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RESUMO

Em tempos de turbuléncia, mostra-se necessario que empresas, independente de
tamanho, sejam resilientes para sobreviver. Sendo o conhecimento um dos elementos
determinantes para que as empresas antecipem, se adaptem e respondam a eventos
inesperados, torna-se necessario estudar como promover o potencial de resiliéncia
por meio de acdes de gestdo do conhecimento. Este trabalho apresenta um estudo
de caso desenvolvido em uma empresa de projetos de engenharia no qual foi aplicada
uma abordagem qualitativa e quantitativa de avaliacdo da resiliéncia organizacional e
dos conhecimentos criticos para a resiliéncia. Por meio da aplicagdo de um
instrumento de andlise foi possivel relacionar conhecimento e resiliéncia e identificar
um conjunto de medidas para o desenvolvimento da resiliéncia da organizacao
estudada. Como resultado, foi possivel aferir que varios conhecimentos criticos para
0 potencial de resiliéncia estdo vulneraveis, contribuindo para o baixo potencial de
resiliéncia identificado na organiza¢do. Com base no levantamento, tornou-se possivel
qualificar uma agenda assertiva para a gestdo do conhecimento com foco no

fortalecimento do potencial de resiliéncia organizacional.

Palavras-chave: Resiliéncia organizacional. Capacidades de resiliéncia.

Conhecimentos criticos. Gestdo do conhecimento. Engenharia de resiliéncia.






ABSTRACT

During turbulent times, companies need to be resilient in order to survive, regardless
of size. Being knowledge one of the deciding factors for companies to anticipate, adapt
and respond effectively to unexpected events, it becomes a necessity to study how to
promote resilient potential through knowledge management actions. This work
presents a case study done in an engineering projects firm, where a qualitative and
guantitative approach of assessing organizational resilience and critical knowledge
was applied. Through the application of an analysis instrument, it was possible to relate
knowledge and resilience and identify a group of actions aimed at developing the
studied organization's resilience. As a result, it was possible to assess that several
knowledges critical to the resilience potential are vulnerable, contributing to a lower
resilience potential identified in the organization. Based on the results, it became
possible to qualify an assertive agenda for knowledge management focusing on
strengthening the organizational resilience potential.

Keywords: Organizational resilience. Resilience abilities. Critical knowledge.
Knowledge management. Resilience engineering.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é dada uma visdo introdutéria sobre o trabalho, com uma
contextualizacdo da situacdo problema que motivou a pesquisa, 0s objetivos que
nortearam o trabalho e os aspectos que justificam sua relevancia e aderéncia ao

programa de Mestrado Profissional em Administracao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A pandemia de COVID-19 trouxe a tona a importancia de se preparar para o
futuro e como isto cada vez mais envolve lidar com imprevistos, contratempos e
mudancas. Antes mesmo da pandemia, eventos como rapida evolucéo tecnolégica,
crises, instabilidade politica e crescente interdependéncia econdmica adicionam cada
vez mais incertezas aos ambientes onde empresas estao inseridas, fazendo com que
o planejamento para o futuro envolva uma preocupacdo cada vez maior com
resiliéncia, pois esta cada vez mais claro de como disrup¢cdes podem ser catastroficas

para a sobrevivéncia de uma organizacao (SCOBLIC, 2020).

O estudo de resiliéncia ganha relevancia e se preocupa cada vez mais com
fatores externos as organizacbes cada vez que ocorrem desastres naturais ou
provocados pelo homem como aconteceu apds eventos como o0s ataques de 11 de
setembro de 2001 e o furacédo Katrina (COUTU, 2002; DENHARDT e DENHARDT,
2010; LINNENLUECKE, 2015;). Este interesse pela resiliéncia organizacional deve
ser renovado com o momento atual em que a principal preocupagéo das organizagdes

tornou-se sobreviver e se adaptar.

Resiliéncia ndo possui uma definicdo Unica, mas pode ser vista de forma geral
como a capacidade de se recuperar e se adaptar a eventos inesperados, e diversas
sdo as formas de tentar caracterizar e mensurar o potencial de resiliéncia de um
sistema, como por exemplo através da capacidade de um sistema responder,

monitorar, antecipar e aprender com eventos inesperados (HOLLNAGEL, 2010).

No mundo atual, as economias sdo muito mais baseadas em conhecimento e

capacidades intelectuais do que inputs fisicos e recursos naturais, criando a chamada
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economia do conhecimento (POWELL; SNELLMAN, 2004). Torna-se entéo
necessario olhar para o conhecimento organizacional e capital intelectual presente
nas organizacdes também como forma de cultivar resiliéncia, pois € o conhecimento
o principal recurso intangivel que confere as pessoas a capacidade de reconhecer o
préprio ambiente, compreender situacfes que avancam do limite do sistema em que
se encontram e implementar acdes necessarias para que a organizacao se adapte a
uma nova realidade (HOLLNAGEL, 2006b).

Como forma de melhor lidar com este ativo importante que é o conhecimento
presente na organizacao desenvolveu-se o campo de gestdo do conhecimento, que
lida com a gestéo de atividades relacionadas a conhecimento, como criar, organizar,
compartilhar e usar conhecimento de forma a criar valor para a organizacao,
elaborando estratégias e processos para identificar, capturar e aproveitar o
conhecimento organizacional (WONG; ASPINWALL, 2004).

A relacdo entre conhecimento e resiliéncia se manifesta por exemplo na
utilizacdo de conceitos de gestdo do conhecimento como aceleradores de
conhecimento, abordagem utilizada para aumentar a velocidade com que ocorrem 0s
processos de aquisicdo e compartilhamento de conhecimento em situagdes incertas
e ambientes complexos, como forma de desenvolver capacidades resilientes em uma
organizacdo (NEAGA, 2010), sendo a gestdo do conhecimento também um dos
fatores que contribui para o desenvolvimento da resiliéncia através da gestdo da
vulnerabilidade, capacidade de adaptacéo e agilidade (SALGADO, 2013).

A gestdo do conhecimento pode contribuir para a criagdo do conhecimento
necessario para lidar com o0s eventos inesperados, além de promover o
armazenamento e o compartilhamento desenvolvido pelas equipes em face as
demandas de adaptacdo e resposta a situacbes ndo previstas. A criacdo de
conhecimento esti4 diretamente relacionada a capacidade de uma organizacao
aprender e assim potencialmente aumentar a resiliéncia de um sistema através de
melhores pré-requisitos para antecipar, monitorar e responder a eventos inesperados,
e sdo o0s conhecimentos existentes na organizacdo e adquiridos através de
experiéncias que servem de recurso para improvisacdes (LUNDBERG; JOHANSSON,
2015). A base de conhecimento da organizacdo, portanto, € importante tanto para

antecipar problemas, desenvolver multiplas ideias para reagir a uma situacdo ou



22

aprender com experiéncias e internalizar novo conhecimento, evitando assim
interpretacdes simplistas (DUCHEK, 2020).

Desta forma, o foco deste trabalho estd na realizacdo de uma avaliagdo do
potencial de resiliéncia e sua relagcdo com conhecimentos existentes em uma empresa
de projetos de engenharia. Optou-se pela utilizacdo de um framework (FRAGA, 2019)
ja existente e validado que relaciona estas duas dimensdes e observa a criticidade
dos conhecimentos relacionados as capacidades de resiliéncia, ja tendo sido aplicado

em contexto semelhante ao da organizacéo alvo.

A organizacdo alvo, por ser uma empresa de projetos de engenharia para o
setor de construcdo civil, faz parte de um ambiente complexo, é intensiva em
conhecimento e sujeita a riscos internos e a diferentes eventos inesperados no
segmento em que atua. Este trabalho, portanto, busca contribuir para que empresas
cuja atividade seja primariamente intelectual percebam seu capital intelectual como
uma forma de tornarem-se mais resilientes além de terem um critério mais objetivo

para direcionar seus esforcos em iniciativas de gestdo do conhecimento.

Um pressuposto é o de que a organizacdo estudada ndo demonstrara alta
capacidade de resiliéncia devido ao seu porte, que possivelmente implica em
processos pouco maduros e formalizados e recursos escassos. Outro pressuposto é
o de que conhecimentos considerados importantes para que a organizacdo seja
resiliente sejam vulneraveis também devido ao porte da empresa, com poucas
praticas de gestdo do conhecimento e conhecimentos importantes existentes apenas

em um Unico colaborador.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Estando definido o problema de pesquisa, define-se o0s objetivos geral e

especificos do trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral
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Estudar a resiliéncia em uma organizacdo levando em consideracdo o

conhecimento presente em uma empresa de projetos de engenharia.

1.2.2 Objetivos Especificos

A. Identificar o0 processo estratégico a ser estudado e caracterizar seu
potencial de resiliéncia.

B. Identificar os conhecimentos relacionados ao processo estratégico e
analisar seus niveis de criticidade.

C. ldentificar possibilidades de métodos e técnicas da gestdo do conhecimento
para compor o plano de agdes e intervengdes de acordo com as prioridades
identificadas no estudo.

D. Propor acdes para o fortalecimento do potencial de resiliéncia enfocando os
conhecimentos criticos a antecipacdo, monitoramento, adaptacdo e

resposta a eventos inesperados

1.3 JUSTIFICATIVA

A perspectiva de resiliéncia ajuda a teorizar de forma mais precisa o ajuste
organizacional e a adaptacdo em um mundo onde organizacdes (e os individuos e
grupos que as compdem) encaram ambientes cada vez mais complexos e
incompreensiveis, caracterizados por hiper competicdo e mudancas rapidas. Em
ambientes complexos onde o inesperado é uma porcdo crescente do dia-a-dia,
resiliéncia tém se tornado uma capacidade cada vez mais necessaria para
organizacbes (VOGUS; SUTCLIFFE, 2003). Seu estudo, portanto, é bastante
relevante dentro do contexto do mestrado profissional em administragcdo da
Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC, sendo uma linha de pesquisa
ainda pouco explorada nos trabalhos académicos produzidos no programa e mais
uma forma de aproximar na pratica a instituicho ao mercado catarinense e contribuir

com producdao intelectual como retorno a sociedade.
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O estudo de resiliéncia ainda € fragmentado, com poucos trabalhos empiricos
explorando resiliéncia organizacional (VOGUS; SUTCLIFFE, 2003; SUTCLIFFE;
VOGUS, 2007), com um forte foco em construir teorias e definicbes enquanto ha
poucas pesquisas feitas no mundo real buscando como organiza¢des podem atingir
graus de resiliéncia e aplicando métodos empiricos como estudos de caso (BHAMRA;
DANI; BURNARD, 2011; ANNARELLI; NONINO, 2016). Estudos focam mais em
atributos, recursos ou comportamentos que parecem distinguir organizagbes
resilientes de organizag6es menos resilientes, mas muito pouco é conhecido sobre
como resiliéncia pode ser alcancada na pratica (DUCHEK, 2020). Sendo assim, o
presente estudo se justifica ao tentar estudar conceitos de resiliéncia na realidade de
uma organizacgdo e pensar em sugestdes préaticas ao abordar a resiliéncia através dos
conceitos de conhecimentos criticos e gestdo do conhecimento, j4 que a producéo de
trabalhos envolvendo os temas resiliéncia e conhecimento de forma conjunta é
escassa, especialmente para mensuracdo da capacidade de resiliéncia através da
identificacéo dos recursos de conhecimento como apontado por Fraga (2019), e existe
a necessidade de introduzir mais estudos empiricos em diferentes contextos a

literatura para aprofundar as discussdes sobre os temas.

No Brasil durante a pandemia de coronavirus, ao final da primeira quinzena de
junho de 2020, mais de 716 mil empresas encerraram suas atividades definitivamente
e 610 mil tiveram suas atividades paralisadas temporariamente, totalizando juntas
32,6% das 4 milhdes de empresas no pais, sendo a grande maioria das empresas
afetadas consideradas pequenas, com até 49 funcionarios. No total, 70% das
empresas declararam que foram afetadas negativamente pela pandemia. Dentro do
setor de construcao neste periodo, 43% das empresas fecharam temporariamente ou
definitivamente e 72,6% declararam que foram afetadas negativamente de alguma
forma (IBGE, 2020). Dentro desta realidade turbulenta, a avaliacdo do potencial de
resiliéncia e a proposicao de acdes que possam melhorar este potencial podem ser
benéficas a organizacdo estudada como mais insumo para atravessar este momento
e pensar no futuro tendo em mente sua resiliéncia. Por ser uma organizacdo com
atividade baseada em projetos, ela precisa lidar com caracteristicas Unicas de cada
projeto, que por natureza é finito e transitério pois possui prazos e data para acabar,
envolvendo pessoas de diversas especialidades e players externos Unicos a cada

empreitada, como clientes, parceiros e construtoras, cada um desses itens uma
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possivel fonte de incertezas e imprevisto (WIEWIORA et al.; 2009). No ambito pessoal,
este trabalho interessa para aproximar a trajetéria atual do pesquisador dentro do
mestrado em administragdo com sua formagao em engenharia, com que ainda possui

contato.

