso de agéncias reduzir seu porte, fundir-se em

novas estruturas, buscar novas nomenclaturas para o seu negocio, ou mesmo encerrar suas
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atividades. A desaceleracdo da economia refletiu diretamente no setor privado do estado
desencadeando uma redugdo nos investimentos em comunicagdo. A dependéncia de contas
publicas também prejudicou parte do setor que vinha ha alguns anos fortemente apoiada em
verbas significativas investidas pelo governo. Outro fator que ndo pode ser deixado de lado é
um certo descrédito que as agéncias passaram a ter do setor produtivo, e muitos dos anunciantes
de peso do estado partiram para um modelo chamado House, que é a criagdo de uma estrutura
semelhante a de uma agéncia de propaganda dentro da prépria organizacdo (SAMPAIO, 2017
MARCONDES, 2016; SINAPRO, 2016).

No entanto, sabe-se que desde a crise de 2008 o mercado em geral vem sofrendo com
transformacoes. Pelas caracteristicas dindmicas do segmento, pelo traco criativo que permeia a
publicidade inclusive em seu modelo de gestdo, e pela caracteristica das agéncias de uma
estrutura relativamente achatada, tém-se nas agéncias de publicidade e propaganda um
fendmeno se manifestando continuamente pela busca de novos modelos de negdcio, de maior
rentabilidade e de melhor entrega aos seus clientes. Desde que os veiculos de comunicacdo
passaram a ser impactados pelas novas tecnologias, comprometendo o que existia anteriormente
como um padrdo de entrega midia, e desde a propria abertura do meio digital para 0 mercado
publicitério, as agéncias de propaganda tém buscado estratégias diferentes para seus negécios
afim de encontrar uma forma eficaz de desenvolver sua atividade fim, independente dos meios
(OPERAND, 2018; SAMPAIO, 2017).

Os proprios veiculos de comunicacdo estdo ha anos repensando seu negdcio e a bem
da verdade é que ainda ndo se definiu um modelo exato para se chamar de novo. Seja nas
agéncias, nos veiculos ou nos anunciantes, ha ainda essa busca pelo que sera o novo modelo de
negdcio. Em outras correntes de discussdo do mercado tém-se a conclusdo € de que ndo havera
um modelo padrdo de neg6cio como antes existia, enquanto que para outros a opinido € ainda
mais dura de que ndo havera mais negdcio para as agéncias.

As informagdes aqui apresentadas servem para fazer uma contextualizagdo no
universo das agéncias de publicidade e propaganda e mostrar sobretudo o panorama atual do
segmento, corroborando para a justificativa de que este seja um segmento importante de ser

estudado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serd apresentada a caraterizacdo da pesquisa desenvolvida, e 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados para se chegar aos objetivos propostos pelo trabalho.
Para Hair et al. (2005), o método cientifico corresponde a um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que possibilitam ao pesquisador alcancar seus objetivos com seguranca
e economia, devendo indicar o melhor caminho para conhecimentos véalidos e verdadeiros,
detectando erros e auxiliando nas decisdes. Mascarenhas (2012) afirma que a metodologia
busca detalhar como foi construido o estudo, descrevendo o método, participantes, o tipo de
pesquisa, 0s instrumentos de pesquisa e demais detalhes necessarios a contextualizar os leitores

do trabalho melhorando assim a compreenséo de seu processo de concepgéao.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para Zanella (2009) no método cientifico pode-se optar pela abordagem qualitativa,
guantitativa ou mista. A pesquisa qualitativa fundamenta-se em analises caracterizadas pela nao
utilizagdo de instrumento estatistico na analise dos dados e tem por base os conhecimentos
teoricos e empiricos que permitem lhe atribuir cientificidade. Nestes casos, o ambiente natural
funciona como fonte direta de dados e o pesquisador tem papel de instrumento fundamental,
afirma Godoy (1995). Ja a pesquisa quantitativa testa hipoteses a partir de medigdo numérica e
analise estatistica para estabelecer padroes (SAMPIERI et al., 2006), ou seja, quantifica
resultados, fundamentada em amostras representativas da populagdo (ZANELLA, 2009).

Neste estudo optou-se pela predominancia da abordagem quantitativa. No entanto,
algumas estratégias da abordagem qualitativa também foram utilizadas para embasar a
pesquisa. Utilizou-se o horizonte de tempo transversal, onde os dados foram coletados
considerando um momento determinado e nao sua evolugdao em um periodo determinado de
tempo. O objetivo do estudo tem carater descritivo, expondo caracteristicas de determinada
populagao, com a finalidade de descrever o objeto de estudo, suas caracteristicas, fatos,
fenémenos e problemas, com a maior exatidao possivel (GIL, 2002). Cabe ressaltar que a
pesquisa descritiva pode também estabelecer correlagdes de variaveis, sem necessariamente
explicar os fenomenos (VERGARA, 2000).

O componente descritivo da pesquisa foi o survey, de carater quantitativo
(MALHOTRA, 2012). Esta estratégia ¢ considerada a mais adequada para estudo descritivo e

util naqueles que envolvem opinides (GIL, 1991), por meio de analises de dados de frequéncia
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das respostas apresentadas em tabela eletronica (MALHOTRA, 2012). Dentre outros objetivos,
generaliza os resultados da amostra para a populagao-alvo pela aplicagao de questionarios
estruturados que permitam a padronizagdo posterior no processo de coleta de dados
(MALHOTRA, 2012). Essas analises podem incluir contagens de frequéncia, medidas de
tendéncia central e medidas de dispersdao (HAIR et al., 2005). A pesquisa descritiva é assim
caraterizada quando existe o desejo de descrever as caracteristicas de um fenomeno, buscando
explicagoes para opinides, atitudes e percepgoes de determinada populagao (RICHARDSON,
1999; FREITAS et al, 2000).

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

O desenvolvimento deste trabalho focou-se em compreender como a resiliéncia
organizacional se manifesta no contexto das agéncias de publicidade e propaganda do estado
de Santa Catarina. Desta forma, o estudo foi realizado por meio das etapas da pesquisa descritas
na Figural: 1) Elaboracdo teorica e conceitual; 2) Elaboracdo do instrumento de pesquisa; 3)
Universo e sujeito da pesquisa; 4) Coleta de dados; 5) Analise dos dados; e 6) Proposta de

Intervencdo/Recomendagéo.

Figura 1 — Etapas da Pesquisa

f 1. Elaboracao Tedrica e Conceitual \

ﬂ Elaboracao do Instrumento de Pesquisa\
K 3. Universo e Sujeito da Pesquisa \
r 4. Coleta de Dados \

5. Analise dos Dados

6. Proposta de Intervencao/
k Recomendacio M

Fonte: autor
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3.2.1 Elaboragao Teérica e Conceitual

A Elaboracdo Teodrica e Conceitual buscou coletar e sistematizar as informacoes
referentes ao tema da pesquisa para que 0s objetivos propostos neste trabalho pudessem
encontrar sustentagdo tedrica em seus achados. Para isso foi desenvolvida uma busca
sistematica e uma revisdo bibliografica afim de identificar o estado a arte para o tema proposto.

Inicialmente se fez uma revisao sistematica da literatura, consultando as bases Scopus,
Web of Science com o objetivo de analisar as publicacdes cientificas acerca do assunto,
conforme detalhado no Capitulo 2. Em seguida a pesquisa bibliogréfica dirigida ao assunto
contou com a leitura de fontes secundérias de pesquisa, com artigos, livros, teses e dissertacoes,
para a construcdo de um referencial tedrico abrangendo os conceitos de: Resiliéncia, Resiliéncia
Organizacional, Capacidades de Resiliéncia Organizacional e a Caracterizacdo das agéncias de
publicidade e propaganda no Brasil e em Santa Catarina.

A compreensdo de como a resiliéncia organizacional se manifesta nas agéncias de
publicidade e propaganda de Santa Catarina se deu pela ferramenta proposta por Hollnagel
(2015) entitualada Resilience Assessment Grid, RAG. A definicdo pelo uso de tal ferramenta se
deu pela aplicacdo da mesma em outros estudos avaliados, pela aplicabilidade ao contexto das
agéncias, e pela funcionalidade para este estudo, entendendo que a mesma possibilita levantar
os dados necessarios para se atingir 0s objetivos gerais e especificos propostos.

3.2.2 Instrumento de Pesquisa

Definida a ferramenta que possibilitasse uma mensuragdo da resiliéncia organizacional
através de capacidades, o Resilience Assessment Grid, RAG, fez-se uma adequacdo do
instrumento para que ele pudesse contemplar analises especificas do contexto das agéncias,
como sugerido pelo préprio criador da ferramenta. Hollnagel (2015) ressalta que 0s conjuntos
de questdes que compde 0 RAG ndo podem ser utilizados sem primeiro serem adaptados ao seu
objetivo. O autor afirma ainda que as perguntas detalhadas do RAG podem ser usadas para
desenvolver um perfil do potencial de cada habilidade, e dai se tem o potencial de desempenho
resiliente em geral, que serve como uma medida “composta” para a resiliéncia.

O instrumento de pesquisa foi formulado seguindo as etapas abaixo:

a) Adaptacdo do Questionario RAG

b) Validagdo do Questionario com Especialistas

c) Adequacdo do Questionario
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d) Aplicacdo do Pré-Teste

3.2.2.1 Adaptagao do Questionario

Como sugerido por Hollnagel (2015), para que 0 RAG possa ter adequagédo ao tema e
ao universo que busca investigar ele precisa que as perguntas gerais e especificas de cada
capacidade de resiliéncia sejam adaptadas ao universo de estudo. Hollnagel (2015) ao trazer os
exemplos de questionamentos destacou alguns indicadores relevantes para cada uma das
capacidades. Neste sentido, as quatro capacidades de resiliéncia foram avaliadas sob a 6tica das
agéncias de publicidade e propaganda do estado de Santa Catarina, e em concomitancia com as
questdes sugeridas por Hollnagel, apresentadas no Capitulo 2, foram feitas as adaptacdes
buscando sempre atender ao maior numero de dimens@es e indicadores propostos inicialmente
pelo autor. As tabelas abaixo apontam os indicadores trazidos por Hollnagel e quais foram
aplicaveis ao contexto das agéncias para a formulacdo das perguntas especificas:

Quadro 14 — Indicadores considerados na capacidade de antecipar

Indicador Aplicavel N&o se aplicou

Expertise X

Frequéncia

Comunicagéo

X| X| X

Estratégia

Modelo X

Horizonte de Tempo

Aceitabilidade de Riscos

Etiologia

X| X| X| X

Cultura

Fonte: autor (2019).

Quadro 15 - Indicadores considerados na capacidade de monitorar

Indicador Aplicavel Nao se aplicou
Lista de Indicadores X

Relevancia X

Tipo de Indicador X

Validade X

(continua)



(conclusdo)

Indicador Aplicavel Nao se aplicou
Delay X
Tipo de Mensuracao X

Frequéncia da Mensuragéo X

Anadlise/Interpretacdo X

Estabilidade X
Suporte Organizacional X

Fonte: autor (2019).

Quadro 16 — Indicadores considerados na capacidade de responder

Indicador Aplicavel Né&o se aplicou
Lista de Acontecimentos X

Background X

Relevancia X

Limite X

Lista de Resposta X
Velocidade X
Duracéo X
Stop Rule

Capability de Resposta X

Verificacdo X

Fonte: autor (2019).

Quadro 17 — Indicadores considerados na capacidade de aprender

Indicador Aplicavel N&o se aplicou
Selecéo de Critério X

Base de Aprendizagem X

Classificacdo X

Formalizacédo X

Treinamento X

Estilo de Aprendizagem X

Recursos X
Delay X
Objeto de Aprendizagem X

Implementacéo X

Fonte: autor (2019).
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Para a formulacdo da lista de indicadores (capacidade de monitorar) e lista de
acontecimentos (capacidade de responder) foram utilizadas as categorias do Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992), por ser uma metodologia de medicédo e gestdo de
desempenho baseada em indicadores amplamente difundida no campo organizacional.

O resultado final foi um conjunto de 25 questfes, que em alguns casos eram tratadas
como afirmativas, onde se utilizou a escala Likert para identificar, de 01 a 05, qual o grau de
concordancia ou de desenvolvimento de determinada atividade apontariam as empresas dentro
de cada capacidade de resiliéncia. As questdes foram divididas em quatro grupos, cada um
referente & uma capacidade de resiliéncia. Os grupos traziam uma pergunta principal,
relacionada a capacidade como um todo, e mais uma sequéncia de perguntas especificas que
serviram para aprofundar o entendimento sobre como cada uma das capacidades se manifesta
no contexto das agéncias.

Hollnagel (2015), afirma que para que o RAG seja atil como uma ferramenta, é
necessario que a resposta para cada item possa ser classificada, e a classificacdo pode usar a
escala do tipo Likert. Para melhor compreensdo dos instrumentos, segue abaixo como a

representacdo da escala Likert foi repassada nos questionarios.

Quadro 18 — Representacédo da Escala Likert

Escala Likert Representacao
01 N&o. N&o concorda. N&o desenvolve tal atividade
02 Discorda em partes. Desenvolve tal atividade de forma inconsistente.
03 Regular. Neutro. Desenvolve tal atividade em partes.
04 Concorda em partes. Desenvolve tal atividade de forma consistente.
05 Sim. Concorda. Desenvolve tal atividade plenamente.

Fonte: autor.

O prdprio trabalho de Hollnagel (2015) traz duas objecfes importantes a considerar
quanto a escala Likert: Primeiro, que as classificagcOes sdo dadas em uma escala ordinal e ndo
em intervalos. Isso significa que a diferenca entre, por exemplo, “"concorda™ e “concorda em
partes” ndo € igual a diferenca entre, por exemplo, "ndo concorda™ e "discorda em partes”. O
outro ponto é que a importancia relativa ou o peso das questdes é indefinido. Mas ainda assim

0 autor valida a escala como uma alternativa de mensuragdo das capacidades.
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3.2.2.2 Validagdo do Questiondrio com Especialistas

A validacdo do questionario busca identificar se a composicdo do instrumento
corresponde com o0 senso comum dos respondentes, se as alternativas propostas apresentam
nexo, se podem ser mais claras, e principalmente se levaréo o pesquisador a identificar algo
relevante e condizente ao objetivo do seu estudo. Nesta etapa, o instrumento foi apresentado a
trés especialistas, dirigentes de agéncias de propaganda que estavam dentro do alvo da pesquisa.
Tomou-se o cuidado para que 0s mesmos tivessem uma visdo ampla, profunda e critica sobre
0 assunto. Assim, ao conhecerem o questionario, puderam verificar a relevancia, pertinéncia e
clareza, identificando possiveis problemas e indicando melhorias para 0 mesmo.

Esta etapa se deu em dois momentos. A primeira delas foi através da exposicao do tema
da pesquisa em reunido com dirigentes de agéncias de propaganda do estado na sede do
Sindicato das Agéncias de Publicidade e Propaganda de Santa Catarina, em fevereiro de 2019,
onde os principais topicos abordados pelo estudo foram apresentados e onde se coletou
percepcOes gerais para uma validacao inicial do tema e para a elaboracdo do instrumento em si.
Nesta etapa foram avaliadas as dimensdes, termos utilizados e resultados possiveis que a
pesquisa poderia trazer.

Em seguida, um grupo de especialistas composto por um diretor do SINAPRO/SC, e
por outros dois dirigentes de agéncias do estado, contribuiu para a validacdo da ferramenta ja
adaptada. Informados sobre a proposta do estudo, ambos receberam o instrumento via correio
eletrénico, exatamente na forma como seria aplicado com as agéncias e puderam avalia-lo pelo
periodo de 07 dias, entre 02 e 09 de marc¢o de 2019.

As questdes apresentadas ndo foram consideradas inadequadas ou incoerentes, mas
foram sugeridas adequacdes de termos para tornar as perguntas e afirmativas mais claras, bem
como a fusdo de questdes que pareciam redundantes e uma mudanca na ordem em que as

capacidades eram apresentadas.

3.2.2.3 Adequagdo do Questionario com as Sugestoes dos Especialistas

Como resultado da Validagdo do Questionario com Especialistas, o instrumento que
possuia 37 questbes foi readequado para 25 onde se observou redundancia em algumas
questdes. Essa alteracdo deixou algumas questdes mais claras, reduziu o tempo necessario ao

preenchimento do questionario e trouxe mais fluidez para a ferramenta.
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Uma contribuicdo importante dos especialistas foi na exemplificacdo de
acontecimentos, utilizado nas capacidades de monitorar e de responder, que permitiram uma
maior compreensdo do publico respondente.

Outra adequacdo sugerida foi na ordem com que 0s grupos de perguntas eram
apresentados. Para os especialistas fazia mais sentido trazer por primeiro a capacidade de
antecipar, pois ela dava uma melhor compreensao do contexto geral da pesquisa, e na posicéo
em que estava fez com que alguns dos especialistas tivessem que revisar respostas anteriores.
Como nao fazem parte de um continuo e séo relativamente independentes as capacidades entre

si, entendeu-se que esta modificacdo ndo traria prejuizos e seria benéfica ao objetivo do estudo.

3.2.2.4 Aplicagdo do Preé-teste

Com os ajustes do questionario finalizados foi aplicado um pré-teste no dia 05 de abril
de 2019, o qual ndo foi incluido na amostragem, apesar de ndo ter apresentado nenhuma
sugestdo de alteracdo. Para o dirigente de agéncia o instrumento apresentou facil compreensao
e as afirmativas correspondiam ao contexto de negocio das agéncias de publicidade e
propaganda do estado. Desta forma considerou-se o instrumento pronto para ser aplicado no
publico a ser pesquisado. Vide Apéndice.

3.2.3 Universo da Pesquisa

Para compreender como as capacidades de resiliéncia organizacional se manifestam nas
agéncias de propaganda de Santa Catarina, foi considerado como universo de pesquisa todas as
agéncias filiadas ao SINAPRO/SC, que é o sindicato patronal das agéncias no estado. Composto
por 72 agéncias, o0 Sindicato reine mais de 97% das agéncias de publicidade e propaganda
regularmente atuantes. Todas elas foram chamadas a participar do estudo afim de entregar a
classe um panorama das agéncias quanto a resiliéncia organizacional contribuindo assim com
mais uma informac&o sobre a gestdo das agéncias no estado.

O numero total de respondentes totalizou 28 agéncias, compondo assim 0 universo da

amostra e trazendo uma margem de erro de 14 pontos percentuais.



73

3.2.4 Coleta dos Dados

Contando com o envolvimento do SINAPRO/SC, o questionario foi enviado pelo
préprio sindicato para sua base de agéncias associadas por e-mail e por whatsapp para 0s
dirigentes das agéncias. O primeiro envio foi feito no dia 31 de maio através das duas
plataformas. No dia 04 de junho foi reforgado via whastapp. No dia 10 foi disparado mais um
e-mail e no dia 14 feita a Gltima chamada. Utilizando a plataforma do Google Forms?, a pesquisa
foi encerrada no dia 15 de junho de 2019 tendo como resultado a coleta de respostas de 28

agéncias. Desta forma, caracterizamos a amostra como ndo probabilistica por acessibilidade.

3.2.5 Analise dos Dados

Os dados coletados passaram por uma revisdo individual afim de identificar
inconsisténcias que pudessem comprometer as analises. As agéncias entrevistadas foram
identificadas através de ID, numerados conforme a sequencia: ID 01 a ID 28. Os dados foram
analisados utilizando-se o suporte do software Microsoft Excel?.

Como a estrutura do questionério aplicado trazia quatro conjuntos de perguntas, cada
um referente a uma capacidade de resiliéncia, sendo complementado por perguntas especificas
que pudessem aprofundar o entendimento sobre como determinada capacidade se manifestava
nas agéncias, a interpretacdo dos dados ocorreu de forma qualitativa, observando-se sempre a
resposta dada a pergunta principal da capacidade e interpretando sua resposta em razdo das
perguntas especificas.

Como forma de estimar a confiabilidade do instrumento de coleta de dados, foram
avaliadas as capacidades de resiliéncia através do coeficiente alfa de Cronbach. O resultado foi
julgado adequado com o valor acima de 0,6 em todas as 04 capacidades. Devellis (1991), afirma
que em Ciéncias Sociais, valores adequados sdo os superiores a 0,6. Isso demonstra a
consisténcia e a coeréncia do instrumento, indicando a confiabilidade para analise e
interpretacao das respostas.

Diante disso, tendo apresentado os Objetivos do trabalho e sua Justificativa, o
Referencial Teodrico e os Procedimentos Metodologicos, seguimos para o capitulo 4,

apresentando os achados desse estudo através da caracterizacao, diagndéstico e analise.

1 https://www.google.com/intl/pt-BR/forms/about/
2 https://products.office.com/pt-br/excel



https://www.google.com/intl/pt-BR/forms/about/
https://products.office.com/pt-br/excel
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO, ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA E
RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta os achados da pesquisa desenvolvida. Observados a luz da
literatura, para que sua compreensao possa ser devidamente fundamentada, passa-se a ter um
embasamento adequado para a realidade encontrada no contexto estudado. Todo o
desenvolvimento do trabalho, iniciando pela definicdo do tema e dos objetivos gerais e
especificos, passando pela fundamentacéo tedrica e pela estratégia de coleta de dados, encontra

neste capitulo sua conexdo para a construcdo de um conhecimento ainda a ser explorado.
4.1 CARACTERIZACAO DAS AGENCIAS

O estudo setorial proposto neste trabalho foi desenvolvido com o apoio do Sindicato das
Agéncias de Propaganda de Santa Catarina (SINAPRO/SC), que representa a classe empresarial
no estado. As agéncias respondentes estdo classificadas em faixas de faturamento anual, de

acordo com o cadastro das mesmas no SINAPRO, e pode ser representado da seguinte forma:

Quadro 19 — Relacdo entre total de agéncias associadas e respondentes

Grupos por faturamento Total de Associadas % Respondentes %

Grupo 01 — Até R$ 200.000,00 29 40,28 13 46,43
Grupo 02 — De R$ 200.000,00 a R$ 500.000,00 17 23,61 5 17,86
Grupo 03 — De R$ 500.001,00 a R$ 3.000.000,00 18 25,00 8 28,57
Grupo 04 — De R$ 3.000.0001,00 a R$ 7.000.000,00 5 6,94 1 3,57
Grupo 05- acima de R$ 7.000.001,00 3 4,17 1 3,57
TOTAL 72 100 28 100,00

Fonte: autor.

O percentual de agéncias respondentes em detrimento do total de agéncias associadas,
muito embora ndo represente com exatiddo a distribuicdo entre as faixas, mantém uma
proporcionalidade entre as mesmas. O Grupo 01 representa 0 maior grupo de respondentes ao
mesmo tempo em que também é o grupo com maior nimero de associadas. A proporcao entre
respondentes e total de associadas se mantém relativamente préximo em todas a categorias.

Vale ressaltar que, conforme destacado no Capitulo 2, o perfil das agéncias mostrado

na pesquisa Censo Agéncias 2019, que se apresentou em total consonancia com os dados do
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SINAPRO/SC, foi aspecto determinante para a analise dos dados, em especial pelas
carateristicas de suas estruturas.

Considerando o publico para o qual os questionarios foram enviados, tém-se como
perfil dos respondentes os dirigentes das agéncias de publicidade e propaganda do estado,

e/ou os gestores responsaveis pela gestdo destas empresas.
4.2 DIAGNOSTICO DAS CAPACIDADES DE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Em uma analise geral das capacidades de resiliéncia propostas por Hollnagel (2010), é
possivel observar uma leve predominancia na capacidade de aprender quando observadas as
respostas gerais as perguntas chave de cada categoria.

Gréfico 6 — Resumo das Capacidades de Resiliéncia

CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE
ANTECIPAR MONITORAR RESPONDER APRENDER
5

3,75
2,5
4,28
i 3,64 3,92
1,25
0

Fonte: Dados primarios, 2019.

Escala Likert

Considerando uma média simples entre as respostas, constatou-se que a capacidade de
aprender atingiu uma pontuacéo equivalente a 4,28 de um total de 5,00 pontos possiveis. Em
contrapartida, a capacidade de monitorar foi a que apresentou o indice mais baixo com média
de 3,64 pontos. No Gréafico 7, mostra-se a intensidade das respostas em cada uma das
capacidades conforme as marcagdes da escala Likert.
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Gréfico 7 — Comparativo entre o desempenho geral de cada capacidade de resiliéncia.

CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE

ANTECIPAR MONITORAR RESPONDER APRENDER
100%
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75%
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25%

Escala Likert
01 W o2 W o3 W 04 W os

Fonte: autor.