Portanto, espera-se que com esse trabalho organizacdes como a estudada
possam se beneficiar de um maior entendimento sobre conceito, importancia e
necessidade de apresentar capacidade de resiliéncia e ver em seus ativos de
conhecimento uma forma de fazer isso. Do ponto de vista académico, espera-se que
esse trabalho contribua com a criacdo de conhecimento a respeito de resiliéncia
organizacional e mais trabalhos sejam feitos que saiam da esfera teérica da resiliéncia
e tragam aplicagBes mais praticas como mais casos de estudo, maneiras de mensurar

resiliéncia e dialogar com outros constructos como o conhecimento organizacional.

Apés esta introducdo, no capitulo dois serd feita a apresentacdo de dois
conceitos que séo abordados neste estudo, resiliéncia organizacional e conhecimento.
No capitulo trés é apresentada a metodologia do estudo, enquanto o capitulo seguinte
trata do desenvolvimento do trabalho, com uma contextualiza¢do da organizacao alvo
do estudo, resultados obtidos pela aplicacdo do método de avaliacdo escolhido,
discusséo dos resultados e por fim as conclusdes do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo apresentados 0s conceitos existentes na literatura que
servirdo de base para o restante do trabalho, sendo divididos em duas grandes areas,

resiliéncia e conhecimento.

2.1 RESILIENCIA

Um dos conceitos fundamentais utilizados no presente trabalho é o de

resiliéncia, que servira como base para a visdo com que a organizagao sera estudada.

O termo resiliéncia é multifacetado e foi popularizado como conceito com o
trabalho em ecologia de Holling (1973) e hoje é usado em uma ampla variedade de
campos que incluem ecologia, metalurgia, psicologia individual e organizacional,
gestdo de cadeia de suprimentos, gestdo estratégica e engenharia de seguranca,
tendo sempre em comum um conceito amplo de resiliéncia como a capacidade de um
elemento para retornar a um estado estavel apds uma perturbacao. (BHAMRA; DANI,
BURNARD, 2011)

O Quadro 1 mostra algumas definic6es de resiliéncia encontradas na literatura

e os diferentes contextos em que sdo usadas.

Quadro 1 — Defini¢des de resiliéncia

Autor Contexto Definicao

Bodin e | Sistemas A velocidade com que um sistema retorna para

Wiman | fisicos equilibrio apds deslocamento, independente de

(2004) oscilacdes, indica a elasticidade (resiliéncia)

Holling | Sistemas A medida da persisténcia de sistemas e a habilidade

(1973) ecoldgicos de absorver mudancga e perturbagao e ainda manter os
mesmos relacionamentos entre variaveis de estado

Walker | Sistemas A capacidade de um sistema de absorver uma

et al. ecoldgicos perturbacao e reorganizar enquanto passa por

(2004) mudang¢as mantendo a mesma funcgao, estrutura,
identidade e feedback
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Autor Contexto Definicdo

Gunder | Sistemas A magnitude de uma perturbacdo que um sistema

son ecoldgicos consegue absorver antes de sua estrutura ser

(2000) redefinida ao mudar variaveis e processos que
controlam comportamento

Tilman | Sistemas A velocidade com que um sistema retorna para um

e ecoldgicos unico ponto de equilibrio apds uma disrupcao

Downin

g (1994)

Walker | Sistemas A habilidade de manter a funcionalidade de um

et al. socio- sistema quando é perturbado ou a habilidade de

(2002) ecoldgicos manter os elementos necessarios para renovar ou
reorganizar se uma perturbacao altera a estrutura de
funcionamento de um sistema

Carpent | Sistemas A magnitude de perturbacdo que um sistema

eretal. | socio- consegue tolerar antes de fazer a transi¢cao para um

(2001) ecoldgicos estado diferente que é controlado por um conjunto
diferente de processos

Luthans | Psicologia A capacidade desenvolvivel de se recuperar de

et al. adversidades

(2006)

Bruneau | Gestao de A habilidade de unidades sociais de mitigar perigos,

et al. desastres conter os efeitos de desastres quando eles ocorrem e

(2003) realizar atividades de recuperacdo que minimizam
disrupgéo social e mitigam o efeito de terremotos
futuros

Paton et | Gestao de Resiliéncia descreve um processo ativo de

al. desastres autocorrecao, desenvoltura aprendida e crescimento.

(2000) O conceito esta relacionado com a habilidade de
funcionar em um nivel superior psicologicamente
dadas as capacidades e experiéncias prévias de um
individuo

Coutu Individual Individuos resilientes possuem trés caracteristicas em

(2002) comum. Elas incluem uma aceitacéo da realidade,
uma forte crenca de que a vida tem sentido e a
habilidade de improvisar

Hamel e | Organizacional | Resiliéncia refere-se a capacidade de reconstrucao

Valikan continua

gas

(2003)

Horne e | Organizacional | Resiliéncia é a qualidade fundamental de responder

Orr produtivamente a mudanca significativas que

(1998) atrapalham o padréao esperado de eventos sem
introduzir um periodo prolongado de comportamento
regressivo

McDona | Organizacional | Resiliéncia transmite a propriedade de ser capaz de

Id adaptar-se aos requisitos do ambiente e ser capaz de

(2006)

gerenciar a variabilidade dos ambientes
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Autor Contexto Definicdo

Hollnag | Engenharia A capacidade de sentir, reconhecer, adaptar e

el et al. absorver variagdes, mudancas, perturbacoes,

(2006) disrupcdes e surpresas

Hollnag | Engenharia A capacidade de um sistema ou organizacao de

el ajustar seu funcionamento antes, durante ou depois de

(2010) mudancas e perturbacdes, para que possa sustentar
suas operacgdes necessdrias sob condi¢cdes esperadas
e inesperadas

Bhamra, | Organizacional | O conceito de resiliéncia esta relacionado intimamente

Danie | e Individual com a capacidade e habilidade de um elemento para

Burnard retornar para um estado pré-perturbacdo apdés uma

(2011) disrupcéo

Vogus e | Organizacional | Manutencéo de ajustes positivos sob condi¢des

Sutcliffe desafiadoras para que a organizacao saia destas

(2007) condicOes fortalecida e com mais recursos

Fonte: Adaptado de Bhamra, Dani e Burnard (2011, p. 5379).

Mallak (1998) foi um dos primeiros autores a conceituar a resiliéncia

organizacional, ou seja, uma visao da resiliéncia voltada para organizacdes. Seu

conceito de resiliéncia teve como base os individuos pertencentes a organizacgao,

tendo como principio que uma organizacgédo resiliente sera composta de individuos

resilientes, que apresentam principios vistos como necessarios para resiliéncia:

Percebem experiéncias de forma construtiva - Ao encarar situacdes
onde é dificil enxergar solu¢cdes ou onde ha individuos que criam
experiéncias negativas, individuos resilientes formam uma percepcao
positiva e construtiva, sendo mais provavel achar uma solugéo para um
problema do que individuos que respondem a um problema reclamando
ou tentando fugir dele.

Praticam comportamentos adaptativos positivos — Individuos resilientes
veem mudangas como oportunidade ao invés de perigo e apresentam
respostas adaptativas ao invés de respostas programadas a eventos.
Garantem recursos externos adequados - Individuos resilientes tém
acesso a recursos externos além dos que sao tipicamente usados em
seu trabalho, como conselhos, informacao, recursos financeiros, suporte
emocional e ajuda pratica.

Possuem limites expandidos de tomada de decisédo — Para responder de
forma adaptativa, individuos resilientes necessitam da capacidade e

autoridade para tomar decisbes imediatas em uma variedade de
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situacbes em que precisar seguir uma cadeia de comando sO serviria
para frustrar clientes, empregados e ocupar tempo de gestores.

e Praticam bricolagem — Termo usado para definir a pratica de criar ordem
a partir dos recursos disponiveis no momento, bricolagem também é
uma caracteristica de individuos resilientes, que conseguem improvisar
e permanecer criativos sob pressdo, achando solu¢gdes imediatas em
situacdes cadticas.

e Desenvolver tolerancia para incerteza — Em situagdes incertas, onde a
necessidade de informacdo é maior que a informacdo disponivel, os
individuos resilientes possuem a capacidade e tomar boas decisdes,
exibindo tolerancia para incertezas.

e Construir sistemas de funcao virtual - Mesmo com a auséncia de um ou
mais membros, em sistemas de funcao virtual os individuos resilientes
séo capazes de entender sua funcéo, entender a funcéo de seus colegas,
ter a capacidade de assumir as funcdes de outros e visualizar o
panorama geral de todo o time (MALLAK, 1998).

Coutu (2002) também define a resiliéncia de forma individual, elencando trés
caracteristicas que existem em individuos resilientes: a capacidade de encarar a
realidade, conseguir encontrar sentido nos eventos que ocorrem em sua vida e a

habilidade de improvisacgao.

Ja Horne e Orr (1998) foram dos primeiros autores a tratar da resiliéncia
organizacional como uma caracteristica do sistema como um todo, afirmando que
apenas a presenca de individuos resilientes na organizacdo ndo necessariamente
torna a organizacao resiliente. Para os autores, sete correntes de comportamento
dentro da organizacdo formam a resposta do sistema como um todo e contribuem
para o desenvolvimento de resiliéncia: Comunidade, competéncia, conexdes,

comprometimento, comunicagéo, coordenacao e consideracgao.

Hamel e Valikangas (2003) tratam da resiliéncia organizacional ligada a
estratégia e modelo de negdcios, definindo resiliéncia como uma capacidade de
reconstrucao continua, habilidade para reinventar dinamicamente modelos de negdcio
e estratégias a medida que as circunstancias mudam. Resiliéncia estratégica nao é

apenas responder a uma unica crise ou se recuperar de algum contratempo e sim
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continuamente antecipar e ajustar valores, processos e comportamentos entranhados

na organizacdo que possam comprometer a capacidade de faturamento no futuro,

mudando antes que a mudanca se torne Obvia. Para isso, 0os autores veem quatro

desafios:

Desafio cognitivo — Um desafio para uma organizagdo ser resiliente é
ser capaz de evitar a negacéo, em gque gestores ignoram sinais de que
uma estratégia atual ira dar errado no futuro e evitam uma renovacgao
que custara cada vez mais caro com o passar do tempo. Para gestores
evitarem isso, precisam vivenciar ambientes de mudanca, achar dentro
da organizacdo quem ndao filtra informacdes, opinides e verdades
desagradaveis, e encarar a inevitabilidade da decadéncia de uma
estratégia, seja por ela ter sido imitada por outros, substituida por
estratégias melhores, ter se exaurido por causa de mercados saturados
ou clientes entediados, ou ter sido eviscerada ao empoderar os clientes.
Desafio estratégico — Outro desafio é possuir uma variedade
suficientemente grande de estratégias que seja maior do que o numero
de mudancas acontecendo no ambiente da organizacéo para evitar ser
vitima de turbuléncias. Empresas resilientes experimentam amplamente
diversas estratégias em pequena escala e baixo custo ao invés de
apostar bilhdes em apenas algumas poucas ideias, ndo s6 em relacao
a produtos, mas também precificacdo, distribuicdo, propaganda e
atendimento ao consumidor.

Desafio politico — Outro desafio envolve conseguir direcionar recursos,
financeiros e humanos, de produtos e programas ja estabelecidos para
novos experimentos. Organizagdes costumam investir demais no status
guo, seja direcionando muito esforco de marketing para segmentos de
consumidores ja existentes ao invés de novos, investindo muito do
orcamento de pesquisa e desenvolvimento em melhorias incrementais
de produtos e pouco em produtos novos, usam muitos recursos em
canais de distribuicéo existentes ao invés de investir em novos, e tudo
isso tem uma causa em comum, que é o fato de que estratégias
estabelecidas possuem gerentes e outros gestores envolvidos que néo

querem perder recursos pois isso significa perder influéncia e
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possivelmente prejudicar o desempenho da area em que estao
envolvidos. Empresas resilientes precisam fazer com que esta alocacao
de recursos seja um processo menos politico e diminuir a propenséo de
financiar demais estratégias legadas.

e Desafio ideolégico — O ultimo desafio para uma empresa tornar-se
resiliente € ideoldgico, envolvendo um ideal existente ha 100 anos em
organizacgdes e teoria organizacional que € a otimizacao, tentar sempre
fazer mais, melhor, mais rapido e mais barato. O problema deste tipo
de ideal para empresas que buscam ser resilientes € que ter a
otimizacao enraizada na forma da organizacgéo funcionar acaba fazendo
com gue a resposta padrdo seja tentar otimizar processos e estratégias
antigas em declinio ao invés de adotar uma nova abordagem, estratégia
ou ideia. (HAMEL; VALIKANGAS, 2003)

Sutcliffe e Vogus (2003) também definem resiliéncia a nivel de organizacdo
como a manutencdo de ajuste positivo sob condi¢cdes desafiadoras. Para eles,
resiliéncia emerge de processos adaptativos que promovam competéncia, restaurem
eficacia e encorajem crescimento assim como todas as estruturas e praticas que dao
origem a esses processos. Estes processos sao resultado de um grupo de dinamicas
gue nem sempre ocorrem em individuos, grupos ou organizacfes, que criam ou retém
recursos, sejam eles cognitivos, emocionais, relacionais ou estruturais, em uma forma
suficientemente flexivel, armazenavel, conversivel e maleavel para permitir que
organizacdes e seus membros lidem de forma positiva com o inesperado. Sendo
assim, duas condi¢des criticas estédo implicitas na no¢éo de resiliéncia: estar exposto
a ameacas, tensao ou adversidade e atingir adaptacOes positivas apesar da

adversidade encontrada.