Pelo gréfico pode-se observar a distribuicdo das respostas entre as quatro capacidades
de resiliéncia estudadas. Nota-se uma predominancia das respostas nas marcagoes 03, 04 e 05,
0 que denota um grau de otimismo por parte dos respondentes. Embora a capacidade de
responder tenha sido a Unica com respostas na marcacgdo 02, ela ndo é apontada como a mais
deficiente, pois teve também altos indices de resposta na marcacao 05. O que se pode afirmar
é que foi a capacidade com a maior varia¢ao entre as respostas.

Para ampliar a analise dos dados, correlacionou-se as respostas individuais das
agéncias para poder avaliar a consisténcia e a inter-relagdo entre as capacidades, possibilitando
assim tracar um diagnostico mais preciso quanto a capacidade de resiliéncia como um todo.

Ao observar a relagdo entre as capacidades de antecipar e de monitorar, foi encontrado
um padrdo em que 64% das agéncias informaram que desempenham tal capacidade na mesma
intensidade, ou seja, ttm a capacidade de antecipar no mesmo nivel que a capacidade de
monitorar. Os outros 36% das agéncias afirmaram que sua capacidade de antecipar é superior
a de monitorar, e nenhuma delas respondeu que a capacidade de monitorar é superior a de

antecipar.
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Gréfico 8 - Relacdo entre a capacidade de antecipar e a capacidade de monitorar
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Fonte: autor.

A capacidade de antecipacdo geralmente amplia o foco dos principais indicadores do
monitoramento para lidar com mudancas de longo prazo, ameacas, oportunidades e o status do
ambiente, e em diferentes niveis organizacionais, 0 monitoramento e a antecipagdo podem se
tornar complementares (PATRIARCA, 2017). De forma geral, a capacidade de antecipar esta
relacionada a previsdo de eventos futuros com base em dados historicos. Mesmo que
representem uma compreensdo geral dos niveis de seguranca, elas podem falhar em antecipar
ameacas ocultas e novas jamais ocorridas antes ou mesmo em determinar a necessidade de
reservas para enfrentar pressoes inesperadas. (HOLLNAGEL, 2015; PATRIARCA et al. 2017).

Na medida em que as organizagdes resilientes tentam antecipar os eventos, elas tém
mais probabilidade de assumir a forma de monitoramento continuo de seu ambiente e/ou
simular possiveis eventos inesperados (VOGUS; SUTCLIFFE, 2007). Por isso Patriarca (2017)
complementa que, “o que torna a antecipagao diferente do monitoramento é geralmente a escala
de tempo diferente das observagdes e o ponto de vista relacionado.”

Ao observar o padrdo de respostas, € possivel considerar que os achados do estudo
encontram embasamento teorico pelas afirmacgdes dos autores mencionados acima, pois, ter a

capacidade de antecipar superior & de monitorar, resguarda a organizacdo de proteger-se de
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eventos inesperados ou nunca ocorridos, que a capacidade de monitoramento, geralmente

baseada em dados historicos, pode ndo conseguir cobrir de maneira eficaz.

Gréafico 9 - Relacdo entre a Capacidade de Monitorar e a Capacidade de Responder
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Fonte: autor.

Na correlacdo entre as capacidades de monitorar e de responder, ao cruzar as respostas
individuais de cada agéncia, relacionando a marcacdo que fizeram na escala entre uma
capacidade e outra, 57% das agéncias mostraram consisténcia na afirmacdo da literatura,
mantendo a mesma intensidade entre as duas capacidades. Enquanto que 35,7% indicaram ter
um melhor desempenho na capacidade de responder em relagdo a capacidade de monitorar,
com apenas 7,3% sinalizando que a capacidade de monitorar prevalece a de responder.

A capacidade de responder também depende da capacidade de monitorar. Sem
monitoramento, 0 sistema deve estar constantemente em estado de alerta para todas as
condigdes possiveis para as quais uma resposta foi preparada. 1sso ndo é possivel nem razoéavel
(do ponto de vista econdmico ou de produtividade). Sem acompanhamento, sem algum tipo de
aviso prévio, toda situagdo sera uma surpresa. Isso claramente ndo é uma condigéo sustentavel
(HOLLNAGEL, 2015).
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Para Patriarca et al. (2017), a capacidade de responder esta vinculada a capacidade de
Monitorar, de compreender as ameacas reais de maneira oportuna e precisa. Uma resposta
eficaz tem, assim, de estar ligada a uma monitoracdo eficaz do estado do sistema e do seu
ambiente operacional, isto €, a aquisicdo de sinais relacionados com situacdes positivas e
negativas.

Para responder, o sistema deve primeiro detectar que algo aconteceu, entdo reconhecer
0 que é e determinar se uma resposta é necessaria e, finalmente, saber como responder, quando
comecar e quando parar (HOLLNAGEL, 2015).

Gréfico 10 - Relacdo entre a capacidade de aprender e a capacidade de antecipar
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Fonte: autor.

No comparativo do gréafico 10, 60,7% das agéncias desempenham as duas capacidades
em igual intensidade. Para 28,57% das agéncias a capacidade de aprender é maior que a
capacidade de antecipar, enquanto que para 10,3% das agéncias ocorre o inverso. Isso
demonstra que as capacidades estdo realmente préximas como indicado no grafico, e reforcam

a opinido de Patriarca (2017) que afirma que um aprendizado eficaz deve levar a escolha de
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indicadores sintéticos e proporciona meios para antecipar potenciais ameacas e oportunidades

futuras.

Gréafico 11 - Relacdo entre a capacidade de responder e a capacidade de aprender
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Fonte: autor.

Ao relacionar a capacidade de responder com a de aprender, foi identificado que 50%
das agéncias desempenham as duas capacidades em igual intensidade. A capacidade de
aprender € superior a de responder para 42% das agéncias enquanto que 7,14% responderam ao

contrario, sendo para elas a capacidade de responder superior a de aprender.
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Gréfico 12 - Relagdo entre a capacidade de monitorar e a capacidade de aprender
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Fonte: autor.

Ao comparar a capacidade de aprender com a capacidade de monitorar, pode-se
observar que 64,28% das agéncias tém capacidade melhor de aprendizado do que de
monitoramento, enquanto que 28,57% desempenham as duas capacidades com a mesma
intensidade e 7,14% monitoram melhor do que aprendem se considerarmos as capacidades para
tal.

A capacidade de responder e a capacidade de monitorar dependem da capacidade de
aprender, a menos que o0 ambiente seja perfeitamente estavel e perfeitamente previsivel. A
aprendizagem eficiente e sistematica a partir da experiéncia requer um planejamento cuidadoso
e recursos amplos (HOLLNAGEL, 2015).

Por fim, o Gltimo cruzamento de dados traz um comparativo entre as respostas

individuais das agéncias para as capacidades de antecipar e de responder:
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Gréfico 13 - Relagdo entre a capacidade de antecipar e a capacidade de responder
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Fonte: autor.

No gréafico observa-se que 64,8% das agéncias possuem a mesma intensidade ao
comparar a capacidade de antecipar com a de responder. 21,43% informaram ter melhor
performance na capacidade de antecipar em relacdo a de responder e 14,28% responderam ao
contrario.

Investigar a relacdo entre as capacidades de resiliéncia nos permite identificar para
qual delas as agéncias mais tém dedicado os seus esfor¢os e como elas se equiparam entre si.
O comparativo abaixo aponta a intensidade com que as agéncias responderam a cada uma das
capacidades, mostrando a relagdo entre elas para que se possa identificar qual a resposta
atribuida a uma capacidade em detrimento de outra. Nesse sentido, pude-se observar que a
capacidade de antecipar, que mantém o melhor indice de equidade com as demais capacidades
(entende-se por equidade o mesmo grau de comparagdo dos respondentes), tem grande
afinidade com as capacidades de responder e de monitorar. No comparativo entre as
capacidades de monitorar e de antecipar, observa-se que a capacidade de antecipar se sobrepde
a de monitorar em todas as respostas, com nenhuma agéncia respondendo ao contrario. A

capacidade de antecipar se equipara ou se sobrep6e a de monitorar em todas as ocasides. Outro
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dado critico estd na relacdo entre a capacidade de monitorar e a capacidade de aprender,
apresentando afinidade em apenas 28,57% dos casos. Estes indicativos podem também ser
observados no grafico resumo abaixo, que relaciona quando as agéncias avaliaram as
capacidades em igual intensidade na escala likert (=) ou quando uma capacidade teve avaliacéo

maior ou menor em relagdo em relagéo a outra (> ou <).

Gréafico 14 - Resumo das relacdes entre as quatro capacidades.

CAPACIDADE DE i CAPACIDADE DE
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CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE
MONITORAR RESPONDER

Fonte: autor.

Em termos gerais, considerando todas as respostas obtidas com o questionério, tanto nas
perguntas principais de cada capacidade quanto nas perguntas especificas que servem para
ilustrar e aprofundar o entendimento de cada uma delas, as agéncias indicaram um grau de
incidéncia de respostas maior nas marcages 04 e 05 da escala Likert, correspondentes a
manifestacdo das capacidades de forma consistente (04) ou plena (05). Tal fato denota as
agéncias respondentes uma performance resiliente, pois demonstraram desenvolver atividades
nesse sentido. Também houve grande incidéncia de respostas na marcacao regular da escala
(03), o que representa que, de uma forma ou de outra a agéncia acaba desenvolvendo atividades
relacionadas a capacidade de resiliéncia de maneira regular.



85

Ao considerar as respostas de todas as questes também se observa um baixo indice de
respostas na escala 01 e 02, o que corrobora para a afirmacdo de que as agéncias em geral
possuem praticas condizentes com as capacidades de resiliéncia. A incidéncia das respostas em

cada uma das perguntas € o que passa a ser analisado em seguida.

4.2.1 Analise da capacidade de antecipar

A pergunta principal da capacidade de antecipar questionava as agéncias se as mesmas
estavam habilitadas para se antecipar a ameacas e oportunidades. Pelo padrdo das respostas
entende-se que as agéncias consideram sim estar capacitadas a isso. Na escala Likert 42,9%
assinalaram a posicdo 4 e 28,6% a posicdo 5, indicando um total de 71,5% acima da média da
escala. Na média simples entre as pontuaces, a capacidade de antecipar apresentou uma nota
média de 4,0 dos 5 pontos possiveis, sendo a segunda capacidade para qual as agéncias mais

estéo preparadas.

Gréfico 15 — Pergunta principal da capacidade de antecipar.

A agéncia esta habilitada para se antecipar a ameacgas e oportunidades
futuras?
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Fonte: autor.

A sequéncia das perguntas busca juntar subsidios para melhorar o entendimento sobre
como a agéncia atua em relacdo a essa capacidade. Os questionamentos a seguir trouxeram 0s

seguintes graficos:
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Gréfico 16 - Pergunta 02 da capacidade de antecipar

As ameacas e oportunidades futuras sao avaliadas constantemente.
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Fonte: autor.

Nota-se que a predominancia das respostas estd na marcacao intermediaria da escala, o
que demonstra que avaliar ameacas e oportunidades futuras é uma pratica ndo tdo constante em
pelo menos 42,9% das agéncias. No entanto, 35,7% ja sinalizam fazer isso com certa frequéncia
enquanto que 21,4% executam essa atividade de forma plena. O que aponta uma certa
inconsisténcia nas respostas se compararmos a pergunta principal da categoria com esta
primeira pergunta especifica. As agéncias apontaram que em sua grande maioria estdo
habilitadas a se antecipar a oportunidade e ameacas futuras, no entanto, ao serem questionadas
se avaliam constantemente as ameacas e oportunidades, a incidéncia das respostas indica um

potencial menor a essa capacidade.
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Gréfico 17 — Pergunta 03 da capacidade de antecipar

Para olhar para o futuro e buscar antever ameacas e oportunidades, a
agéncia busca constantemente informagdes e conhecimentos externos.
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Fonte: autor.

Ja o grafico 17, demonstra que mais de 78% das agéncias busca de alguma forma
informacdes e conhecimentos externos para antever ameacas e oportunidades (somando as
marcagdes 04 e 05), com 28,6% demonstrando fazer isso de forma plena, e 50% de forma

consistente. Apenas 21,4% apontam desenvolver essa atividade de forma regular.

Gréfico 18 - Pergunta 04 da capacidade de antecipar

As expectativas quanto as ameacas e oportunidades sdo compartilhadas
com todos na agéncia, de forma ampla e consistente.

28 respostas
15

12 (42,9%)
10

8 (28,6%)

4 (14,3%)
2 (7.1%) 2 (7,1%)

Fonte: autor.
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Quanto ao compartilhamento das expectativas a cerca das ameacas e oportunidades ja
h& um padréo de respostas mais disperso. Demonstrando que compartilhar a expectativas ndo e
uma pratica tdo comum para pelo menos 14,2% das agéncias (somatorio das marcaces na
escala 01 e 02). Predominou a incidéncia na escala 03, mostrando que 42,9% das agéncias
realiza essa atividade de forma regular, 14,3% de forma um pouco mais consistente enquanto
que 28,6% compartilham as expectativas quanto as ameacas e oportunidades de forma plena.
Esse foi 0 questionamento mais critico quanto as respostas, apresentando a maior dispersao

entre 0s questionamentos dessa capacidade.
Gréfico 19 - Pergunta 05 da capacidade de antecipar
A agéncia consegue enxergar mais oportunidades do que ameacas em seu

negocio.

27 respostas

8 (29,6%) 8 (29,6%)
7 (25.9%)

4 (14.8%)

0 (0%)

Fonte: autor.

Enxergar mais oportunidades do que ameacas em seu negdcio teve 29,6% das agéncias
respondendo que sim, enxergam isso de forma plena e 0 mesmo nimero respondendo que tém
essa visdo de forma regular, devendo enxergar tanto ameagas quanto oportunidades na mesma
intensidade em seus negdcios. Outros 25,9% das agéncias responderam ter uma Visdo
intermediaria entre o pleno e o regular. Com um perfil um pouco mais conservador 14,8%
indicam enxergar um pouco mais de ameacas do que de oportunidades.
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Gréfico 20 - Pergunta 06 da capacidade de antecipar

A agéncia consegue enxergar as consequéncias das mudancas inerentes
as ameacas e oportunidades
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Fonte: autor.

Conseguir enxergar a consequéncia das mudancas foi um outro questionamento
levantado, onde 35,7% informou conseguir desempenhar essa atividade de forma regular,
enquanto que 28,8% desempenham a mesma atividade de forma plena. Para outros 35,7% das

agéncias, essa atividade € desenvolvida de forma intermediaria entre o regular e o pleno.

Gréfico 21 - Pergunta 07 da capacidade de antecipar

A agéncia possui uma visao clara do futuro do seu segmento/mercado.
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Fonte: autor.
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Quando expostas a afirmativa se possuem uma visdo clara do futuro do seu
segmento/mercado, também houve uma predominéncia das respostas na marcacao regular da
escala, com 35,7% das agéncias. Outras 28,6% afirmam ter sim uma visdo clara do seu
segmento/mercado, 21,4% informam ter uma visdo um pouco menos consistente, o que juntas
representam 50% do total das respostas O numero de agéncias que informou ter uma visdo

menos clara do futuro, porém ndo inexistente, correspondeu a 14,3% das respostas.

Gréafico 22 - Pergunta 08 da capacidade de antecipar

A agéncia busca informagoes sobre a evolugao tecnoldgica e consegue
antever as consequéncias das inovagdes para o seu negocio.
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Fonte: autor.

Ao serem questionadas sobre a evolucdo tecnoldgica e se buscam informacGes para
antever as consequéncias ao seu negocio, 42,9% das agéncias afirmam fazer isso de forma
consistente e 28,6% de forma plena. Ao mesmo tempo, 28,6% também indicam realizar tal
atividade de forma regular.

Se o ambiente de trabalho € dindmico, mas estavel, a antecipacdo pode ndo ser
necessaria. Mas se 0 ambiente muda mesmo um pouco durante a vida Util do sistema, a

antecipacéo se torna claramente necessaria (HOLLNAGEL, 2015).
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4.2.2 Analise da capacidade de monitorar

Ao serem questionadas sobre a capacidade de monitorar, através da pergunta principal
desta categoria, buscando saber se a agéncia estd habilitada a identificar alteracbes nas
condigdes internas e externas que possam afetar sua operagdo, 50% das agéncias assinalaram a
posicdo 03 na Escala Likert, demonstrando que metade das agéncias desempenha essa atividade
de forma regular. Outros 35,7% das agéncias informaram de forma um pouco mais consistente
estarem habilitadas para a funcdo enquanto 14,3% delas informam realizar tal atividade de

forma plena.

Gréfico 23 - Pergunta principal da capacidade de monitorar

A agéncia esta habilitada a identificar alteragées nas condigdes internas e
externas que possam afetar sua operagao?

15

10

10 (35,7%)

o

4 (14,3%)

0 (0%) 0(0%)

1 2 3 < 5

Fonte: autor.

A capacidade de monitorar esta relacionada a “saber o que procurar ou monitorar 0
que é ou poderia afetar seriamente o desempenho do sistema no curto prazo - positiva ou
negativamente. O monitoramento deve cobrir o desempenho do proprio sistema, bem como o
que acontece no ambiente.” (HOLLNAGEL. 2015, p.3)

A lista de indicadores que a agéncia monitora com frequéncia, organizados nas
categorias do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992): Financeiro, Clientes e

Mercado, Processos e Capacidade Organizacional, trouxeram as seguintes respostas:
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Gréfico 24 - Indicadores da capacidade de monitorar

INDICADORES FINANCEIROS (Faturamento geral do negécio, Metas INDICADORES DE CLIENTES £ MERCADO {A¢30 de concorrentes,
financeiras, Rentabilidade por chentes/servicos, Situaglo fiscal/contdbil, etc.) Prospecgiio, Satisfagio de Clientes, R, tunidades e Amesgas do negacio, ete )
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INDICADORES DE PROCESSOS (Eficiéncia na gestéio, Rotinas operacionals, INDICADORES DE CAPACIDADE ORGANIZACIONAL (Conhecimentos e
Processos intermnos, Recursos hurmanos, ete ) hab#dades técnicas, Desempenho da e... segmento, Recursos mateniais, etc.)
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Os indicadores financeiros foram apontados pelas agéncias como sendo o indicador
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Fonte: autor

monitorado com maior frequéncia, tendo 55,6% das agéncias respondendo que o0 monitoram de
forma plena e 25,9% de forma um pouco menos consistente, porém ainda dentro da marcacao
4 na Escala Likert.

Os outros 03 indicadores também foram considerados pelas agéncias como relevantes
com predominancia na marcacdo 04 da escala em cada um deles.

Os indicadores de Clientes e de Mercado trouxeram um percentual de 46,4% das
agéncias informando que monitoram com uma certa frequéncia estes tipos de indicadores, e
25% indicando monitora-los de forma plena. Ja os indicadores de Processos trouxeram um
percentual de 42,3% das agéncias monitorando-os de forma consistente, com 26,9% de forma
regular e 23,1% de forma plena.

Os indicadores de Capacidade Organizacional apresentaram um comportamento um
pouco mais homogéneo entre as escalas 3, 4 e 5, indicando que 32,1% das agéncias 0 monitoram
de forma regular, 39,3% monitora de forma consistente e 28,6% de forma plena.
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Gréfico 25 - Pergunta 03 da capacidade de monitorar

A avaliagao dos indicadores é feita continuamente, sempre se sabe o
status atual de cada um deles.

28 respostas

10,0
9(32,1%) 9(32,1%)
75

1
5o 6 (21,4%)

4 (18,3%)

25

0 (0%)
0,0

Fonte: autor.

Ao observarmos a frequéncia com que os indicadores sdo avaliados, 32,1%
responderam que o fazem com uma frequéncia regular enquanto outros 32,1% responderam
fazé-lo de forma um pouco mais consistente. O percentual de agéncias que avalia os indicadores
continuamente, sabendo sempre o status atual de cada um deles, foi de 21,4%. O monitoramento
melhora a capacidade do sistema de lidar com possiveis eventos de curto prazo - ameagas e
oportunidades. Para que o monitoramento seja flexivel, sua base deve ser revisada de tempos
em tempos (HOLLNAGEL, 2015)

Gréfico 26 - Pergunta 04 da capacidade de monitorar

Os indicadores sao mais voltados a oportunidades do que a ameacas.

28 respostas
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Fonte: autor.
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Quanto a avaliacdo dos indicativos, se 0s mesmos estdo mais voltados as oportunidades
do que as ameacas, 39,3% ficaram no meio termos, equilibrando os indicadores entre as duas
caracteristicas. Outros 28,6% das agéncias informaram que sim, seus indicadores sdo mais
voltados as oportunidades do que as ameacas, e 21,4% respondem que a quantidade de
indicadores de oportunidades é levemente maior que a de ameagas. O restante das agéncias,
10,7% responderam que seus indicadores de ameacas € que sdo ligeiramente maiores que os de

oportunidades.

Gréfico 27 - Pergunta 05 da capacidade de monitorar

Os indicadores analisam informagdes cruzadas e nao apenas dados
isolados.

28 respostas
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Fonte: autor.

Ao questionar as agéncias sobre o cruzamento de informagdes, para entender se seus
indicadores utilizam informagfes cruzadas e ndo apenas dados isolados as respostas
apresentaram um padrdo levemente homogéneo entre as marcagoes 2 e 4, com 25% cada, e 3 e
5 com 21,4%. Em termos gerais, pode-se afirmar que os indicadores considerados pelas

agéncias ndo sdo considerados isoladamente em pelo menos 92,9% das respostas.
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Gréfico 28 - Pergunta 06 da capacidade de monitorar

A agéncia possui o conhecimento necessario para interpretar os
indicadores.
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Fonte: autor.

Ao serem questionadas se possuem 0 conhecimento necessario para interpretar 0s
indicadores, a grande maioria respondeu entre sim, de forma consistente 35,7% ou plena 28,6%.
As agéncias que responderam de forma regular correspondem a 28,6%, com 7,1% informando

que possuem o conhecimento porém de forma inconsistente.

4.2.3 Analise da Capacidade de Responder

Ao serem questionadas sobre a Capacidade de Responder, através da pergunta principal
dessa categoria, as agéncias responderam que, quando ocorre um acontecimento inesperado
35,7% delas conseguem agir com rapidez e eficAcia maxima. Ao mesmo tempo 28,6%
assinalaram a marcacao 04 da Escala Likert, considerando assim que conseguem responder de
forma consistente, e outros 28,6% das entrevistadas também assinalaram a marcacdo 03 da
escala, representando essa capacidade de forma regular, com apenas 7,1% assinalando a escala

02, inconsistente.
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Gréfico 29 - Pergunta principal da capacidade de responder

Quando ocorre um acontecimento inesperado a agéncia consegue agir com
rapidez e eficacia?

28 respostas

10,0

10 (35,7%)

75 8 (28.6%) 8 (28,6%)

50

25
2 (7,1%)

0 (0%)
0,0

Fonte: autor.

A importancia da Capacidade de Responder esta em “saber o que fazer ou ser capaz de
responder a mudancas regulares e irregulares, distdrbios e oportunidades ativando acdes
preparadas ou ajustando 0 modo atual de funcionamento.” (HOLLNAGEL, 2015, p. 3)

Os gréaficos abaixo trazem os tipos de acontecimentos para 0s quais as agéncias estdo
prontas a agir, agrupados também pelas categorias principais do Balanced Scorecard

(Financeiro, Mercado, Processos e Capacidade Organizacional) teve-se as seguintes respostas:
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Grafico 30 - Indicadores da capacidade de responder

FINANCEIROS (Perda de receita, Reducdo na rentabllidade, Mudangas MERCADOQ (Perda de chentes, Agio de concorrentes, Insatisfagio de
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PROCESSOS (Turnover da equipe, Volume exira de trabalho, Necessidade CAPACIDADE ORGANIZACIONAL (Necessidade de novos conhecinentos,
de novos servigos, etc.) Surgimento de novas tecnologias, Demanda por novos servigos, etc.)
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Fonte: autor.

Entre os quatro tipos de acontecimentos as agéncias declararam estar mais preparadas a
agir aos acontecimentos de Processos se somarmos todos 0s pontos das categorias, onde 32,1%
das agéncias declararam estar de forma plena a agir em casos como turnover de equipe, volume
extra de trabalho etc.

A prontiddo em agir de forma plena teve menor incidéncia nos indicadores financeiros,
demonstrando que os acontecimentos inesperados que envolvam o fator financeiro das
agéncias, como perda de receita ou reducdo em rentabilidade, podem ser os mais prejudiciais
as agéncias, onde apenas 17,9% delas se declararam prontas a agir.