E, portanto, possivel notar que a resiliéncia organizacional pode ser percebida
tanto a nivel individual quanto a nivel organizacional. Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-
Hall (2011) tentam conciliar os dois niveis da resiliéncia organizacional, propondo que
a capacidade para resiliéncia de uma organizacao € desenvolvida atraves da gestao
estratégica de recursos humano para criar competéncias entre os colaboradores, que
quando agregada no nivel organizacional, tornam possivel para organizacdes
alcancar a capacidade de responder de maneira resiliente quando sofrem algum

choque severo. Esta capacidade de resiliéncia € desenvolvida com o passar do tempo
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e é categorizada pelos autores em trés dimensdes; cognitivas, comportamentais e
contextuais; onde os autores apontam contribuicbes desejadas dos colaboradores
para desenvolver estas trés dimensdes e principios e politicas de recursos humanos

que estdo diretamente relacionadas a estas contribuigdes.

Denhardt e Denhardt (2010) definem resiliéncia como a capacidade de se
recuperar de desafios de uma forma que deixe a organizagdo mais flexivel e mais
capaz de se adaptar a desafios futuro, sendo desta forma uma qualidade que lideres
e gestores devem sempre se preocupar em desenvolver, focando em necessidades e
motivacfes humanas e cultura organizacional. Sendo assim, os autores ressaltam o
papel da lideranca para a resiliéncia organizacional e defendem que uma organizacao
resiliente necessita de um gestor adaptavel que usa desafios como oportunidades de
construir capacidade resiliente, capaz de discernir padrdes emergentes, criar novas
formas de capturar e moldar o esforco humano e entender o momento para nao sé

sobreviver como prosperar quando o inesperado acontece.

Linnenluecke (2017) realizou uma revisao sistematica de publicacdes influentes
no tema de resiliéncia na area de administracdo e gestdo entre 339 artigos, livros e
capitulos de livros entre 1977 e 2014 e identificou cinco linhas de pesquisa distintas:
respostas organizacionais a ameacas externas, confiabilidade organizacional, pontos
fortes de colaboradores, adaptabilidade de modelos de negdcio ou principios de
design que reduzam vulnerabilidades e disrup¢cdes em cadeias de suprimentos. Da
analise destas cinco linhas de pesquisa o autor enumerou trés conclusdes, primeiro
indicando que a conceitualizacdo da resiliéncia varia mesmo dentro da area de
administragdo, com cada uma destas vertentes possuindo definicbes, teorias e
entendimentos de resiliéncia proprias; segundo, poucos esforgos foram realizados
para explorar semelhancas e diferencas conceituais entre as linhas de pesquisa para
tentar generalizar principios para desenvolver resiliéncia; e terceiro, a
operacionalizagéo da resiliéncia foi realizada de forma distinta entre as vertentes com

poucos insights sobre a parte empirica de como detectar e medir resiliéncia.

Ja Duchek (2020) aponta trés perspectivas principais de resiliéncia
organizacional na literatura: a primeira € a visao de que resiliéncia é a capacidade de
resistir a situacdes adversas e recuperar-se apos perturbagdes retornando a um
estado normal; a segunda é de que resiliéncia envolve ndo apenas manter e restaurar

funcionalidades organizacionais mas também focar no avanco de processos e
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capacidades da organizacéo e fazer ajustes para se adaptar e sair de uma crise mais
forte do que antes; e a terceira visao é de que resiliéncia também envolve antecipacéo
através de preparacdo para qualquer tipo de evento inesperado através do

desenvolvimento de capacidades e fun¢des necessérias para lidar com estes eventos.

Duchek (2020) também identifica duas abordagens para tratar resiliéncia,
sendo elas uma abordagem processual que define diferentes estagios de resiliéncia e
reconhece a natureza dinamica da resiliéncia, e uma abordagem das capacidades de
resiliéncia que podem proporcionar insights sobre o funcionamento interno da
resiliéncia. Partindo de uma combinacéo destas duas abordagens, é proposta uma
conceitualizacdo de resiliéncia como um processo de trés estagios sucessivos de
antecipar, lidar e adaptar, tratando de forma temporal o que acontece antes, durante
e depois de um evento, além das capacidades relacionadas a cada um como
observacédo, preparacao, aceitacdo, desenvolvimento de solucdes, aprendizado e
mudanca, além de antecedentes e drivers relacionados ao processo, como base de
conhecimentos prévia, disponibilidade de recursos, recursos sociais e poder. A

conceitualizacdo é mostrada na Figura 1.

Figura 1 — Conceitualizacéo de resiliéncia organizacional baseada em capacidades

Time

reference:

Type of
action:

before the
unexpected event

Proactive action

during the
unexpected event

Concurrent action

after the
unexpected event

Reactive action
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Fonte: Duchek (2020, p. 224).
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podem alcancar maior resiliéncia. Os autores entdo apresentam uma definicdo de
resiliéncia aplicavel a organizacdes, sendo uma funcdo da consciéncia que a
organizacdo possui da situacao, sua gestédo de suas vulnerabilidades chave, e sua
capacidade adaptativa, tudo isso em um ambiente complexo, dinamico e
interconectado. Uma organizacao resiliente € uma que ainda consegue atingir seus
objetivos principais em frente a adversidade, ndo apenas reduzindo o tamanho e
frequéncia das crises ao identificar e gerenciar suas vulnerabilidades chave, como
também melhorando a capacidade e velocidade da organizacdo de gerenciar crises
efetivamente, ou seja, sua capacidade adaptativa, e reconhecer e evoluir em resposta
ao ambiente complexo em que opera e buscar novas oportunidades em tempos de

crise, ou seja, ter consciéncia da situacao (SEVILLE et al., 2008).

Xiao e Cao (2017) apontam trés caracteristicas da resiliéncia organizacional:
primeiro, que é uma capacidade potencial em ambientes descontinuos emergentes
internos e externos ndo percebida em operagdes normais mas que gera vantagens
para a organizagdo quando o ambiente torna-se disruptivo e emergente; segundo, que
da énfase a sobrevivéncia, adaptabilidade e desenvolvimento sob situacdes
disruptivas, sendo mais sobre capacidade de recuperacdo apés destruicdo do que
sobre resistir a eventos inesperados, ajustando-se em tempo e moldar uma nova
capacidade quando confrontado com mudancas dramaticas; e terceiro, que resiliéncia
organizacional € um conceito multinivel relacionado a recursos, rotinas e processos
organizacionais, a nivel de individuo, grupo e organizacao e dependendo da interacéo

entre estes niveis.

O jeito de uma organizacdo perceber e encarar riscos também esta
intimamente relacionado a sua resiliéncia. Organizacdes resilientes comumente
acreditam que seu modelo de riscos necessita de atualizagbes constantes, suas
respostas sao incompletas e sua compreensao de operacdes seguras é fragil,
enquanto em organizagfes frageis a auséncia de falhas é vista como uma indicagéo
da auséncia de riscos ou gque as respostas existentes sédo suficientes para lidar com
anomalias em potencial. Uma organizacédo fragil v&é um desvio como algo que
necessita que sua existéncia precise ser provada para que passe a ser considerado,
enguanto uma organizacao resiliente tem como padréo necessitar ser convencida de
que uma acdo é segura e de que um desvio ndo precisa de atencdo adicional
(VOGUS; SUTCLIFFE, 2007).
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Desta forma, € perceptivel que ndo existe um consenso na literatura de
resiliéncia organizacional sobre seus conceitos e caracteristicas, mas algumas
observacdes se repetem como a necessidade de adaptacéo, flexibilidade, capacidade
de perceber mudangas no ambiente, antecipar o que estas mudancas podem causar

e responder a elas caso seja hecessario.

2.1.1 Engenharia de Resiliéncia

Uma das visdes que surgiram para tratar da resiliéncia é a de engenharia de
resiliéncia, sendo este termo engenharia de resiliéncia apresentado por Woods (2003)
em seu trabalho para o comité sobre comeércio, ciéncia e transporte do Senado
Americano discutindo o futuro da NASA apo6s um acidente fatal envolvendo o énibus
espacial Columbia no mesmo ano. Neste trabalho, o autor apresenta a engenharia de
resiliéncia como um campo que usa insights de pesquisas sobre falhas em sistemas
complexos, incluindo contribuicdes organizacionais ao risco, e fatores que afetam
desempenho humano para prover ferramentas préaticas de engenharia de sistemas
para gerenciar risco de forma proativa. Desta forma, engenharia de resiliéncia esta
preocupada em avaliar risco organizacional, que € o risco produzido por buracos nas
tomadas de decisdo organizacionais, observando dimensfes como preparacao
proativa para novos problemas, observabilidade do estado atual da organizagédo em
relacdo aos seus limites de seguranca, flexibilidade para se adaptar a mudancas e
oportunidades e a frequéncia com que a organizacdo atualiza seus modelos de
vulnerabilidade e respostas. Todas estas dimensdes viriam a se tornar parte

importante deste novo campo de estudo da resiliéncia.

A engenharia de resiliéncia € vista como uma progressdo da engenharia de
seguranca, em que ao invés de tentar criar seguranca de um sistema atraves de
barreiras reativas e defesas, busca criar seguranca através de processos resilientes
e proativos. Como paradigma, trata a seguranga como um valor e ndo uma commodity
gue pode ser contada. O desenvolvimento da préatica da engenharia de resiliéncia
focou entdo em métodos e ferramentas que permitissem analisar, medir e monitorar a

resiliéncia de organizacdes em seus ambientes de operacao, melhorar esta resiliéncia
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e modelar e prever os efeitos de curto e longo prazo de mudanca e decisdes de gestédo
na resiliéncia e portanto no risco (WOODS; HOLLNAGEL, 2006).

Como evolugéo da engenharia de seguranga, na engenharia de resiliéncia a
resiliéncia ndo é vista como uma propriedade de um sistema, organizacdo ou
processo e sim uma caracteristica de como esse sistema funciona. Resiliéncia € algo
gue o sistema ou organizacao faz, e ndo algo que o sistema ou organizagao tem, e
devido a esta visédo a resiliéncia em si ndo pode ser medida e sim a capacidade para
resiliéncia, e esta capacidade requer um monitoramento continuo do desempenho do
sistema e de como as coisas sdo feitas, sendo entdo equivalente a lidar com
complexidade e a capacidade de manter o controle (HOLLNAGEL; WOODS, 2006).

Para conseguir manter o controle, € necessario saber o que aconteceu, o0 que
estd acontecendo e o0 que pode acontecer, assim como saber o que fazer e ter as
condi¢bes necessarias para fazé-lo. Estes recursos incluem tempo, em que a falta
dele costuma ser consequéncia de falta de previdéncia levando o sistema a respostas
reativas; conhecimento, sendo este 0 conjunto de experiéncias e a capacidade de ir
além da experiéncia para imaginar o inesperado e procurar além do Obvio;
competéncia, ou seja, saber o que e como fazer; e recursos, que sdo a capacidade
de fazer o que precisa ser feito (HOLLNAGEL; WOODS, 2006). A Figura 2 ilustra um

sistema resiliente e suas qualidades.

Figura 2 — Qualidades de um sistema resiliente
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Fonte: Adaptado de Hollnagel e Woods (2006, p. 350).
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Dentro desta visdo de engenharia de resiliéncia, uma definicdo formal de

resiliéncia é dada a sequir.

Resiliéncia é a capacidade intrinseca de um sistema ou uma organizacéo de
ajustar seu funcionamento antes, durante ou depois de mudancas e
perturbacdes, para que consiga sustentar as operacdes necessarias sob
condicdes tanto esperadas quanto inesperadas. (HOLLNAGEL, 2010).

Para ser resiliente, uma organizagao precisa ser capaz de fazer algumas coisas,
expressas pela engenharia de resiliéncia como quatro capacidades praticas basicas
e essenciais. A capacidade de responder, ou seja, de saber o que fazer e responder
ao atual; a capacidade de monitorar, ou seja, de saber o que procurar e abordar o que
€ critico; a capacidade de antecipar, ou seja, saber o que esperar e enderecar o
potencial; e a capacidade de aprender, ou seja, saber o que aconteceu e abordar a

factual. Estes quatro fatores estéo ilustrados na Figura 3.

Figura 3 — As quatro capacidades da resiliéncia
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Saber
oque
Saber fazer Saber Saber
oque A ™ oque . Oque
aconteceu procurar esperar

Fonte: Adaptado de Hollnagel (2011a, p.xxxvii).