Ao mesmo tempo, 7,1% das agéncias declararam que sua prontiddo para agir a
acontecimentos de mercado € inexistente, ou insuficiente como indicaram outras 14,3% das
agéncias, destacado aqui pelo fator de ao longo da pesquisa ter aparecido pouca incidéncia nas

marcacdes 01 e 02, e neste indicador chegou a 21,4% se somadas as duas marcagoes.
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Gréfico 31 - Pergunta 03 da capacidade de responder

A agéncia sempre considera os fatores internos e externos para responder
a um acontecimento.
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Fonte: autor.

Grande parte das agéncias considera os fatores externos para responder a um
acontecimento, com 35,7% das agéncias respondendo que realizam isso de forma plena, 28,6%
de forma consistente, 25% de forma regular, e apenas 10,7% de forma inconsistente. Nenhuma
das agéncias informou que ndo considera os fatores externos para responder aos

acontecimentos.

Gréfico 32 - Pergunta 04 da capacidade de responder

A agéncia responde aos acontecimentos levando em consideragao os prés
e contras das agdes.
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Fonte: autor.
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Ao serem questionadas se: ao responder aos acontecimentos as agéncias levam em
consideragdo os pros e contras, teve-se uma das maiores incidéncias de respostas na marcagéo
5 da escala, com um percentual de 46,4%, mostrando que boa parte das agéncias pondera suas

acdes com os pros e contras.

Gréfico 33 - Pergunta 05 da capacidade de responder

Os tipos de resposta que a agéncia da aos acontecimentos sao
sustentados em estudos e modelos previamente estabelecidos.
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Fonte: autor.

Para 28,6% das agéncias, as respostas dadas aos acontecimentos sé@o plenamente
sustentadas em estudos ou modelos previamente estabelecidos, enquanto que para 17,9% das
agéncias essa é uma afirmativa consistente, porém ndo plena. Para a maioria das agéncias,
39,3%, esta seria uma afirmativa regular.

As organizagdes enfrentam constantes adversidades, e 0 modo como elas encaram e
reagem a estas adversidades pode torna-las frageis e inflexiveis, seja respondendo de forma
rigida, ou flexivel e adaptavel, ou seja respondendo pela ativacao de um repertorio de
competéncias e rotinas que restaurem a sua eficacia e promovam crescimento (SUTCLIFFE;
VOGUS, 2003; LENGNICK-HALL; BECK, 2005).

Nenhum sistema, organizagao ou organismo pode sobreviver a menos que seja capaz de
responder ao que acontece (HOLLNAGEL, 2015).
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4.2.4 Analise da Capacidade de Aprender

Ao serem questionadas se fazem um bom uso das oportunidades de aprendizado
resultante de acontecimentos passados, a grande maioria das agéncias afirmou que sim, que
aproveitam essas oportunidades, marcagdo 04 e 05 da escala, sendo que 57,1% assinalaram a
posicdo 04, dando a entender que ainda poderiam desenvolver melhor essa atividade, enquanto

35,7% dizem fazé-la de forma plena e apenas 7,1% marcaram a posic¢éo 03.

Gréfico 34 - Pergunta principal da capacidade de aprender

A agéncia faz um bom uso das oportunidades de aprendizado resultante de
acontecimentos passados.
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Fonte: autor.

A Capacidade de Aprender esté relacionada a “saber o que aconteceu, ou ser capaz
de aprender com a experiéncia, em particular para aprender as licdes certas da experiéncia
certa. (Isto corresponde ao aprendizado de lago duplo descrito por Argyris & Schon, 1974.)”
(HOLLNAGEL, 2015, p. 4)

Coutu (2002), Hamel & Valikangas (2003) e Lengnick-Hall & Beck (2005, 2009)
definem resiliéncia organizacional como a habilidade de uma organizagdo em desenvolver
respostas situacionais a rupturas que representem ameagas potenciais a sobrevivéncia da
organizacao, que possibilitem & organizacao capitalizar o desenvolvimento em tais situagdes,

se engajando em atividades transformadoras e restauradoras de sua capacidade responsiva.
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Os demais questionamentos serviram para embasar ainda mais a avaliagdo quanto a
Capacidade de Aprender das agéncias de publicidade e propaganda de Santa Catarina,

auxiliando a compreender melhor a manifestacdo dessa capacidade.

Gréfico 35 - Pergunta 02 da capacidade de aprender

Os acontecimentos sao sempre estudados pela agéncia, que busca
entender o que o motivou e compreender seu impacto no negécio.
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Fonte: autor.

Para metade das agéncias, a afirmativa desta questdo, de que os acontecimentos sao
sempre estudados pela agéncia, que busca entender o que o motivou e compreender seu
impacto, é consistente porém nao plena. As agéncias que informaram desenvolver essa
capacidade plenamente representam 32,1%.

Contar com que frequéncia algo acontece nao é aprender. Saber quantos acidentes
ocorreram, por exemplo, ndo diz nada sobre por que eles ocorreram, nem nada sobre as muitas
situacGes em que os acidentes ndo ocorreram. E sem saber por que algo acontece, bem como
saber por que isso ndo acontece, é impossivel propor formas eficazes de melhorar a seguranca
(HOLLNAGEL, 2015).



102

Gréfico 36 - Pergunta 03 da capacidade de aprender

A agéncia desenvolve e/ou estimula a capacitacao da equipe para que
exista aprendizado com os acontecimentos que ela enfrenta.
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Fonte: autor.

Boa parte das agéncias, 53,6%, desenvolvem ou estimulam a capacitacédo da equipe para
que exista aprendizado com os acontecimentos que enfrenta de forma consistente e 32,1% de
forma plena. As agéncias que desenvolvem tal atividade de forma regular correspondem a

14,3%, sem nenhuma incidéncia nas marcagdes 1 e 2.

Gréfico 37 - Pergunta 04 da capacidade de aprender

A agéncia realiza agées de benchmarking para melhorar seu desempenho,
buscando conhecimentos que contribuam com ...de resiliéncia.
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Fonte: autor.
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As acdes de benchmarking para melhorar o desempenho das agéncias, buscando
conhecimentos que contribuam com as capacidades de resiliéncias teve um total de 53,6% das
agéncias respondendo que as fazem de forma consistente, 21,4% de forma plena e 25% de

forme regular.

Gréfico 38 - Pergunta 05 da capacidade de aprender

A agéncia promove o compartilhamento de melhores praticas, ligoes
aprendidas e dos conhecimentos necess...ia da sua capacidade de resiliéncia.
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Fonte: autor.

Quanto ao compartilhamento de melhores praticas, licdes aprendidas e conhecimentos,
35,7% das agéncias realizam tal atividade de forma regular, 28,6% de forma consistente e
21,4% de forma plena. Apenas 14,3% afirmaram que promovem tais iniciativas porém de forma

inconsistente.
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Gréfico 39 - Pergunta 06 da capacidade de aprender

A agéncia possui iniciativas de reten¢cao de conhecimentos criticos.
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Fonte: autor.

A retencdo de conhecimentos criticos € regular para 57,1% das agéncias. Apenas
21,4% possuem iniciativas de forma plena e 17,9% de modo consistente. Uma Unica agéncia
respondeu possuir acdes de retencdo de conhecimentos criticos de forma inconsistente.

Para Sutcliffe e Vogus (2003), a capacidade de resiliéncia depende tanto de uma
avaliacdo retrospectiva quanto do fortalecimento de competéncias atuais para fazer ajustes

futuros.

4.3 CONSIDERACOES SOBRE AS CAPACIDADES DE RESILIENCIA ENCONTRADAS

Consideracdes que podem ser extraidas desse estudo, contribuindo para atingir o
objetivo geral deste trabalho, estdo pautadas na incidéncia e na manifestacdo das capacidades
de resiliéncia aqui apresentadas.

A principal capacidade de resiliéncia encontrada nas agéncias de publicidade e
propaganda de Santa Catarina é a capacidade de aprender, sendo que as agéncias responderam
fazer um bom uso das oportunidades resultantes de acontecimentos passados. 1sso pode ser
compreendido pelo extenso periodo de instabilidade pelo qual as agéncias tém passado, que
vem forcando-as a adotar diferentes estratégias para a manutengdo do seu negdécio. Para Sevile
et al. (2008), a definicdo de resiliéncia reside na capacidade que uma organizacdo desenvolve
para sobreviver e aprender com desenvoltura e crescimento sustentavel mesmo em momentos

de crise. Hollnagel (2010) define a capacidade de aprender como a capacidade de abordar o
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potencial, o que corrobora com 0 momento atual das agéncias, destacado por Marques et al.
(2014) em que buscam por um novo modelo ainda a se consolidar. Para Hollnagel (2015), a
caracteristica da capacidade de aprender denota de uma organizacdo com capacidade de
considerar possiveis eventos futuros, condi¢cBes ou mudangas de estado que possam afetar a
capacidade de funcionamento da organizacao — seja positiva ou negativamente - como inovacgao
tecnoldgica, mudancas nas necessidades dos clientes, nova legislacdo, etc. Mallack (2018)
contribui complementando que a organizacdo resiliente projeta e implementa acoes efetivas
para fazer com que a organizacdo avance, aumentando assim a probabilidade de sua prépria
sobrevivéncia.

OrganizagOes que possuem a capacidade de aprender destacada das demais, teriam,
como consequéncia, apds o periodo de aprendizado, além da adequacdo/manutencdo do seu
negocio em si, 0 desenvolvimento de boas praticas de monitoramento (Patriarca et al. 2017).
Hollnagel (2015) destaca que “a capacidade de responder e a capacidade de monitorar ambas
dependem da capacidade de aprender, a menos que 0 ambiente seja perfeitamente estavel e
perfeitamente previsivel.” No entanto, o estudo apresenta que a capacidade de monitorar foi
justamente a que as agéncias apresentaram a menor disposic¢ao para uma performance resiliente.
O que poderia explicar tal fato é que, pelo constatado, as agéncias estdo muito mais em estado
de alerta, prontas para adquirir conhecimentos e novas habilidades ao seu negécio, ou definir
estratégias a partir dos acontecimentos ou oportunidades apontadas pelo mercado do que
controlando ou monitorando cenarios com indicadores em si. A instabilidade do segmento
talvez ndo permita uma capacidade de monitorar plena, justamente pelo fato de que o modelo
que se trabalhava até entdo como o ideal para 0 negdcio das agéncias ja ndo é mais garantido
como um modelo propriamente dito (MARCONDES, 2016; OPERAND, 2019).

Outro indicativo deste trabalho e que também encontra sustentacéo teorica € o fato de a
capacidade de monitorar ter se manifestado em uma intensidade mais baixa que a capacidade
de responder. Quem responde a acontecimentos sem necessariamente monitorar, ou sem ter o
monitoramento como uma pratica mais constante, € alguém que age mais empiricamente ou
estd acostumado a agir e dar respostas sem necessariamente se apoiar em sinais de alerta. O que
representa outra carateristica de organizacGes que atuam em sistemas mais turbulentos
vivenciando mudancas de curso mais repentinas. S&o organizagdes que respondem e ja agem
por instinto, estdo mais prontas para responder a problemas que se tornaram cotidianos do seu
mercado, mas que talvez sofram em um longo prazo pela auséncia ou pouca pratica de
acompanhar indicadores importantes para a gestdo do negécio (HOLLNAGEL, 2011; 2015).
Um alerta de Hollnagel (2015) é que uma organizagéo incapaz de responder esta condenada,
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possivelmente a curto prazo e definitivamente a longo prazo. A resposta pode, no entanto, ndo
ser eficaz se o conjunto de respostas for fixo.

Se, por sua vez, as agéncias monitoram mal, 0 que pode ser consequéncia de suas
estruturas reduzidas como apontado pelo Censo Agéncias 2019 (2019), seus gestores estdo mais
ocupados com questBes operacionais do negocio do que com estratégia, e tm uma capacidade
de resposta melhor que a de monitorar, podemos dizer que a agéncias possuem um bom
potencial de resiliéncia, visto que, como defendido por Hamel e Valikangas (2003) a resiliéncia
é a capacidade de mudar antes que a mudanca se torne Obvia. Desta forma as agéncias nao
estariam se prejudicando pelo fato de ndo monitorarem seu ambiente na mesma intensidade
com que desempenham as outras capacidades de resiliéncia.

A escala das capacidades de resiliéncia apresentada no estudo mostra que as agéncias
estudadas tém uma boa capacidade de antecipar, o que pode ser entendido como fruto de quem
vivencia um ambiente turbulento e em transformacéo, tem a capacidade de aprender mais
agucada e ao mesmo tempo monitora com menos intensidade do que responde. Uma
consequéncia possivel pode ser o impacto negativo na qualidade das suas acdes de resposta e
no que de fato as agéncias estdo olhando para se antecipar.

Consideracdo importante a ser feita esta na relagdo tracada entre as capacidades, pois
consideram ndo apenas a pontuacdo isolada dada por cada agéncia as perguntas principais de
cada capacidade, mas relacionam o peso que as mesmas atribuiram para as capacidades entre
si, 0 que nos traz outros apontamentos quanto a manifestacdo da resiliéncia organizacional nas
agéncias de publicidade e propaganda do estado.

Aprender e monitorar tiveram a menor afinidade (28,7%) e isoladamente foram as duas
capacidades com maior e menor pontuacdo geral. A relacdo das respostas confirma uma baixa
dependéncia entre as capacidades. A avaliacdo positiva da capacidade de aprender ndo é
influenciada pela capacidade de monitorar, e neste contexto os aprendizados obtidos pelas
agéncias serdo muito mais em virtude de acontecimentos do que de indicadores ou algo pelo
qual a agéncia ja esteja preparada, o que pelo dinamismo do mercado e pela busca de um novo
modelo de negdcio para as agéncias pode ser algo aceitavel. Encontramos aqui um contraponto
no que Patriarca et al. (2017) traz como sendo a congruéncia entre as duas capacidades, pois
pressupde que os aprendizados dependem de oportunidades razoaveis para tal, o que seria
proporcionado também por um bom mecanismo de monitoramento.

No entanto, a capacidade de monitorar encontrou afinidade com a de antecipar para 64%
das respondentes, que indicaram desempenhar as duas capacidades em igual intensidade. O que

indica que, nesses casos, as agéncias estdo pautadas em acompanhar seu negécio através de
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indicadores de monitoramento ao mesmo tempo em que estdo buscando enxergar ameacgas e
oportunidades futuras. Neste ponto o trabalho de Patriarca et al (2017) traz certo amparo ao
afirmar que a capacidade de antecipar esta relacionada a prever eventos futuros com base em
dados passados. Outra afinidade destacada foi entre as capacidades de aprender e de responder,
onde 64,8% das agéncias responderam desempenha-las com a mesma intensidade, o que
poderia explicar o estado de alerta comentado anteriormente pelo qual as agéncias parecem
estar preparadas. Essa relacdo encontra um amparo nas afirmacfes de Holnagel (2015) que
destaca, que, a menos que o ambiente do sistema seja completamente estavel, as respostas
devem mudar e desenvolver com o tempo, 0 que significa que o sistema deve ser capaz de

aprender.

A capacidade de responder também depende da capacidade de monitorar. Sem
monitoramento, o sistema deve estar constantemente em estado de alerta para todas
as condi¢des possiveis para as quais uma resposta foi preparada. Isso ndo é possivel
nem razodvel (do ponto de vista econdmico ou de produtividade). Sem
acompanhamento, sem algum tipo de aviso prévio, toda situacdo serd uma surpresa.
Isso claramente ndo é uma condigdo sustentavel. Tanto a resposta como a monitoria
devem, além disso, ser revistas ou ajustadas com base nas experiéncias, ou seja, com
base na aprendizagem. A aprendizagem deve servir para fortalecer ou reforcar aquilo
que funcionou bem e mudar ou ajustar aquilo que ndo funcionou bem (HOLLNAGEL,
2015).

O aprofundamento nas perguntas especificas traz melhores subsidios para a
compreensdo das capacidades de resiliéncia manifestadas, melhorando assim o entendimento e
compreensdo dos dados obtidos nesse estudo. E o caso de uma primeira incompatibilidade
encontrada na capacidade de antecipar. De modo geral as agéncias informaram que estdo
habilitadas a se antecipar a ameacas e oportunidades futuras, mas ndo indicaram que avaliam
constantemente ameacas e oportunidades futuras. O que justificaria aqui a fragilidade da
capacidade de monitorar. O fato de que 78% das agéncias buscam conhecimentos externos de
forma consistente ou plena para olhar para o futuro e antever acontecimentos, também pode se
relacionar a um perfil mais restrito e simplista indicado pelas agéncias. Essa critica quanto a
capacidade de monitorar ter se manifestado em baixa intensidade nas organizacGes estudadas,
também encontra fundamento no fato de que grande parte das agéncias sdo estruturas pequenas
a medias, com baixo nivel hierarquico e com boa parte dos socios desempenhando atividades
fim dentro de suas estruturas, conforme o Censo Agéncias 2019 (2019).

Outro apontamento € que o compartilhamento das expectativas quanto a ameacas e
oportunidades é regular no ambiente das agéncias, 0 que pode ser explicado pelo comentario

acima quanto ao perfil das agéncias enquanto organizacfes, que possuem estruturas mais
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achatadas e com grande poder de deciséo e concentracdo de informagdes estratégicas na méo
dos donos.

O tom de otimismo vem pelo fato de que ha mais agéncias enxergando oportunidades
do que ameacas em seu negdcio, além de responderem que conseguem enxergar as
consequéncias das mudancas inerentes a esse processo. Nesse sentido, metade das agéncias
informam possuir uma visdo clara do futuro do segmento/mercado. Cerca de 71,5% informaram
que buscam informacdes sobre a evolucdo tecnoldgica e conseguem antever consequéncias das
inovac0es, de forma consistente ou plena.

Monitorar, foi a capacidade com a menor pontuagdo na pergunta principal. Ao explorar
as perguntas especificas identifica-se que o conjunto de indicadores mais utilizados pelas
agéncias sdo os financeiros, que geralmente sdo 0s primeiros, ou Unicos indicadores em
estruturas menores ou hierarquicamente achatadas e pequenas.

Processos e indicadores de mercado sdo pouco explorados na capacidade de
monitoramento. Tradicionalmente estes tipos de indicadores estdo mais relacionados com
empresas de porte um pouco maior e que conseguem trabalhar ou ter departamentos especificos
de inteligéncia de mercado. Mas nos dias atuais ndo seria este um pretexto ou algo que as
agéncias ndo pudessem incorporar em seus processo e competéncias. O que justifica é o fato de
muitas agéncias terem seus socios envolvidos diretamente na operacdo e assim, em estruturas
enxutas, terem menos foco estratégico.

H& um maior nimero de agéncias dizendo que conseguem enxergar mais oportunidades
do que ameacas em seu negocio, do que agéncias informando que seus indicadores estdo mais
voltados a oportunidades do que ameagas. O que corrobora com o tom de otimismo destacado
acima, mas também alerta para um fato importante: ou elas monitoram fatores mais criticos e
negativos do negdcio, ou/e reforca o fato de que sua capacidade de monitorar é mais restrita.
Para as agéncias, a visdo em antecipar € algo mais empirico e a grande maioria delas utiliza
dados mais simples, sem cruzamentos ou indicadores mais complexos.

Responder foi considerada uma capacidade acessoria, pois possui boa inter-relagdo com
as demais. Quem monitora bem tem melhor capacidade de responder. Por consequéncia, quem
monitora pouco acaba respondendo mais instintivamente a sinais mais inesperados do que
previsiveis. As respostas ndo sdo necessariamente pautadas em modelos previamente
estabelecidos. O que corrobora novamente com a afirmacéo e a justificativa das estruturas mais
simples das agéncias.

Nas perguntas especificas, a capacidade de aprender pode ser melhor compreendida e a

afirmacéo de que € a capacidade melhor desempenhada pelas agéncias encontra amparo nas
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respostas das agéncias. Fazer um bom uso das oportunidades de aprendizado resultantes de
acontecimentos passados, é verdade para 57,1% de forma consistente e 35,7% de forma plena.
Os acontecimentos sdo estudados pelas agéncias para entender o que 0s motivou e aprender
com seu impacto. Elas estimulam a capacitacdo da equipe para que exista aprendizado com o
que enfrentam, buscam benchmarking com melhores praticas, mas tém novamente no
compartilhamento o seu ponto mais critico, com poucas agéncias informando que o priorizam
em suas agoes.

A capacidade de aprender pode ser considerada como a principal capacidade de
resiliéncia manifestada pelas agéncias de propaganda estudadas? A variancia entre a capacidade
com maior pontuagdo e a com menor foi de apenas 15%. Desta forma, prefere-se entender de
que a capacidade de aprender apresentou maior adequacdo ao perfil das agéncias. Nas perguntas
diretas, nas especificas e também nos comparativos, foi a capacidade que se sobressaiu entre as
demais. O que pode explicar a manifestagéo superior desta capacidade considerando o contexto
das agéncias de publicidade e propaganda estudadas? Em um resgate histérico cabe ressaltar
gue o segmento de comunicacao, em especial 0 nicho das agéncias, € um mercado que sempre
demandou a busca por tendéncias. Sejam elas para entregar um novo conceito de marca ou um
novo padréo de comunicacao aos seus clientes, ou sejam elas o futuro em si do seu negécio que
desde sempre vivenciou avancos tecnoldgicos em seu processo. Isso faz com que o
desenvolvimento de atividades que busquem aprendizado e evolugédo tenha se tornado uma
constante no dia-a-dia de boa parte das agéncias. Ao longo de sua historia elas sempre
precisaram ficar atentas a mudancas em processos produtivos e ao incremento tecnoldgico da
comunicagdo como um todo para poderem acompanhar 0s avangos que sempre ocorreram em
sua area. E ao longo desse periodo sempre acompanharam as turbuléncias de mercado e, dada
sua proximidade com a atividade econémica como ja demonstrado na fundamentacao teérica
sofreram os impactos positivos e negativos dos diferentes ciclos. De acordo com os dados gerais
obtidos no SINAPRO/SC, cabe também destacar que desde 2008 o mercado de comunicacao
vem sofrendo uma transformacéo mais significativa, saindo do periodo de ouro da propaganda
brasileira para desembarcar em uma realidade mais restrita de verba e fortemente impactada
pela revolucéo tecnoldgica dando uma reviravolta em padrdes de comunicacdo que vinham se
sustentando ha muito tempo. Tal fato se agravou ainda mais a partir de 2015, com os reflexos
ainda maiores da crise politica e econémica do Brasil e com a acelerada revolucéo tecnologica
impactando diretamente o segmento de comunicagdo. Desde entdo a busca das agéncias pelo
seu real papel no trade de comunicagéo e 0s questionamentos por um novo modelo de negdcio

passou a fazer parte do cotidiano das agéncias.
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4.4 RECOMENDACOES

O instrumento utilizado nesse estudo proporciona tracar um panorama sobre a
manifestacdo da resiliéncia organizacional na estrutura das empresas pesquisadas,
possibilitando entender quais capacidades de resiliéncia as organizagdes estdo mais preparadas.
Com isso, consegue-se tracar um entendimento sobre a manifestacdo do tema Resiliéncia
Organizacional nas agéncias de publicidade e propaganda do Estado de Santa Catarina. Desta
forma atingimos o objetivo geral deste trabalho, o de analisar a capacidade de resiliéncia
organizacional manifestada nesse ambiente, e com isso é possivel propor intervencdes e
recomendacOes a serem repassadas tanto para as agéncias quanto para organizagfes com
caracteristicas de negdcio e estrutura semelhantes, bem como para a area académica que estuda
0 tema.

Como proposta de intervencdo e recomendacdes deste estudo foram elencados os

seguintes itens:

A) Considerar a Resiliéncia Organizacional como ferramenta de gestéo.

O estudo mostrou que a Resiliéncia Organizacional possui uma boa aderéncia ao
negécio das agéncias. A contemporaneidade do assunto relacionada as caracteristicas do
ambiente de neg6cio em que estdo inseridas, fez com que os apontamentos do estudo
mostrassem a resiliéncia organizacional manifestada de forma positiva em suas estruturas. Os
achados encontraram amparo tedrico e em termos praticos puderam ser apreciados pelas
agéncias, mesmo que se apresentando como uma dimensdo de analise ainda inédita.