E pensando nestas quatro capacidades que Hollnagel (2015) apresenta uma
ferramenta pratica para mensurar resiliéncia, o Resilience Analysis Grid (RAG), uma
série de questbes que buscam avaliar as quatro capacidades dentro de uma
organizacgdo, sistema ou processo para ter uma visdo composta e indireta da
capacidade de resiliéncia. Esta ferramenta inclui perguntas abertas como “Quao
completo € o conjunto de eventos para o0 qual a organizacdo esta pronta para
responder?” e “Com que frequéncia a organizagao tenta aprender?” que servem para

caracterizar as quatro capacidades, assim como uma questéo envolvendo uma escala
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Likert, cuja maior funcdo é comparar aplicacbes sucessivas da ferramenta,

observando mudancas ao longo do tempo.

Alguns trabalhos encontrados na literatura aplicam o RAG em situacdes reais,

como mostra o Quadro 2:

Quadro 2 — Trabalhos aplicando o RAG

Ano Autores Objetivo Contexto de Resultados
andlise
2008 | DEKKER; Apresentar Contexto da | Apresentam uma nova
HOLLNAGEL; | novos aviacao forma de observar a
WOODS; direcionamen gestdo de seguranca
COOK tos prético- tradicional, apresentando
tedricos a ER como forma de
relacionados aumentar a capacidade
a das organizacdes de
mensuragao criar processos robustos,
e mas flexiveis, monitorar e
manutengao revisar modelos de risco
de seguranca e usar recursos de forma
em sistemas proativa diante de
complexos interrupgdes ou pressdes
produtivas e econémicas
continuas.
2011 | VAN DER Desenvolver | Companhia Para apoiar a resiliéncia
VORM; VAN um de S&80 necessarias as
DER BEEK; framework eletricidade guatro capacidades
BOS; tedrico para | (entrevistas (responder, antecipar,
STEIJGER,; analisar a e workshops) | monitorar e aprender),
GALLIS; resiliéncia na uma cultura e estrutura
ZWETSLOOT | inter-relacéo organizacional de apoio,
entre os e também uma
niveis identificacéo e
individual, disponibilidade de
de grupo e recursos para promover e
organizacion sustentar a resiliéncia.
al
2013 | OSE; Por meio de | Processo de | A ferramenta aplicada
RAMSTAD,; uma trabalho combinou o instrumento
STEIRO ferramenta logistico e do Hollnagel (2006;
teorica, de servigo 2011) e Henderson et
analisar a emergencial | al. (2013), que introduziu
capacidade de uma as subcategorias
de companhia Tecnologia, Processo,
resiliéncia na | internacional | Pessoas e
logistica e de Oleo e Governanca/Organizacao
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Ano Autores Objetivo Contexto de Resultados
analise
servicos gas . A antecipacdo é a
emergenciais | afastadas da | capacidade mais
de uma costa desafiadora para o
empresa. (offshore). departamento de
logistica quando se trata
de resiliéncia.
2013 | LJUNGBER; Desenvolver | Administraca | A versédo do RAG foi
LUNDH RAG para o de testada em um grupo
gue pudesse | Aviacao de referéncia, para
ser usado Civil Sueca melhorar a usabilidade
para da metodologia. Como
identificar a resultado, apresenta-se
resiliéncia, a verséo final do
com relagéo RAG, que consiste em
as 22 afirmacdes que
habilidades podem ser usadas
que a como base para
Administraca futuros estudos de
o de Aviacao resiliéncia dentro da
Civil Sueca organizagéo LFV.
(LFV) deve Nosso teste RAG
lidar com também nos permitiu
disturbios e criar um perfil de
eventos nao resiliéncia baseado
planejados nas respostas das
entidades
participantes, que era
0 objetivo secundario
do nosso trabalho.
2013 | RIGAUD; Descrever o | Gestédo do Os resultados do teste
NEVEU; desenvolvime | trafego do modelo inicial
DUVENCI- nto de um ferroviario levaram a identificacdo
LANGA; protétipo de de um conjunto de
OBRIST; RAG para a vetores potenciais para
RIGAUD gestdo do melhoria, em particular a
trafego necessidade de integrar
ferroviario tradeoffs. Com base na
teoria de ER, o artigo
discute como integrar
tradeoffs na descricéo do
sistema e o impacto nas
quatro principais
capacidades de
resiliéncia.
2013 | HENDERSON; | Desenvolver | Indastria de Abordam a importancia
HEPSQG,; uma petroleo e de uma abordagem de
MYDLAND abordagem gas capacidade para

relacionada a

operacdes integradas e
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Ano Autores Objetivo Contexto de Resultados
andlise

linguagem de como ela pode melhorar
capacidade a compreensao de como
permite as pessoas, processos,
desempacota tecnologia e questdes
r o papel da de governanca sao
tecnologia, conectadas e
enfatizando gerenciadas para criar
sua interacéo praticas escalaveis e
com as sustentaveis.
pessoas,
processos e
guestdes de
governanca.

Fonte: Fraga (2019, p.81).

Sendo assim, a criagdo do RAG possibilitou sair da esfera conceitual de
resiliéncia para ter uma forma mais tangivel e pratica de abordar resiliéncia
organizacional dentro das empresas, através de uma andlise de cada uma das quatro
capacidades de resiliéncia apontadas. Desta forma, pode ser tomada uma perspectiva
operacional de cada capacidade fornecendo uma maneira de pensar na engenharia
de resiliéncia de forma prética, sendo necessario observar especificidades do campo
de atividade e da organizacéo, podendo usar métodos e técnicas ja existentes vistas
através de uma perspectiva da resiliéncia e suplementadas por novos métodos e
técnicas se for o caso, além de determinar a importancia de cada uma das
capacidades no dado contexto através de conhecimento especialista do sistema,
sendo apenas um requisito minimo de um sistema resiliente a consideracdo de todas

as quatro capacidades em maior ou menor proporcdo (HOLLNAGEL, 2011a).

As quatro capacidades sdo apresentadas mais a fundo a seguir, juntamente
com a forma com que sao abordadas pelo RAG. Esta abordagem feita pelo RAG serve
como uma das bases utilizadas no presente estudo para a analise do potencial de

resiliéncia da organizagao através das capacidades de resiliéncia.

2.1.1.1 Capacidade de Responder

A capacidade de Responder representa a capacidade que uma organizacao

resiliente deve ter de reagir a variabilidades regulares e irregulares, perturbacdes e
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oportunidades. A organizacdo deve demonstrar capacidade de enderecar o que esta
acontecendo no momento. Para isso, deve ter respostas prontas e recursos
disponiveis ou ser flexivel o suficiente para reconfigurar sua configuracdo existente
para disponibilizar os recursos necessarios para responder de forma efetiva e em
tempo. Para que uma resposta ocorra, a organizacao precisa ser capaz de detectar
que algo aconteceu, reconhecer e avaliar a importancia de uma resposta, saber
quando e como responder e por fim ter 0S recursos necessarios para isso
(HOLLNAGEL, 2010, 2015).

A diversidade de experiéncias dos membros também pode contribuir para a
capacidade de resposta da organizacdo. Individuos experientes e generalistas podem
conseguir enxergar melhor mudancas especificas que precisam ser feitas e
recombinar conhecimentos, habilidades e capacidade de forma nova (SUTCLIFFE;
VOGUS, 2003).

Uma caracteristica da capacidade de resposta resiliente envolve evitar a rigidez
provocada por ameacas, onde organizacfes ao se sentirem ameacadas abandonam
praticas inovadoras e flexiveis e focam apenas em respostas ja conhecidas,
estreitando o processamento de informagdes, aumentando o controle e formalizacéo
de processos e conservando recursos, levando assim a um ajuste negativo quando
este tipo de resposta ndo € o suficiente para lidar com uma nova situacdo, enquanto
uma resposta resiliente envolveria uma ampliacdo das informacdes sendo
consideradas, descentralizacéo da autoridade e aplicacao de recursos. (SUTCLIFFE;
VOGUS, 2003).

Hollnagel (2011b, 2015) elaborou um grupo de exemplos de questdes iniciais
relacionadas a capacidade de responder para serem utilizadas ao aplicar o RAG,
como mostrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Questdes para avaliagdo da capacidade de responder

Indicador Questdes para Responder

Lista de eventos Para quais eventos o0 sistema possui uma reposta
preparada? Os eventos na lista fazem sentido e a lista esta
completa?

Background Como esses eventos foram selecionados (ex.: tradi¢éo,
requisitos regulatérios, com base em projetos, experiéncia,
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especializacéo, avaliacao de riscos, padrées da industria,
etc.)?

Relevancia

Quando foi criada a lista? Com que frequéncia € revisada?
Existem regras para quando ela deve ser revisada?
(regularmente ou quando necessario?) Em que base é
revisada? (ex.: estatisticas de eventos, acidentes) Quem é o
responsavel pela manutencao e avaliacdo da lista?

Limite

Quando uma resposta € ativada? Qual o critério ou limite
para desencadear uma resposta? Esse critério é absoluto ou
depende de fatores internos / externos? Existe um trade-off
entre, por exemplo, seguranca e produtividade?

Lista de respostas

Como foi decidido o tipo especifico de lista de respostas?
Como é verificado se é adequado? (Empiricamente, ou
baseado em analises ou modelos?) E claro como respostas
foram escolhidas?

Velocidade

Qudo rapida € a capacidade de resposta completa
disponivel? Até que ponto uma resposta efetiva pode ser
implementada?

Duracgao

Por quanto tempo uma resposta 100% eficaz pode ser
sustentada? Qual é o nivel minimo aceitavel de resposta e
por quanto tempo pode ser sustentado? Qual é o “periodo
refratario”?

Stop rule

Qual é o critério de finalizagdo do estado de resposta para
retornar a um estado "normal"?

Capacidade de

Quantos recursos sao alocados para garantir a prontidao da

resposta resposta (pessoas, equipamentos, materiais)? Quantos sao
exclusivos para o potencial de resposta? Quem ¢é
responsavel por manter a capacidade de resposta?

Verificagcéo Como é mantida a prontiddo de resposta? Como e quando

esta prontidao de resposta € verificada?

Fonte: Adaptado de Hollnagel (2011b, 2015).

Ao responder a eventos, é essencial saber distinguir entre o que é urgente e 0

que é importante e ter flexibilidade no planejamento de tarefas atuais para que a

resposta possa ser efetuada e as atividades normais possam ser retomadas quando
a resposta terminar (HOLLNAGEL, 2011b).

2.1.1.2 Capacidade de Monitorar

A capacidade de Monitorar é a capacidade que uma organizacao tem de saber

0 que esta acontecendo tanto internamente com seu desempenho quanto o que

acontece externamente em seu ambiente, reconhecendo se algo muda tanto a ponto

de afetar a capacidade da organizacdo de executar suas atividades atuais ou futuras
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e utilizando indicadores confiaveis e constantemente revisados para esta atividade de
monitoramento (HOLLNAGEL, 2010, 2015).

Um fator que pode influenciar na capacidade de monitoramento é a existéncia
de diversidade na composicdo de um grupo de pessoas, influenciando a capacidade
do grupo de sentir, registrar e regular complexidade através da expanséo da base de
conhecimento desse grupo, incluindo competéncias, experiéncias e capacidade de
dar sentido a novas situa¢des (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003).

Exemplos de questdes sobre a capacidade de monitorar a serem utilizadas

durante a aplicacdo do RAG s&do mostrados no Quadro 4.

Quadro 4 — Questdes para avaliacdo da capacidade de monitorar

Indicador Questdes para Monitorar

Lista de indicadores | Como os indicadores foram definidos? (Por analise, por
tradicdo, por consenso da inddstria, por érgaos reguladores,
por padrdes internacionais, etc.)

Relevancia Quando foi criada a lista? Com que frequéncia é revisada?
Em que base é revisada? Quem é responsavel pela
manutencdo da lista?

Tipo de indicador Quantos indicadores sao do tipo “tendéncia”’ ("leading"), e
qguantos sao do tipo “resultado” ("lagging")? Os indicadores
referem-se a medicdes Unicas ou agregadas?

Validade Como é estabelecida a validade de um indicador
(independentemente de ser tendéncia (leading) ou resultado
(lagging))? Os indicadores se referem a um modelo de
processo articulado, ou apenas ao "senso comum"?

Delay Para indicadores de "resultado” (lagging), quanto tempo é o
atraso tipico? E aceitavel?

Tipo de mensuracao | Quao apropriadas sdo as medidas? Qual é a natureza das
"medidas"? Qualitativa ou quantitativa? (Se quantitativo,
gue tipo de escala é usado?) As medidas sado confiaveis?

Frequéncia de Com que frequéncia séao feitas as medicbes?

mensuracao (Continuamente, regularmente ou de vez em quando?)
Andlise/ Qual é o atraso entre medicéo e analise / interpretacado?
interpretacéo Quantas medidas sao diretamente significativas e quantas

requerem analise de algum tipo? Como os resultados sao
comunicados e utilizados?