Desta maneira, por entender que a resiliéncia organizacional compde um fator relevante
de estudo e andlise no contexto atual das agéncias, sugere-se que seja incorporado como uma
categoria de andlise das organizac@es, complementando os demais indicativos que as agéncias
ja vém utilizando tradicionalmente. Garantir as capacidades de resiliéncia organizacional
corresponde a garantir os atributos necessarios para ajustar seu funcionamento antes, durante,
ou depois das mudangas e dos disturbios, de modo que possa sustentar suas operacoes
necessarias frente a circunstancias esperadas e inesperadas (HOLLNAGEL, 2010). Entendendo
também que, segundo a perspectiva da resiliéncia de Vogus e Sutclife (2007), algumas
organizagOes podem ser mais eficazes do que a teoria organizacional as permitiria, o fato de
incorpora-la a sua gestdo pode de fato corresponder ao diferencial necessario para a

perpetuacdo, manutencdo ou mesmo reinvencgdo do seu negacio.
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B) Estabelecer a mensuracdo das capacidades de resiliéncias e executa-la com frequéncia.

Como o proprio estudo prop6s, adequando a ferramenta RAG para que as capacidades

de resiliéncia pudessem ser avaliadas no contexto das agéncias de publicidade e propaganda,

recomenda-se que as agéncias ou interessados em utilizar a ferramenta facam uma adaptacéo

das avaliagbes das capacidades para que possam estabelecer a andlise de indicadores
condizentes com seu negdcio.

Hollnagel (2015) destaca que a intencdo é que 0 RAG seja aplicado regularmente para
que seja possivel ver se houve alguma alteracdo. Nesse sentido, tendo inclusive este trabalho
consolidado um panorama geral do mercado das agéncias em Santa Catarina, o que serviria
como um balizador na analise e na posicao da agéncia em relacdo ao grupo de agéncias de todo
estado, recomenda-se que as organizagdes do setor estabelecam a mensuracdo das capacidades
de resiliéncia a fim de avalia-las de tempos em tempos, possibilitando atuar com ac6es

corretivas nas capacidades que apresentarem menor aptid&o.

C) ldentificar os atributos da capacidade de aprender
Ja tendo avaliado as capacidades de resiliéncia manifestada nas agéncias, a
recomendac&o é para que os achados deste estudo sejam tratados como ponto de partida para a
compreensdo das capacidades de resiliéncia.
Existe aqui uma grande importancia em saber o que aprender e em que base isso deve
ser considerado. Este ponto fica como um alerta para que as organizacdes, dentro de suas
estruturas e seus contextos de negdcio, saibam balizar o que é significativo para si. Hollnagel

corrobora com esse topico ao mencionar que:

Ao aprender com a experiéncia, € importante separar o que é facil de aprender do que
é significativo aprender. [...] Contar com que frequéncia algo acontece ndo é aprender.
Saber quantos acidentes ocorreram, por exemplo, ndo diz nada sobre por que eles
ocorreram, nem nada sobre as muitas situagfes em que 0s acidentes ndo ocorreram. E
sem saber por que algo acontece, bem como saber por que isso ndo acontece, é
impossivel propor formas eficazes de melhorar a seguranca (HOLLNAGEL, 2015).

Neste estudo foram considerados os indicadores de Selecdo de Critério, Base de
Aprendizagem, Classificagdo, Formalizacdo, Treinamento, Estilo de Aprendizagem, Objeto de
Aprendizagem, Implementacdo como os adequados a analise da capacidade de aprender. Estes
indicadores foram bem interpretados pelas agéncias e compde um contexto ideal de analise da
capacidade, ficando como recomendacdo de indicadores a serem abordados e considerados ao

se avaliar tal capacidade.
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O fato de que, segundo Hollnagel (2015), as capacidades de responder e de monitorar
dependerem da capacidade de aprender, a menos que o ambiente seja perfeitamente estavel e

perfeitamente previsivel, reforcam ainda mais a atengéo a este ponto.

D) ldentificar os atributos da capacidade de monitorar

A teoria que apresenta as capacidades de resiliéncia de Hollnagel, aponta que o
monitoramento melhora a capacidade do sistema de lidar com possiveis eventos de curto prazo
- ameagas e oportunidades. Para que o monitoramento seja flexivel, sua base deve ser revisada
de tempos em tempos (HOLLNAGEL, 2015). Tendo esta capacidade de resiliéncia sido
classificada como a de menor potencial de performance nas agéncias - porém ndo em niveis
criticos ou negativos — cabe aqui um chamado especial para que essa capacidade possa ser
melhor explorada pelas agéncias. Monitorar bem seu ambiente interno e externo é o que sempre
garantiu uma boa gestdo organizacional e o que sempre evitou surpresas de mercado.

Os indicadores utilizados na avaliagdo dessa capacidade de resiliéncia foram compostos
por: Lista de Acontecimentos, Relevancia dos Indicadores, Tipo de Indicadores, Tipo e
Frequéncia de Mensuracdo, Andlise e Interpretacdo e o Suporte Organizacional para que essa
capacidade de manifeste. Entre os indicadores, cabe ressaltar a importancia da Lista de
Acontecimentos 0s quais a agéncia monitora, para que sejam mais abrangentes do que a analise
financeira, permitindo a agéncia enxergar sua capacidade em pontos mais subjetivos, porém de
extrema importancia para a capacidade de resiliéncia do seu negocio, como Clientes e Mercado,
Processos e Capacidade Organizacional.

E nessa capacidade de resiliéncia que se pode identificar o qudo proximo a visio da
organizacdo esta de oportunidades e de ameacas. Compor um portfolio de indicadores que
possibilite enxergar e monitorar estes dois extremos € uma alternativa recomendada para que a

capacidade de monitorar possa ser identificada na organizacao.

E) Identificar os atributos da capacidade de responder
A capacidade de responder é considerada por Hollnagel (2010) como a capacidade de
abordar o real. Ela se refere ao movimento, a acdo que consolida todo o restante das analises.
Sem a capacidade de responder de pouco adiantam as demais capacidades de resiliéncia serem
avaliadas. Para isso, a recomendacdo é para que as organizacOes estejam 0 mais preparadas
possivel para agir, para fazer valer seu empenho em zelar pelas demais capacidades.
A avaliacdo desta capacidade deve ter como objetivo fornecer insumos para entender

quais capacidades sdo necessarias para responder adequadamente as situacdes cotidianas. Desta
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forma, identificar os atributos da capacidade de responder corresponde a uma forma necessaria
para garantir toda a execugé@o de um plano que vise abordar a resiliéncia organizacional.
Como indicadores utilizados nesse estudo, foram considerados: Lista de
Acontecimentos, Background, Relevancia, Limite, Capability de Resposta e Verificagdo. Uma
recomendacdo importante é para que a Lista de Acontecimentos para 0s quais a agéncia deve
estar preparada a responder, seja melhor explorada. Em geral, as organizacgdes tratam de olhar
com muito mais critério e cuidado para os resultados financeiros, e um dos principais ganhos
ao se avaliar a capacidade de resiliéncia € enxergar indicadores que se relacionem a areas como

Mercado, Processos e Capacidade Organizacional.

F) ldentificar os atributos da capacidade de antecipar

Compreender a manifestacdo da capacidade de antecipar no ambiente organizacional é
fundamental para que a organizacdo possa ter a mensuragdo do seu potencial para uma
performance resiliente completo. Esta capacidade esta relacionada a previsdo de eventos futuros
com base em dados histéricos. Mas precisa de um alerta para que ela ndo falhe em razéo de
ameacas jamais ocorridas, ou para que ela ndo presuma reservas desnecessarias por licdes ja
aprendidas e ameacas e superadas, que ndo fazem mais parte do contexto do negécio.

E importante ter a compreensao de que a capacidade de antecipar se difere da capacidade
de monitoramento pela escala de tempo diferente das observacbes e pelo ponto de vista
diferenciado que as abordagens devem ter. Como indicadores considerados nesse estudo e
recomendados para que sejam alvo de analise em novos estudos estdo: Expertise, Frequéncia,

Comunicacao, Estratégia, Horizonte de Tempo, Aceitabilidade de Riscos, Etiologia e Cultura.

G) Compreender a relacdo entre as capacidades de resiliéncia

A compreensdo sobre as capacidades de resiliéncia organizacional faz parte de uma
recomendacdo que este estudo deixa tanto para o segmento das agéncias de publicidade e
propaganda quanto para as demais organizaces que desejam abordar o tema resiliéncia
organizacional. Esta compreensdo € importante pois passa a trazer um novo olhar sobre o
negocio e o qudo preparado ele esta para 0s acontecimentos tdo rapidos e volateis dos dias
atuais.

Compreender a relagdo existente entre as capacidades de resiliéncia é o desfecho
principal que este trabalho trouxe e que conclui como sendo fator determinante para se tracar
um diagndstico quanto ao potencial para uma performance resiliente da organizacéo. Muito do

que esse estudo apontou foi amparado pela literatura e auxiliou na compreensdo do contexto



114

geral das agéncias e de todo o seu histdrico. Para organizacfes que atuam em ambientes de
extrema volatilidade, que tenham sentido os reflexos da revolucgdo tecnoldgica, para mal ou
para bem, e que buscam alternativas ou oportunidades, o tema resiliéncia organizacional e suas
capacidades é matéria que tem muito a contribuir com uma abordagem que extrapola as teorias

deterministicas em administracéo.

H) Promover a Resiliéncia Organizacional coletiva e individual.

Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2001) afirmam que a resiliéncia é uma qualidade
que lideres e gestores em todas as organizagGes deveriam procurar desenvolver, a qualquer
tempo, implicando que compreender o individuo resiliente pode fornecer bases para definir
organizac0es resilientes, ja que tanto as interag¢6es entre os individuos como suas acdes isoladas
alicercam a capacidade coletiva de resiliéncia de uma organizacdo. Bhamra, Dani e Burnard
(2011) corroboram que a resiliéncia esta relacionada tanto as respostas individuais quanto
organizacionais a turbuléncias e descontinuidades. Desta forma, todos os esforgos a serem
desenvolvidos para a promocao e manutencao da resiliéncia organizacional precisam ter foco
no individuo e na organizacdo. Precisam permear cultura, treinamento e comportamento
organizacional, e ndo apenas resultar em procedimentos, normas e processos internos que a
organizagao executa.

Segundo Vogus e Sutcliffe (2007), dada a escassez de trabalhos empiricos explorando
a resiliéncia na teoria das organizagdes, muitos caminhos estdo abertas para futuras pesquisas
em resiliéncia. O contexto das agéncias de publicidade e propaganda do estado de Santa
Catarina serviu como pano de fundo para que a resiliéncia organizacional pudesse ser explorada
em termos praticos, encontrando na ferramenta de Hollnagel um instrumento de mensuracdo
pertinente ao tema. Contudo, sabe-se que existem outras ferramentas e contextos diferentes de
negocios que podem se apropriar de abordagens distintas para compreender a resiliéncia
organizacional em seu sistema. Mas as contribuicGes e recomendacfes deste trabalho é para
que o tema seja melhor enxergado pelas organizagcbes como uma potencial abordagem para
garantir a manutencdo, a inovacao e a perpetuacao de diferentes negdcios.

Os contornos da teoria da resiliéncia organizacional residem justamente no apontamento
de Vogus e Sutclife (2007), ao afirmar que algumas organizacfes podem ser mais eficazes do

que a teoria organizacional as permitiria.
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5 CONCLUSOES

Com o objetivo de analisar a capacidade de resiliéncia organizacional manifestada nas
agéncias de publicidade e propaganda de Santa Catarina, este trabalho buscou identificar na
literatura os fundamentos de resiliéncia organizacional e suas capacidades, verificar a
manifestacdo das capacidades de resiliéncia organizacional nas empresas estudadas, e propor
acoes e intervencdes frente aos achados do estudo. Motivado pela caréncia de estudos no campo
da resiliéncia organizacional, em especial a aplicacdo ao contexto das agéncias de publicidade
e propaganda, este estudo trouxe uma abordagem do tema de forma préatica ao segmento.

O estudo desenvolvido mostrou que a resiliéncia organizacional se manifesta na
estrutura das agéncias de publicidade e propaganda avaliadas. Em geral, elas demonstraram ter
um potencial para o desempenho resiliente, com destaque principal para a capacidade de
aprender. Considerando todo o historico do ambiente das agéncias, em especial sua busca
constante por novas tecnologias, novas formas de desenvolver seu trabalho para provocar
impactos diferentes com suas entregas, entende-se que de fato a manifestacéo desta capacidade
mais acentuada em relacao as demais € caracteristica pertinente ao tipo de negdcio das agéncias.
Elas estdo mais preparadas a aprender provavelmente pois sempre tiveram de aprender com
comportamentos do mercado, tendéncias, surgimento de novos meios de producdo da sua
atividade etc.