Estabilidade Os efeitos medidos sdo transitérios ou permanentes?
Suporte Existe um esquema de inspecao regular ou programacgao?
organizacional Tem recursos adequados?

Fonte: Adaptado de Hollnagel (2011b, 2015).
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E importante o monitoramento ser baseado em indicadores leading validos,
precursores confiaveis para eventos que estdo para acontecer ao invés de indicadores
lagging pois estes apenas sédo conhecidos apds o evento ocorrer. A eficiéncia destes
indicadores depende da facilidade de interpretagcédo deles, o que requer normalmente

um bom entendimento de como a organizacao funciona (HOLLNAGEL, 2010).

2.1.1.3 Capacidade de Antecipar

Ja a capacidade de Antecipar diz respeito a capacidade da organizacdo de
prever eventos futuros, condicbes ou mudancas de estado que podem afetar a
capacidade de funcionamento da organizacao, positiva ou negativamente, como por
exemplo inovacdes tecnoldgicas, mudangas em necessidades de clientes ou novas
legislacdes, ou seja, a habilidade de enderecar eventos em potencial. Para isso, é
necessario ter um entendimento articulado da organizacdo e seu ambiente e estar

disposto a apostar em novas formas de pensar (HOLLNAGEL, 2010, 2015).

A capacidade de antecipacao esta fortemente ligada a base de conhecimentos
prévia da organizacdo, que facilita e dificulta a aquisicdo de novo conhecimento
igualmente, por um lado facilitando o discernimento de conhecimento da empresa
definindo o local de busca de conhecimento, enquanto por outro lado limita as
atividades de monitoramento da empresa a éareas familiares e proximas, sO
reconhecendo informacdes externas que sao proximas de sua base de conhecimentos.
Por isso, para conseguir antecipar mudangas internas e externas, organizacdes

devem desenvolver uma base ampla e diversa de conhecimento (DUCHEK, 2020).

A existéncia de diversidade na organizacdo também pode contribuir para a
capacidade de antecipacdo ao melhorar a observacédo e identificacdo de mudancas
criticas e preparacao para eventos futuros (DUCHEK; RAETZE; SCHEUCH, 2019).

Como forma de avaliar a capacidade de antecipar, sdo fornecidos exemplos de

guestdes a serem usadas com o0 RAG conforme o Quadro 5.
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Quadro 5 — Questdes para avaliacdo da capacidade de antecipar
Indicador Questdes para Antecipar
Expertise Qual o tipo de expertise é utilizado para olhar para o futuro?
(interna, terceirizada?)
Frequéncia Com que frequéncia as ameacas e oportunidades futuras séo

avaliadas? As avaliacdes (e reavaliacdes) sdo regulares ou
irregulares?

Comunicacéao

Como as expectativas sobre eventos futuros séao
comunicadas ou compartilhadas dentro do sistema?

Estratégia

O sistema tem um "modelo do futuro" claramente formulado?

Modelo

O modelo ou suposi¢des sobre o futuro sédo explicitos ou
implicitos? (Qualitativo ou quantitativo?) O modelo é
articulado ou € um modelo popular (ex. senso comum)?

Horizonte de
tempo

Até que ponto o sistema avanca adiante? O horizonte de
tempo é diferente para partes diferentes da organizacao?
(negdcios e seguranca, por exemplo) O horizonte de tempo
combina com a natureza do processo de negdcio principal?

Aceitabilidade de
riscos

Quais os riscos sdo considerados aceitaveis e quais sao
inaceitaveis? Em que base?

Etiologia Qual é a natureza assumida do futuro (ameacas,
oportunidades)? Quais sdo e como se desenvolvem?
Cultura A consciéncia de risco faz parte da cultura organizacional?

Fonte: Adaptado de Hollnagel (2011b, 2015).

Vogus e Sutcliffe (2007) em sua definicAo de resiliéncia ressaltam a

semelhanca com a abordagem vista na literatura de engenharia de resiliéncia mas

com a ressalva de que a capacidade de antecipacdo para evitar erros deve ser

mantida separada de uma abordagem de resiliéncia que reconhece a falibilidade de

qualquer sistema e tenta ao invés disso monitorar de perto o desempenho da

operacédo do sistema e gerenciar desvios o mais rapido possivel quando eles surgem.

A antecipacdo nesses casos se da mais em monitorar o ambiente e simular eventos

possiveis, contribuindo para a habilidade da organizacéo de detectar cedo eventos

inesperados quando eles sdo mais facilmente corrigidos e criar capacidade para

recuperar-se apos 0s eventos inesperados ao invés de tentar eliminar a ocorréncia

destes eventos e erros, separando a capacidade de antecipar do conceito de

resiliéncia, o que néo é feito por Hollnagel.

2.1.1.4 Capacidade de Aprender
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Por dltimo, a capacidade de Aprender esta relacionada a capacidade da
organizacdo de aprender com a experiéncia, entendendo o que aconteceu e tirar as
licbes certas das experiéncias certas, tanto positivas quanto negativas. O
desempenho futuro de uma organizacao resiliente s6 pode ser melhorado se houver
uma mudanca de comportamento resultante de experiéncia. Se ndo houve mudanca
de comportamento é porque nada foi aprendido, e se a mudanca ocorreu ha direcao
errada entdo a licao errada foi aprendida, sendo também necessério separar o que é
facil de aprender do que é significativo de aprender. (HOLLNAGEL, 2010, 2015).

Para se adaptar positivamente a condi¢cdes desafiadoras, um mecanismo
existente é simplesmente o acimulo de conhecimento, onde conhecimento adquirido
anteriormente é necessario para que novos conhecimentos sejam assimilados e
usados em novas configuragces. (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003)

Apesar do aprendizado ser um input importante e um resultado de processos
resilientes, existem patologias de aprendizado organizacional que devem ser evitadas
em organizacoes resilientes, como aprendizado supersticioso onde a conexao entre
acles e resultados ndo estéa clara ou € mal atribuida, e armadilhas de competéncia,
onde a organizacdo da atencdo maior ao aprendizado em areas onde possui
competéncia e negligencia areas onde é menos competente (SUTCLIFFE; VOGUS,
2003).

De forma a avaliar a capacidade de aprendizado na organizagdo, foram
elaboradas algumas questbes para serem usadas como base na aplicacdo do RAG

conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Questdes para avaliacdo da capacidade de aprender

Indicador Questdes para Aprender

Critério de selecdo | Quais eventos sao investigados e quais nao sao (frequéncia,
gravidade, valor, etc.)? Como é feita a sele¢do, qual critério é
usado? A selecédo depende de condi¢des (tempo, recursos)?
Quem faz a selecéo?

Base de O sistema tenta aprender com seus sucessos (coisas que
aprendizagem déo certo), bem como as falhas (coisas que dao errado)?
Classificacao Como sao descritos os eventos? Como os dados séo

coletados e categorizados?
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Formalizacao Existem procedimentos formais para a coleta, analise e
aprendizagem de dados?

Treinamento Existe algum treinamento formal ou apoio organizacional
para a coleta, analise e aprendizagem de dados?

Estilo de A aprendizagem € uma atividade continua ou discreta

aprendizagem (conduzida por eventos)?

Recursos Quantos recursos sao alocados para investigagao e

aprendizagem? Eles sdo adequados? De quais critérios eles
dependem? A alocacéo é estavel ou feita de forma ad hoc?
Delay (Atraso) Qual é o atraso na elaboracao de relatérios e na
aprendizagem? Como e qudao rapido os resultados séo
comunicados internamente e externamente?

Objetivo de Em que nivel a aprendizagem tem efeito? (Por exemplo,
aprendizagem individual, coletivo, organizacional) Existe alguém
responsavel por compilar as experiéncias e torna-las
“aprendiveis”?

Implementacao Como séao implementadas as "licbes aprendidas"?
Regulamentos, procedimentos, normas, treinamento,
instrucdes, redesenho, reorganizacao, etc.?

Verificacdo / Existem maneiras de verificar ou confirmar que o
Manutencéo aprendizado desejado aconteceu? Existem maneiras de

manter o que foi aprendido?
Fonte: Adaptado de Hollnagel (2011b, 2015).

E importante conseguir aprender a partir ndo s6 de erros, mas também de
eventos de quase-falha, que as vezes podem ser interpretados apenas como
evidéncia da resiliéncia de um sistema, fazendo com que falhas potenciais ndo sejam
diagnosticadas ao invés de utilizar estes eventos de quase-falna como oportunidade

de corrigir erros antes que virem catastrofes (DILLON, TINSLEY; 2008).

2.2 CONHECIMENTO

Outro aspecto importante do atual trabalho é o conhecimento, especialmente
devido ao fato da organizacao estudada ter o capital intelectual como seu maior ativo
e gerador de valor. E através do conhecimento que se pretende analisar e melhorar a

capacidade de resiliéncia da organizagao.

Em um contexto de negdcios, conhecimento é o que os funcionarios sabem
sobre disciplinas relacionadas ao trabalho, produtos, processos, clientes, outros

funcionarios, erros e acertos (APQC, 2014). Ele é geralmente pessoal, subjetivo e



48

inerentemente local, internalizado e, portanto, moldado pelas percepcdes e

experiéncias dos funcionarios (HEY, 2004).

Existem trés grandes vertentes epistemoldgicas no estudo do conhecimento.
Uma delas é a Cognitivista, desenvolvida na década de 1950 por autores como
Herbert Simon, Noam Chomsky, Marvin Minsky e John McCarthy. Nesta visdo de
mundo organizagbes sao consideradas sistemas abertos que desenvolvem
conhecimento formulando representacdes cada vez mais precisas de seus mundos.
Sendo assim, as atividades mais importantes para desenvolver conhecimento em
organizacdes dentro desta visdo de mundo sdo de acumulacédo e disseminacédo de
dados, pois quanto mais dados mais perfeita a representacao da realidade. Para os
cognitivistas, conhecimento é sinébnimo de informacdo e dados, e tanto o cérebro
humano quanto organizacdes séo vistos como maquinas de logica que desenvolvem
conhecimento processando dados através de regras universais (VENZIN; VON
KROGH; ROOS, 1998).

A segunda visdo de mundo presente na literatura sobre conhecimento € a
Conexionista, desenvolvida principalmente por Bruce Kogut e Udo Zander. Nesta
vertente, a representacdo do conhecimento ainda é semelhante com a cognitivista,
mas as regras para processar informacdo ndo sdo universais e variam localmente.
Desta forma, organizacbes sdo vistas como redes auto-organizadas de
relacionamentos e movidas por comunicacdo, sendo o principal método da
epistemologia conexionista olhar para relacionamentos ao invés de focar no individuo
ou no sistema. Assim, o conhecimento organizacional é visto como um estado em um
sistema de individuos interconectados, e a organizacdo é caracterizada pelo nimero
de conexdes, as dinamicas do fluxo de informacéo e a capacidade de armazenar esta
informacéo (VENZIN; VON KROGH; ROOS, 1998).

Por dltimo, a visdo autopoiética é apresentada principalmente por Humberto
Maturana, Francisco Varela, Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka. Nela, os sistemas
sdo ao mesmo tempo abertos e fechados, sendo aberto a dados, a menor unidade de
input, mas fechados a informacao e conhecimento, pois considera que informacao é
dado colocado em contexto e conhecimento ndo pode ser diretamente transmitido de
um individuo para outro, porque dados tém que ser interpretados, e mesmo que sinais
externos possam estimular processos dentro do sistema, eles sempre seguem as

regras autodefinidas deste sistema. Desta forma, o mundo ndo é percebido como uma
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entidade fixa e objetiva e ndo é possivel representar a realidade, sendo o
conhecimento algo que tem que ser criado por cada individuo de acordo com sua
experiéncia e os dados e sinais que recebe do ambiente externo, percebido como uma
crenca verdadeira justificada. Para algo ser conhecimento, ndo basta ser verdadeiro,
€ necessario que o individuo veja como verdadeiro, portanto, conhecimento tem que
ser validado (VENZIN; VON KROGH; ROOS, 1998).

Dentro dos estudos sobre conhecimento encontra-se também uma
categorizacdo do conhecimento entre conhecimento explicito, ou seja, conhecimento
que € passivel de ser verbalizado, escrito ou articulado de alguma forma, e
conhecimento tacito, que € ndo-verbalizado, intuitivo e comumente fruto de
experiéncia e agdo. O Quadro 7 mostra alguns conceitos dos dois tipos de

conhecimento.

Quadro 7 — Taxonomias de conhecimento

Autor

Conhecimento explicito

Conhecimento tacito

Polanyi (1966)

Conhecimento que ¢é
verbalizado, escrito,
desenhado ou articulado
de alguma forma

Conhecimento que € néo-
verbalizado, intuitivo e ndo
articulado

Nonaka (1994) Discreto, capturado em | Uma atividade continua
registros do passado de saber

Spender (1996) Obijetificado Coletivo

Winter (1987) Simples, ensinavel, | Complexo, ndo ensinavel,
observavel ndo observavel

Anderson (1983) Declarativo Procedural

Ryle (1949) Saber o que (saber que | Saber como (saber como
algo existe) algo funciona)

Hedlund (1994)

Conhecimento
incorporado em produtos,
servigos bem definidos ou
artefatos

Conhecimento cognitivo
na forma de construtos
mentais e preceitos

Kogut e Zander (1992)

Informacao

Know-how

Weiss (1998)

Conhecimento

Conhecimento embutido

racionalizado (Weber, | (Granovetter, 1985)
1921)
Fonte: Adaptado de Binz-Scharf (2003, p. 8).

Nonaka e Takeuchi (1995) utilizam os conceitos de conhecimento tacito e
explicito para tentar explicar como se da a criacdo de conhecimento dentro da

organizacédo e de como este conhecimento pode ser mais bem aproveitado. Para isto,
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foi elaborada a espiral SECI (Figura 4) para demonstrar como 0 conhecimento pode
ser transmitido e gerenciado dentro da organizacdo, contando com quatro modos

envolvendo conhecimento tacito e explicito.

Figura 4 — Espiral SECI

Conhecimento PARA Conhecimento
Tacito Explicito
Didlogo
Conhecimento _— .
Tacito Socializacao Externalizacdo
(=] »
DE 58 (R =88
g0 \\gV; §28
SRS & J 38
2
Conhecimento
Explicito x
3 Internalizacio Combinagdo

Aprender Fazendo

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995, p. 71-72).

Para o modo de socializacdo, a construcdo de um campo de interacao facilita
a troca de experiéncias e modelos mentais entre membros da organizacéo. Apods isso,
o modo de externalizacdo tenta, através de didlogo ou reflexdo coletiva, levar
membros a articular conhecimentos tacitos desconhecidos com a ajuda de metéaforas
ou analogias apropriadas que de outra forma seriam dificeis de comunicar. Apds isso,
o modo de combinacéo acontece quando sao feitas associacfes entre conhecimentos
recém-criados e conhecimentos ja existentes de outras secdes da organizacao, dando
origem a novos produtos, servicos ou sistemas de gestdo, e por ultimo o novo
conhecimento é internalizado com os membros aprendendo fazendo. Este processo
descrito por Nonaka e Takeuchi (1995) serve de base para muitos dos processos e
praticas dentro do campo de gestdo do conhecimento, como 0s que sao indicados
como propostas de melhoria para a organizacdo estudada ao final da aplicacado do

framework utilizado.

2.2.1 Conhecimento critico
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Conhecimento critico pode ser definido como informacdo, know-how ou
feedback que é mais influente para contribuir diretamente com o resultado final de
uma tarefa. Em contraste com conhecimento relacionado ao fluxo de trabalho diario,
o conhecimento critico representa expertise, ideias ou insights vitais que permitem
terminar uma tarefa de forma bem sucedida, sendo o conhecimento de maior
qualidade existente e compartilhado dentro da empresa (HUANG; CUMMINGS, 2011).

Estes conhecimentos cruciais fornecem recursos essenciais que sado usados
pelos processos de uma empresa que adicionam valor, sendo considerados criticos
dependendo de uma analise de mdltiplos critérios, dependendo de seu grau de
vulnerabilidade e impacto no objetivo e durabilidade da empresa, como por exemplo
conhecimento raro, especifico e Unico, ndo substituivel e dificil de passar adiante,
conhecimento com custo de desenvolvimento e aquisicdo muito alto e com longo
periodo necessario para consegui-lo, ou conhecimento cuja possivel perda possa
causar um risco inaceitavel para a estratégia e durabilidade da empresa ao
enfraquecer suas competéncias centrais, botando em perigo seu desempenho e
reduzindo sua fatia de mercado. (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2008)

Para tratar da criticidade dos conhecimentos de forma a decidir que
conhecimentos priorizar em iniciativas de gestdo de conhecimento, alguns autores
definiram diversos critérios de analise. Ermine, Boughzala e Tounkara (2006) trazem
o modelo de criticalidade desenvolvido em 2000 pelo Club Gestion des
Connaissances de Paris (Clube de Gestdo do Conhecimento de Paris) chamado
Critical Knowledge Factors (CKF), utilizado e validado por diversas empresas
francesas e estrangeiras. Neste modelo, sao elencados 20 critérios de criticidade em

4 eixos temaéticos.

Os 4 eixos tematicos sdo raridade do conhecimento, demonstrando a
dificuldade em repor e substituir o conhecimento em questdo; utlidade do
conhecimento, que diz respeito a adequacao do conhecimento as estratégias e tarefas
da organizacao ou do processo; dificuldade de captura, que demonstra a dificuldade
de extrair este conhecimento de sua fonte; e a natureza do conhecimento, que diz
respeito a dificuldade e complexidade de aplicar este conhecimento para gerar valor
para a organizacdo. O modelo CKF com os critérios de cada eixo temético é

apresentado no Quadro 8.
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Quadro 8 — Grade CKF

Eixo temético

Critérios

Raridade

Numero e disponibilidade de
especialistas

Externalizacao

Lideranca

Originalidade
Confidencialidade

Utilidade

Correspondéncia com objetivos
estratégicos

Criacdo de valor

Emergente

Adaptabilidade

Uso

Dificuldade de capturar conhecimento

Identificacdo de fontes do conhecimento
Mobilizacao de redes

Conhecimento tacito

Importancia de fontes de conhecimento
tangiveis

Rapidez da obsolescéncia

Natureza do conhecimento

Profundidade

Complexidade

Dificuldade de apropriacao
Importancia de experiéncias passadas
Dependéncia do ambiente

Fonte: Adaptado de Ermine, Boughzala e Tounkara (2006, p. 132).

A partir do modelo CKF foram escolhidos por Fraga (2019) os fatores de

criticidade mostrados no Quadro 9 que séao adotados neste trabalho.

Quadro 9 — Fatores de criticidade do conhecimento

Relevancia

Conteudo inovador

Caracteristica do
conhecimento do ponto de
vista do estado da arte,
possibilitando a inovacao
dos produtos e servigcos da
organizacao.

Conteudo técnico

Caracteristica do
conhecimento do ponto de
vista de gualidade,
extensdo e complexidade
de seu conteudo técnico.
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Adequacéo a estratégia

Posicionamento do
conhecimento sob o
enfoque estratégico da
organizagdo ou de sua
contribuicéo para a
realizagdo das  suas
tarefas.

Vulnerabilidade Dificuldades de aquisicao
e de capacitacéo

Critério relativo a
problematica de formacao
e aquisicao de

capacitacdo de recursos
humanos proficiente no
conhecimento.

Dificuldades de captacgéo
e transferéncia no
contexto

Dificuldade de captacéo e
transmissdao do dominio
do conhecimento em
funcdo de seu contexto:
da forma em que ele se
encontra e em face do
ambiente  interno da
organizacao.

Escassez

Critério permite qualificar
0 risco de perda do
conhecimento, ou seja,
avalia a disponibilidade
desse conhecimento no
ambito da organizagéo e
no mercado.

Fonte: Fraga (2019, p. 43).

Sao estes seis critérios que serdo analisados ao avaliar os conhecimentos

relacionados a cada capacidade de resiliéncia e norteardo as propostas de gestdo do

conhecimento ao final do estudo.

2.2.2 Gestao do conhecimento

A gestéo do conhecimento dentro de uma organizacdo pode ser definida como

a aplicacdo de um processo estruturado para ajudar informacéo e conhecimento

chegarem até as pessoas certas na hora certa de forma a permitir que ajam de

maneira mais eficiente e consigam usar o conhecimento organizacional para gerar

valor para a empresa (APQC, 2014).
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Por ser um campo relativamente novo, diversas definicbes existem (Quadro 10),
mas todas tém como similaridade a ideia de que gestdo do conhecimento leva a um
melhor desempenho organizacional. Se esforcos de gestdo do conhecimento sé&o
feitos de forma deliberada e sistemética, isso ir& permitir planejamento estratégico,
melhorar efetividade e inovacéo, permitir melhores tomadas de decisdo e resolucéo
de problemas, criar mais valor para a organizacdo e seus clientes e

consequentemente melhorar o desempenho da organizagéo (CHOY; YEW; LIN, 2006).

Quadro 10 — Defini¢cdes de gestdo do conhecimento

Alavi e Leidner (2001)

Autores Definicdo de GC

O’Dell (1996) Abordagem sistematica para achar, entender e usar
conhecimento para criar valor

Allee (1997), Gestao do conhecimento da corporacao através de um

Davenport e Prusak processo sistematicamente e organizacionalmente

(1998), especificado para adquirir, organizar, sustentar,

aplicar, compatrtilhar e renovar tanto o conhecimento
tacito quanto o explicito de funcionarios para melhorar
0 desempenho organizacional e criar valor

Wiig (1997)

Construcédo, renovacao e aplicacdo de conhecimento
sistematica, explicita e deliberada para maximizar
eficacia de uma empresa e retorno de seus ativos de
conhecimento

Hibbard (1997)

Processo de capturar expertise coletiva de uma
empresa onde quer que resida e distribuir onde seja
possivel proporcionar melhorias de desempenho

Van der Spek e
Spijkervet (1997)

Um controle explicito e gestdo do conhecimento dentro
de uma empresa direcionado a alcancar objetivos da
empresa

American Productivity
and Quality Centre
(APQC) (1999)

Uma estratégia consciente de levar o conhecimento
certo para as pessoas certas no tempo certo e ajudar
pessoas a compartilhar e colocar informacdo em acgéao
em formas que buscam melhorar o desempenho
organizacional

Buckman (1999)

Formalizacdo e acesso a experiéncia, conhecimento e
expertise que cria novas capacidades, permite
desempenho superior, encoraja inovagao e aumenta
valor ao cliente

Gupta et al. (2000)

Processo que ajuda organizagfes a achar, selecionar
organizar, disseminar e transferir informacgao e
expertise necessarias para atividades como resolucao
de problemas, aprendizagem dinamica, planejamento
estratégico e tomada de decisdo
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Autores

Definicdo de GC

Horwitch e Armacost
(2002)

Gestéo de conhecimento é a criagdo, extragao,

transformacao e armazenamento dos conhecimentos e

informagdes corretas de modo a desenhar melhores

politicas, modificar acdes e entregar resultados

Chong e Choi (2005)

Gestao sistematica de conhecimento organizacional

gue envolve o processo de criar, coletar, organizar,
armazenar, difundir, usar e explorar conhecimento
para criar valor de negocio e gerar vantagem
competitiva

Fonte: Adaptado de Choy, Yew e Lin (2006, p. 920).

Diversas instituicdes e especialistas desenvolvem pesquisas na area de

praticas de gestdo do conhecimento. Uma delas é a Asian Productivity Organization —

APO, que produz diversos guias e manuais praticos voltados principalmente para

pequenas e médias empresas. Em um deles, a APO (2020) elenca préticas e

ferramentas que podem ser usadas para realizar gestdo de conhecimento, divididas

em cinco passos que constam em seu framework de gestdo de conhecimento (APO,

2009), mostradas no Quadro 11. Praticas podem ser Uteis para mais de uma etapa do

processo de conhecimento conforme o framework da APO.

Quadro 11 — Praticas de gestdo do conhecimento e passos relacionados

Pratica de gestdo do conhecimento

Identificar

Armazenar

Compartilhar

Aplicar

Brainstorming

Captura de ideias e aprendizados

X || Criar

Assisténcia de pares (peer assist)

x

Revisdo de aprendizado (learning reviews)

Revisdo pos-acao (after action reviews)

X | X

x| X

Storytelling

Espacos fisicos de trabalho colaborativos

X

XX | XXX

X

Ferramenta APO para avaliacdo de conhecimento

Café do conhecimento

Comunidades de pratica

Computacdo em nuvem

XXX | X

XXX

Bibliotecas de documentos

Bases de conhecimento (wikis, etc)

Blogs

XXX XXX

XXX XXX

Servicos de redes sociais

XX XXX | XX
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Comunicacdo em video e webinars X | XX
Ferramentas de pesquisa avancadas X | X X
Construcéo de clusters de conhecimento X | X | X[ X[ X
Localizador de especialistas / paginas amarelas X | X | X | X | X
Espacos virtuais de trabalho colaborativos X | X | X | X | X
Plano de competéncia do trabalhador do conhecimento X
Mapeamento do conhecimento X

Modelo de maturidade de gestdo do conhecimento X

Esquema de mentoria X | X X | X
Portal do conhecimento X X[ X
Compartilhamento de video X X

Fonte: Adaptado de APO (2020, p. 61).

O quadro apresentado serve como exemplo dos tipos de a¢Bes que uma
empresa pode tomar para melhorar sua gestdo de conhecimento para cada um dos
cinco passos citados. Estes métodos e ferramentas servirdo de referéncia para propor
intervencgdes de gestdo de conhecimento na organizagao estudada.