O ambiente de negocio de Santa Catarina e o perfil das agéncias de publicidade e
propaganda que atuam no estado é muito proximo da média geral brasileira. Desta forma, a
pesquisa Censo Agéncias 2019 trouxe subsidios importantes para a compreensdo da
manifestacdo das capacidades de resiliéncia nas agéncias catarinenses. Podemos definir que as
agéncias possuem estruturas pequenas a médias, com baixos niveis hierarquicos, o que dificulta
a manifestacdo de capacidades de resiliéncia mais robustas ou que exijam atividades mais
estratégicas no processo de gestdo da organizacao.

A capacidade de monitorar foi a que apresentou o menor indice, e seria a capacidade
para qual as agéncias menos estariam preparadas. Como consequéncia deste panorama, , quem
aprende melhor do que monitora, poder estar aprendendo com ligOes erradas, ou desenvolvendo
a capacidade de aprender de forma mais instintiva, sem necessariamente ter muitos mecanismos
de controle e de mensuracdo para levantar dados e criar cenarios.

A aplicacdo do RAG, instrumento sugerido por Hollnagel, trouxe uma abordagem
pratica para um tema ainda novo. A resiliéncia organizacional ¢ um objeto de estudo em

crescente atencdo por parte da literatura e das organizagOes, que busca entender como
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organizagOes atravessam momentos de ruptura. Ao mesmo tempo, as agéncias de publicidade
e propaganda se mostraram como um ambiente altamente impactado nos Gltimos anos, fazendo
com que o estudo da resiliéncia organizacional nesse contexto pudesse ser rico e relevante. A
adocdo do RAG como instrumento de andlise mostrou-se oportuna para o contexto das
agéncias, muito embora sabe-se que sua aplicabilidade demanda uma customizacdo das
questdes gerais e especificas de cada capacidade, o que exige um envolvimento e conhecimento
direto do setor pesquisado, bem como um cuidado para que suas formulacfes ndo sejam
influenciadas por pré-julgamentos do setor, em especial pela propria necessidade apontada por
Hollnagel (2011) de que € preciso este conhecimento especifico da area.

Por abordar um segmento em grande transformagé@o no mercado, o0 estudo se torna um
referencial para segmentos que atravessem momentos semelhantes. A abordagem da resiliéncia
organizacional a mostra como um tema atual trazendo interpretacdes e proposi¢oes de atuacao
e trabalhos futuros. O desenvolvimento deste estudo traz contribui¢des para 0 campo académico
quanto profissional. Para a academia, entrega-se um estudo exploratério realizado em um
segmento de mercado relevante tanto em Santa Catarina quanto no Brasil, a partir de um tema
que ainda carece de estudo mais aprofundados e praticos. No campo organizacional,
identificou-se na resiliéncia organizacional uma abordagem complementar e diferenciada,
alinhada com as necessidades atuais de diversas organizagdes. Ao representar um estudo pratico
e ter sua aplicabilidade demonstrada, este trabalho passa a ser referéncia para estudos
complementares ou da mesma natureza.

Com os achados deste trabalho, cria-se uma linha de partida para que novos estudos
sejam desenvolvidos afim de aprofundar os indicadores levantados neste trabalho ou mesmo
complementar eventuais caréncias que o estudo possa ter deixado. Principalmente para as
agéncias de publicidade e propaganda de Santa Catarina, fica aqui um panorama atual sobre as
capacidades de resiliéncia organizacional encontradas nas agéncias do estado, o que pode ser
encarado como uma linha de partida ou uma métrica geral de comparagdo para quem busca o
desenvolvimento organizacional sob a 6tica da resiliéncia.

Ao estudar a resiliéncia organizacional no ambiente das agéncias de publicidade e
propaganda pode-se encontrar amparo para problemas atuais vivenciados pelas empresas do
setor como a consequéncia dos impactos sofridos por elas nos dltimos anos. As agéncias tém
vivenciado uma mudanca na realidade do seu segmento com o surgimento de novas tecnologias
e com a conjuntura politica e econdbmica em que estdo inseridas. Estes fatores impactam
diretamente na sua entrega, nos conhecimentos e habilidades envolvidos, no seu modelo de

negocio em si, e também em sua remuneragdo. A abordagem da resiliéncia organizacional traz
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uma visdo complementar para a gestdo das agéncias, como bem tratado por autores que
acompanham as mudancas e transformac6es da area, e pode ser determinante no processo atual
de adaptacéo pelo qual as empresas do setor estdo passando.

E importante deixar registrado que trabalhos futuros podem trazer um melhor
aprofundamento pratico e conceitual sobre o tema, principalmente ao relacionar as capacidades
de resiliéncia e as agéncias. Ha a possibilidade de explorar o tema em conjunto, como feito com
este trabalho, ou mesmo individualmente em estudos de caso que possam trazer um
detalhamento mais especificos sobre a manifestacdo da resiliéncia organizacional. Estudos
longitudinais podem apresentar uma evolugdo historica do tema e abordar momentos
especificos vivenciados pelas organizagdes, 0 que permitiria compreender as capacidades de
resiliéncia nos momentos ndo apenas criticos pelo qual as agéncias atravessam hoje, mas
observar sua presenca nos momentos mais lucrativos e confortaveis para estas empresas,
possibilitando confrontar com sua evolucao ao longo do tempo. Ha também que se destacar a
possibilidade de aprimoramento dos instrumentos para avaliagéo da resiliéncia organizacional,
como tarefa importante para o desenvolvimento teérico e pratico do tema. A proposic¢do de
indicadores também é um ponto que pode ser explorado com mais aprofundamento, no objetivo
de refinar os indicadores ja existentes e propor um olhar mais especifico para questdes praticas
que a literatura por si pode ndo alcancar.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA
Formulério de Pesquisa Google Forms

PERGUNTAS resposTas [ Total de pontos: 0
Segdo1de6 ~

Resiliéncia Organizacional

Um estudo sobre as Capacidades de Resiliéncia presentes nas agéncias de publicidade e propaganda
de Santa Catarina.

Este questionario faz parte de um projeto de Pesquisa de Mestrado da Universidade do Estado de
Santa Catarina em parceria com 0 SINAPRO/SC.

Seu objetivo é identificar como que a Resiliéncia Organizacional se manifesta nas agéncias de
comunicacao do estado, afim de tragar um panorama sobre a gestdo das agéncias no cenério atual. O
tema Resiliéncia Organizacional tem sido estudado em diversos segmentos, e 0s aspectos do ambiente
de negécio das agéncias de comunicacgdo, de extrema volatilidade e incertezas, compde um cenério
propicio ao entendimento de como a Resiliéncia Organizacional tem se manifestado nessas condicdes.
O questionario avalia 04 capacidades necessarias a resiliéncia conforme a literatura da area:

CAPACIDADE DE ANTECIPAR - avalia os esfor¢cos da agéncia para antever o que pode acontecer no futuro.
CAPACIDADE DE MONITORAR - avalia a capacidade da agéncia em identificar movimentos que afetam sua operagéo.
CAPACIDADE DE RESPONDER - avalia a prontiddo da agéncia em reagir aos acontecimentos.

CAPACIDADE DE APRENDER - avalia como a agéncia se beneficia de acontecimentos passados.

Para responder as perguntas, considere a escala de pontuacéo da seguinte forma:
01: Nao. Discorda. Ndo desenvolve tal atividade na agéncia.

05: Sim. Concorda. Desenvolve tal atividade de forma plena.

Tempo Estimado para responder ao questionario: 04 minutos
Total de Questdes: 25
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Capacidade de Antecipar

svalis & capecdade db pgdncia em Kentor MosmeTns gue aleam S cperasio

FERGUNTA FRINCIPAL: A agéncia estd habilitada para se antecipar & ameagas e
oportunidades futuras?

As ameacas e oportunidades futuras sio avaliadas constantemente.

Para elhar para e fuluro e buscar antever ameagas ¢ operiunidades, a agéneia
busca constantemente informages e conhecimentos externos.

Az expectativas quanto as ameagas e oportunidades sio compartilhadas com
todos na agéncia, de forma ampla e consistente.

A agéncia consegue enxergar mais sportunidades do gue ameagas em seu
negdcic.

A agéncia consegue enxergar as consequéncias das mudangas inerentes s
ameagas e oportunidades

A agdncia possul urma visdo clara do futuro do sew
segmento/mercada.

A agdncia busca infarmagbes sobre a evelugio teenclégica e consegue antever
as conseguéncias das inovagdes para o seu pegdeio.
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:
CAPACIDADE DE MONITORAR

Avalin 3 copOCinate A SQENLIE BT BN AT MOVMENIIS GUE BNE1AT SUl opelala

PERGUNTA PRINCIFAL: A agéncia esta habilitada a idertificar alteragdes nas
condigdes internas e externas que possam afetar sua operagio?

Dos indicadores abaixo, quais a agéncia monitara com frequincia?

Selacioni de 01 & D5 CONorme & i mensidide 8o mantaramenne TE0 i sk

INDICADORES FINANCEIROS (Faturamento geral do negdcio, Metas financeiras,
Rentabilidade por clientes/servigos, Situagdo fiscal/contdbil, ete)

INDICADORES DE CLIENTES E MERCADD (Acdo de concormentes, Prospecgdo,
Satisfagdo de Clientes, Regulamentagdes do setor, Operiunidades e Ameagas do
negacia, ete.)

INDICADORES DE PROCESS0S (Eficiéncia na gestio, Rotinas operacionais,
Processcs internos, Recursos humanos, elc.)

INDICADORES DE CAPACIDADE ORGAMIZACIONAL [Conhecimentos e
habilidades wenicas, Desempenho da equipe, Novas tecnologias, Tendéncias de
segmenta, Recursos materiais, ete.)

A avaliaciio dos indicadores ¢ feita continuamente, sempre se sabe o status
atual de cada um deles.

Oz indicadores sio mais voltados 3 cportunidades do gue & ameagas.

0s indicadores analisam infermagdes cruzadas e ndo apenas dados isclados,

A agéncia possui o conhecimento necessario para interpretar os indicadores.
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Capacidade de Responder

Evalia a promiclio da agincia om reaghn 206 2C0MECiMENS.

PERGUMNTA PRINCIPAL: Quando coorre um aconteciments inesperado a agéneia
consegue agir com rapidez e eficacia?

Para quais tipos de acontecimentos a agéncia estd pronta para agir?

Selecione de DY & O conforme a imensidade ma promidBe em agr 008 afomecimenos.

FINAMCEIRDS (Perda de receita, Redugio na rentabilidade, Mudangas
fiscais/contdbeis, elc)

MERCADOD (Perda de clientes, Agao de concorrentes, Insatisfacdo de clientes,
Regulamentagies do setor, etc.)

PROCESSOS (Turnover da equipe, Yelume extra de trabalho, Necessidade de
novos servigos, etc.)

CAPACIDADE ORGANIZACIONAL {Mecessidade de novos conhecimentos,
Suraimento de novas tecnologias, Demanda por novos serviges, elc.)

A agéneia sempre considera os fatores intermos e externos para responder a um
acontecimento,

A agineia responde aos acontecimentos levande em consideragiio os pras e
contras das agoes.

0Os tipos de resposta que a agénecia dd acs acentecimentos siio sustentados em
estudos e modelas previamente estabelecidos.
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Capacidade de Aprender

Sl O b BGECD S B Ei0ia O DIORDECITENNCS pEIsa0s

A agéncia faz um bom uso das oportunidades de aprendizado resultante de
acontecimentas passadaos,

0Os acentecimentos sdo sempre estudades pela agiéncia, que busca entender o
que o motivow & compreender seu impacte na negdeia.

A agéneia desenvelve fou estimula a capacitagio da equipe para que exista
aprendizado com os acontecimentos que ela enfrenta.

A agéncia realiza agbes de benchmarking para melhorar seu desempenho,
buscando conhecimentos que contribuam eom sua capacidade de
resiliéneia.

A agéncia promave o compartilamento de melhores priticas, ligtes aprendidas
e dos conhecimentos necessdrios para a melhoria da sua capacidade de
resiligneia.

A agiéncia possul iniciativas de retengio de conhecimentos eriticos.