Como a gestdo do conhecimento no framework da APO é desdobrada a partir
de uma andlise inicial da maturidade da gestdo do conhecimento e da auditoria dos
conhecimentos (realizada na etapa 1 de identificacdo e descoberta de conhecimento
do framework APQO), esta auditoria pode ser pautada pela analise dos conhecimentos
determinantes para o potencial de resiliéncia e seguida da andlise de vulnerabilidade,
tal como apresentado por Fraga (2019), abordagem esta utilizada no presente
trabalho.

2.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os conceitos e caracteristicas de resiliéncia

e conhecimento que serdo utilizados ao longo do trabalho.

No caso da resiliéncia, existem diversas concepc¢des com diferentes enfoques,
sendo a concepc¢ao de Engenharia de Resiliéncia adotada por Hollnagel a utilizada
neste trabalho, vendo a resiliéncia como a capacidade da organizacédo de ajustar seu
funcionamento antes, durante ou depois de mudancas e perturbacgdes, para conseguir
manter as operacdes necessarias sob condicdes esperadas e inesperadas. Dentro
dessa visdo de Hollnagel sdo desmembradas quatro capacidades de um sistema

resiliente, sendo elas Responder, Monitorar, Antecipar e Aprender. Através de uma
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instrumentalizacdo dessas quatro capacidades, Hollnagel elabora o Resilience
Analysis Grid — RAG, de forma a ter uma forma de mensurar a resiliéncia em uma

organizacgédo atravées da composi¢cdo de medidas de cada capacidade.

Em relacdo ao conhecimento, dentro de uma organizacao ele pode ser visto
como o que os funcionarios sabem sobre disciplinas relacionadas ao trabalho,
produtos, processos, clientes, outros funcionérios, erros e acertos. Especialmente em
organizagbes intensivas em conhecimento como a organizagdo estudada neste
trabalho, é este conhecimento que vai guiar acdes resilientes dentro da empresa, seja
tendo insumo para responder adequadamente a algum evento inesperado, tendo
capacidade de identificar e até mesmo antecipar problemas ou aprendendo o que é
importante e necessario para o futuro da empresa. Estes conhecimentos, sejam eles
tacitos ou explicitos, podem ser gerenciados de forma mais adequada e eficiente
através de técnicas de gestdo do conhecimento e priorizados de acordo com critérios

como sua criticidade.

Sao estes conceitos apresentados que norteiam a ferramenta apresentada e o

desenvolvimento do restante do trabalho a seguir.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada neste trabalho, com
uma caracterizacdo da pesquisa realizada e as etapas realizadas para atingir 0s

objetivos propostos.

3.1 CARACTERIZACAO

Em relacdo a natureza desta pesquisa, ela pode ser classificada como uma
pesquisa aplicada, pois tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica
e solucdo de problemas especificos envolvendo interesses locais (SILVA; MENEZES,
2005), no caso a avaliagdo do potencial de resiliéncia da organizacao alvo através de

seus conhecimentos criticos e a proposi¢cao de sugestdes para sua melhoria.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada principalmente como
exploratdria, porque tem como objetivo aumentar a familiaridade do investigador com
o problema em questdo e o aprimoramento de conhecimento sobre o assunto,
apresentando também aspectos de pesquisa descritiva porque objetiva descrever
caracteristicas da organizacdo sendo estudada (GIL, 2002).

Referente a abordagem do problema, este trabalho pode ser classificado como
qualitativo, em que a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados
fazem parte do processo de pesquisa considerando que a subjetividade dos sujeitos
nao pode ser traduzida em numeros (SILVA; MENEZES, 2005). Esta andlise
qualitativa pode ter apoio quantitativo sem ser realizada uma andlise estatistica
(TRIVINOS, 1987), como é o caso neste trabalho em que dados s&o quantificados
para auxiliar na analise do potencial de resiliéncia das capacidades estudadas e do

nivel de criticidade dos conhecimentos mapeados.

Dentre os métodos de investigacdo, um dos métodos adotados no trabalho é a
pesquisa bibliogréafica, ou de fontes secundarias, que abrange toda a bibliografia ja
tornada publica em relacdo ao tema de estudo (GIL, 2002) e tem como objetivo
oferecer meios para definir e resolver problemas ja conhecidos e explorar novas areas
(LAKATOS; MARCONI, 2002).
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Outro método de investigacdo também adotado € o estudo de caso, que tem
por objetivo aprofundar a descricéo de uma determinada realidade (TRIVINOS, 1987),
sendo um estudo profundo de um ou poucos objetos, sendo uma modalidade de
pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias sociais, sendo sua utilizagdo maior em
estudos exploratérios e descritivos. Pelo acesso do pesquisador ter sido a um unico

caso, a pesquisa é caracterizada primariamente como exploratéria (GIL, 2002).

Como forma de coleta de dados, uma das fontes mais importantes de
informacéo para estudos de caso € a entrevista, por ser uma forma de obter ndo
apenas informacdes, mas também percepcoes e interpretacdes da realidade estudada
(YIN, 2001). Dentre os tipos de entrevistas, a semiestruturada € das mais importantes,
por valorizar o investigador ao mesmo tempo que oferece liberdade e espontaneidade
necessarias ao entrevistado, por partir de certos questionamentos basicos que
interessam a pesquisa mas dando ao informante liberdade para seguir sua linha de
pensamento dentro do foco principal, participando na elaboracdo do contetdo da
pesquisa (TRIVINOS, 1987).

Dois Surveys também fazem parte das técnicas de coleta de dados utilizadas
pelo instrumento, porém servem apenas como referéncia para retratar as unidades de

categorias abordadas sem uma analise quantitativa.

O Quadro 12 apresenta de forma condensada os aspectos metodolégicos da

pesquisa desenvolvida.

Quadro 12 — Resumo da metodologia utilizada

Metodologia
Natureza da pesquisa e Aplicada

Tipo de pesquisa Exploratéria
Descritiva
Abordagem Qualitativa

Método de investigacao Pesquisa Bibliografica
Estudo de Caso
Entrevista Semiestruturada

e Survey
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Coleta de dados

Com a pesquisa caracterizada, a seguir serd apresentada como se d4 a sua

realizacdo, destrinchada em etapas.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa consiste em cinco etapas distintas, sendo elas a elaboragéo do
referencial tedrico e empirico utilizado no trabalho, a definicdo dos instrumentos de
pesquisa a serem adotados para a realizacdo da pesquisa, a definicdo do objeto e
sujeitos alvos do estudo, a coleta dos dados propriamente dita e a analise dos dados

coletados. Estas etapas estdo descritas a seqguir.

3.2.1 Elaboracao do referencial tedrico e empirico

A elaboracdo do referencial te6rico e empirico buscou coletar informacdes
relacionadas aos assuntos abordados nesta pesquisa de forma a estabelecer os
conceitos necessarios para a compreensao dos temas de resiliéncia organizacional e
conhecimento, permitindo a fundamentacdo do resto do trabalho. Esta revisédo foi
realizada através de referéncias indicadas pelo orientador, buscas exploratorias nas
bases Scopus e Google Scholar dos descritores “organi*ational resilience” e
‘knowledge” utilizados em conjunto e referéncias encontradas como cita¢gdes nas
referéncias anteriores, de forma a tentar encontrar as obras mais relevantes para

compor o referencial tedrico e empirico.

3.2.2 Instrumentos de pesquisa

O instrumento selecionado para a realizagdo da pesquisa foi o framework de
analise dos recursos de conhecimento criticos as capacidades de resiliéncia
elaborado por Fraga (2019) em sua tese de doutorado devido ao fato de ja ter sido
validado e a sua aderéncia aos objetivos do presente trabalho, conseguindo relacionar

0s constructos de resiliéncia e conhecimento de forma satisfatoria.

O framework consiste em quatro fases, com a Fase 1 tendo como objetivo a

contextualizacdo da organizacdo e do processo a ser estudado e conhecimentos
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relacionados a ele; a Fase 2 buscando caracterizar a resiliéncia do processo escolhido
através de identificacao de riscos e analise do potencial de resiliéncia do processo e
suas capacidades, para em seguida mapear os conhecimentos relacionados as
capacidades de resiliéncia; a Fase 3 identificando e analisando a criticidade de cada
conhecimento mapeado na fase anterior de acordo com os fatores de criticidade; e a
Fase 4, por dultimo, consistindo na proposicdo de estratégias de gestdo de
conhecimento de forma a mitigar riscos e contribuir para o desenvolvimento do

potencial de resiliéncia do processo.

As quatro fases séo realizadas predominantemente através de entrevistas
semiestruturadas, com a presenca de um instrumento com aspecto quantitativo na

Fase 2 e outro na Fase 3.

Na Fase 2, o instrumento quantitativo é o Resilience Analysis Grid — RAG,
desenvolvido por Hollnagel (2010), que consiste em um questionario com questbes
abertas sobre as quatro capacidades de resiliéncia e a atribuicdo de notas como segue

no Quadro 13. Tanto o RAG quanto as capacidades de resiliéncia foram apresentados

no Capitulo 2.
Quadro 13 — Notas RAG

Descritor Nota
Excelente 5

Boa 4
Adequada 3
Insuficiente 2
Inexistente 1

Fonte: Adaptado de Fraga (2019, p. 123).

Ja na Fase 3, cada conhecimento recebe uma nota para cada fator critico
seguindo a seguinte escala conforme o Quadro 14. Os fatores de criticidade também
foram apresentados previamente no Capitulo 2.

Quadro 14 — Notas criticidade

Descritor Nota
Alta 3
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Média 2
Baixa 1
Fonte: Adaptado de Fraga (2019, p. 143).

A Unica alteracao realizada no instrumento foi a adicdo de pesos diferentes a
serem definidos pelos entrevistados para os fatores de criticidade dos conhecimentos
levantados como forma de vislumbrar o que a organizagdo enxerga como prioridade,
alteracdo que pode ou ndo afetar significativamente os céalculos finais de criticidade
dependendo dos pesos escolhidos para cada fator critico e avaliacGes atribuidas a

cada conhecimento.

As quatro fases do framework e suas etapas sao apresentadas em mais
detalhes ao longo do proximo capitulo juntamente com seus resultados e os

instrumentos utilizados encontram-se nos Anexos ao final do documento.

3.2.3 Objeto e sujeitos de pesquisa

Para a realizacdo da pesquisa, a aplicacdo do framework foi feita na
organizacdo estudada através de dois dos trés socios. Esta escolha se deu nédo s6
devido a acesso e disponibilidade, mas também porque os dois juntos possuem uma
visdo completa dos principais processos da empresa, além de estarem em posicao de
tirar proveito dos resultados obtidos pelo estudo e capitanear mudancas na empresa

de acordo com as solucdes propostas, sendo assim sujeitos de pesquisa adequados.

Uma caracterizacdo mais aprofundada da organizacdo é feita no préximo

capitulo.

3.2.4 Coletados dados

A coleta dos dados aconteceu em quatro momentos distintos, nos dias 26 de
maio, 4 de junho, 11 de junho e 17 de junho do ano de 2020, em sessfes que duraram
aproximadamente uma hora cada realizadas através da ferramenta de
videoconferéncia Microsoft Teams e gravadas com o consentimento dos entrevistados

para consulta posterior por parte do pesquisador.
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Estas sessfes foram realizadas com os dois soOcios participantes
simultaneamente e seguiram as fases apresentadas no framework utilizado, sendo
compostas majoritariamente de entrevistas semiestruturadas com a aplicagdo em dois
momentos distintos de questionario com atribuicdo de notas como forma de quantificar
aspectos de resiliéncia e de criticidade de conhecimentos juntamente as entrevistas
semiestruturadas. O primeiro encontro abrangeu uma introducdo do trabalho sendo
realizado, apresentacdo de conceitos basicos relacionados e a aplicacdo da Fase 1
da ferramenta. A Fase 2 da ferramenta foi dividida entre dois encontros, o segundo e

o terceiro, e por fim a Fase 3 foi iniciada no quarto encontro.

Durante a Fase 3 foi utilizada uma planilha elaborada no software Microsoft
Excel para a atribuicdo de notas de criticidade aos conhecimentos mapeados, sendo
parcialmente preenchida juntamente ao pesquisador com o intuito de sanar duvidas e
posteriormente tendo seu preenchimento finalizado individualmente por cada

entrevistado.

Houve uma breve pesquisa documental feita apenas a titulo de ilustracdo dos
artefatos mencionados durante as entrevistas para melhor entendimento por parte do

pesquisador do que era usado dentro da organizacgéao.

3.2.5 Analise dos dados

Os dados coletados nas entrevistas semiestruturadas foram analisados pelo
seu conteudo de acordo com os constructos de resiliéncia e conhecimento abordados
pelo trabalho e suas categorias de resiliéncia organizacional, capacidades de
resiliéncia, conhecimentos criticos, fatores de criticidade e praticas de gestdo do

conhecimento.

Para a andlise dos dados quantitativos dos fatores de criticidade dos
conhecimentos foi também utilizado o software Microsoft Excel para calcular o total

das avaliacOes, com e sem a atribuicéo de pesos diferentes para cada fator critico.
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4 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo sera apresentado o desenvolvimento do trabalho, comecando
com uma caracterizacao da organizacao sendo estudada e o contexto em que ela esta
inserida. Em seguida sera apresentada a ferramenta sendo utilizada para caracterizar
a resiliéncia da organiza¢ao, com um detalhamento de cada fase, seu desdobramento

e conclusdes obtidas e finalizando com as considerac¢des sobre a ferramenta.

4.1 CARACTERIZACAO E CONTEXTO DE APLICACAO

Nesta secdo, 0 objetivo € descrever a organizacdo estudada para tentar
contextualizar o leitor antes da apresentacao dos resultados, apesar de que a propria
ferramenta a ser aplicada contém uma fase de contextualizacdo a ser apresentada

posteriormente.

A organizacdo estudada tem sede em Florianépolis, Santa Catarina e existe
desde 2015 quando os dois socios entrevistados fundaram a empresa. Ela esta
inserida no setor de construgdo civil realizando projetos multidisciplinares de
engenharia por todo o estado de Santa Catarina, contando com mais de 600 mil
metros quadrados projetados. Inicialmente realizando apenas alguns tipos de projetos
de engenharia, a empresa agora conta com profissionais aptos a realizar praticamente
todos os projetos de engenharia, envolvidos em construcdo residencial multifamiliar,
industrial, comercial e unifamiliar, incluindo projetos elétricos, hidrossanitarios,

climatizacao, telecomunicagdes, preventivos e estruturais.

Como forma de se diferenciar no mercado e obter vantagem competitiva, a
empresa adotou técnicas e processos relacionados ao Building Information Modeling
— BIM, um novo paradigma dentro do setor de arquitetura, engenharia e construcéo
gue encoraja integracéo entre todos os stakeholders de um projeto com uma forma
inovadora e mais moderna de realizar e gerenciar projetos de engenharia virtualmente,

aumentando colaboracao, eficiéncia e previsibilidade (AZHAR, 2011).

Contando com oito colaboradores entre trés socios, sendo dois deles

fundadores, engenheiros e estagiarios, a empresa se organiza em grupos de trabalho
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de acordo com disciplinas de engenharia, sendo cada soécio fundador responsavel por
um desses grupos, enquanto o terceiro sécio acompanha a modelagem em BIM por
todo o processo, onde o trabalho em cada disciplina é realizado em pares, um
responsavel pelo dimensionamento de engenharia enquanto outro € responsavel pela

modelagem em BIM. As atividades administrativas séo divididas entre os trés socios.

Um dos critérios para a escolha da organizacao foi seu tamanho e a natureza
da atividade fim cuja forte dependéncia de capital intelectual, escassez de recursos e
processos incipientes pode dar margem a resultados expressivos e ganhos
significativos com a aplicacdo da ferramenta, enquanto outro critério envolveu a
proximidade do pesquisador com os membros da organizagéo de forma a ter abertura
para realizar a pesquisa. A aplicacdo da ferramenta envolveu os dois sécios

fundadores, que juntos possuem uma visdo completa de todo o processo.

4.2 DESCRICAO DA FERRAMENTA

A ferramenta utilizada para o diagnéstico € um framework desenvolvido por
Fraga (2019) com o objetivo de analisar os recursos de conhecimentos criticos as
capacidades de resiliéncia discutidas anteriormente no referencial tedrico, tendo como

foco um processo especifico dentro da organizacgéo.

Este framework € dividido em quatro fases distintas, cada uma delas divididas

internamente em etapas. As fases sao as seguintes:

e Fase 1 — Identificar o contexto da organizacdo, 0 processo a ser
analisado e os conhecimentos necessarios;

e Fase 2 — Caracterizar o processo tendo em vista o conceito de resiliéncia
e 0s conhecimentos que possuem relagcdo com as quatro capacidades
de resiliéncia;

e Fase 3 — Analisar os conhecimentos relacionados as capacidades de
resiliéncia levando em consideragéo sua criticidade; e

e Fase 4 — Apontar estratégias de gestdo do conhecimento de forma a

contribuir para o potencial de resiliéncia do processo
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Um panorama geral do framework e suas fases é apresentado na Figura 5 a

sequir.

Figura 5 — Panorama geral do framework
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Fonte: Fraga (2019, p. 115).
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Os instrumentos utilizados estdo disponiveis nos anexos. As fases serao
descritas em mais detalhe ao longo deste capitulo juntamente com os resultados

obtidos em cada uma delas.

4.3 FASE 1 -IDENTIFICAR

Na primeira fase do framework elaborado por Fraga (2019), o objetivo é
conhecer a realidade e o contexto da organizacdo, escolher e caracterizar um
processo especifico a ser estudado durante todo o trabalho e mapear conhecimentos
que fazem parte deste processo.

A primeira fase consiste em trés etapas distintas:
-Etapa | — Analise do contexto da organizacao;
-Etapa Il — Definicdo e caracterizacao de qual processo sera analisado;

-Etapa Ill — Identificacdo de quais conhecimentos sdo necessarios para

realizar o processo.

As préximas sec¢fes descrevem como foi realizada a aplicacédo da primeira fase

e a analise e resultados obtidos.

4.3.1 Método de aplicacao

Para a primeira fase sdo descritas as etapas a seguir com seus objetivos e
instrumentos. Uma viséo geral da operacionalizacédo desta fase € mostrada na Figura
6, indicando no que consiste cada etapa, como ela é realizada, com quem ela é

realizada e os resultados obtidos ao fim de cada etapa da aplicacéo.

Na Etapa | — Analise contextual da organizacdo, o objetivo €& tentar
compreender a organizacao e o contexto em que ela esta inserida, e para isto foram
entrevistados dois sécios gestores da empresa. O resultado desta analise esta
presente no Quadro 15 contendo elementos que ajudam a caracterizar o contexto da

empresa, Como objetivo, recursos, pessoas, processos, cultura e poder.
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Figura 6 — Descri¢éo da Fase 1 do Framework
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Para a Etapa Il — Definir e caracterizar o processo estratégico a ser analisado,
é feita a selecdo junto aos gestores de qual processo sera estudado mais a fundo de
acordo com sua importancia estratégica para a empresa e a partir disto caracterizar

este processo através de entrevista semiestruturada.

O objeto resultante desta etapa € uma representacdo do processo escolhido
contendo o que foi identificado na entrevista como principais entradas, atividades e

saidas do processo, mostrada no Quadro 16.

Por fim, na Etapa Il — Identificar os conhecimentos necessarios para realizacao
do processo é realizada entrevista semiestruturada com o0s gestores a partir de
perguntas elencadas no ANEXO A - Instrumento Fase 1 para descobrir 0s

conhecimentos envolvidos no processo escolhido.

Em resumo, ao fim da aplicacdo da Fase 1, os seguintes resultados foram

obtidos:

e Descricdo da organizacdo analisada;
e Caracterizacdo do processo estratégico;

e Quadro com conhecimentos envolvidos no processo.

Com o método de aplicacdo da Fase 1 apresentado, a seguir sdo mostrados 0s

resultados obtidos e sua analise.

4.3.2 Resultados

Os dados coletados nas entrevistas resultaram no Quadro 15 a seguir, com um
diagnoéstico geral do contexto da organizacdo, como objetivo, pessoas, recursos,

processos, cultura e poder.

Quadro 15 — Contexto da organizagao

Contexto organizacional Resultados obtidos
Setor Empresa de engenharia para construcao civil
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Objetivo Realizar projetos de forma integrada usando
novas tecnologia como diferencial com foco em
projetos residenciais multifamiliares, mas
também realizando projetos industriais,
comerciais grandes e pequenos, residenciais

unifamiliares.

Pessoas Sacios gestores, engenheiros (civil, mecanica,
elétrica) e estagiarios

Recursos Humanos (equipe), processos e tecnologias

como: computadores, softwares e licengas
especificas a cada etapa do processo

Processos estratégicos Captacéo
Projeto
Licitacao
Cultura e poder Na equipe cada um dos socios gestores €

responsavel por um grupo de engenheiros
estabelecendo a priorizacédo das demandas,
enquanto estagiarios atuam entre grupos de

acordo com necessidade
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

A organizacdo conta com trés sécios que possuem funcbes administrativas
embora ainda possuindo alguma responsabilidade técnica, sendo dois deles 0s socios
fundadores entrevistados neste trabalho. Os dois entrevistados sdo engenheiros
mecanicos enquanto o outro sécio € engenheiro civil. Além deles, a empresa conta
ainda com outros dois engenheiros civis e um engenheiro eletricista, além de dois

estagiarios.

Dentre os processos identificados, a escolha do processo de projeto junto aos
gestores entrevistados foi a mais interessante para ser estudada, tanto por ser o
processo mais maduro dentro da organizagdo, quanto por ser 0 processo mais
estratégico, sendo o0 maior responsavel pela geragéo de valor dentro da organizacéo,

além de envolver todos os colaboradores.

Neste processo a equipe é dividida em grupos de trabalho, sendo cada sécio
responsavel por gerenciar um grupo. Um deles é composto pelos responsaveis por
projetos mecanicos (climatizacdo), de telecomunicacgdes e elétricos. O outro grupo é
composto pelos responsaveis por projetos hidrossanitarios, preventivos e estruturais.
Com isso, os dois entrevistados conseguem ter uma visdo completa de todo o
processo. O terceiro sOcio gestor € responsavel por supervisionar os esforcos de
modelagem de todos os projetos para a tecnologia Building Information Modeling -

BIM, sendo geralmente feito um trabalho em pares entre uma pessoa responsavel
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principalmente pelo dimensionamento e outra responsavel principalmente pela

modelagem em BIM. O processo de projeto é representado no Quadro 16 a seguir.

Quadro 16 — Processo de projeto

Processo de Projeto

Entradas Projeto arquitetbnico (base dada pelo
cliente) e Premissas (diretrizes de
projeto)

Atividades 1- Kickoff e validacéo

2- Dimensionamentos e tracados
3- Modelagem em BIM e ajustes de

modelo
4- Documentagao, revisao e
aprovacao do projeto
Saidas Projeto legal carimbado

Prancha de obra (PDF e DWG)
Memorial descritivo

ART de projeto

Lista de quantitativos de materiais
Modelo federado do BIM

1 2 3 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Apbs o levantamento do processo de projeto, foram elencados na Etapa lll

conhecimentos necessarios para realizar o processo também através de entrevistas.

Foram identificados conhecimentos necessarios tanto mais técnicos, como a
utilizacdo de softwares especificos para cada disciplina de engenharia e os proprios
conhecimentos de engenharia como dimensionamentos e tipos de material, assim
como conhecimentos especificos de modelagem em BIM e outros softwares nao
diretamente relacionados a engenharia mas necessarios para a realizacdo do
processo, como conhecimentos de internet, programas de teleconferéncia e pacote
Office. Além disso, sdo mencionados conhecimentos de normas existentes e know-
how adquirido em obras que possam facilitar o projeto. Por fim, sGo mencionadas soft

skills como comunicacéao eficiente, saber o que priorizar e networking.
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Quadro 17 a seguir mostra os conhecimentos levantados nesta Etapa .

Quadro 17 — Conhecimentos identificados no processo

Tipos de conhecimentos
Conhecimentos de dominio Dominio sobre disciplinas de engenharia
e dimensionamento
Conhecimento de obra

Normas

Conhecimentos técnicos Tecnologias especificas de engenharia:
QiBuilder, AutoCAD, Navisworks,
CYPECAD

Tecnologias especificas de BIM: Revit,
Solibri, BIM Colab

Tecnologias gerais: Word, Excel, Trello,
Internet, Videoconferéncia,
Conhecimentos interpessoais Comunicacao eficiente

Saber o que priorizar

Networking e saber quem procurar
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

A partir desta Fase 1, foi possivel compreender o contexto da empresa,
identificar e escolher um processo e identificar conhecimentos necessarios para a
realizacdo deste processo, resultados que sdo essenciais para a execuc¢ao das etapas
posteriores que se aprofundam no estudo da resiliéncia e dos conhecimentos

envolvidos no processo escolhido.

4.4 FASE 2 - CARACTERIZAR

Para a Fase 2 do framework utilizado, o objetivo é caracterizar a resiliéncia do
processo escolhido e mapear os conhecimentos que possuem relagdo com as

capacidades de resiliéncia. Esta fase tem as seguintes etapas:
-Etapa | — Identificacdo dos riscos relacionados ao processo estratégico;

-Etapa Il — Andlise do potencial de resiliéncia do processo estratégico em

relacdo as capacidades de resiliéncia (antecipar, responder, monitorar, aprender);
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-Etapa Ill - Mapeamento dos conhecimentos relacionados as capacidades de
resiliéncia.
Nas préximas subsecdes sdo apresentados o método de aplicagdo do

framework nesta segunda fase, como instrumentos e acdes, uma apresentacédo e

analise dos resultados e consideracoes.

4.4.1 Método de aplicacéo

A operacionalizacédo da Fase 2 do framework esta descrita na Figura 7.

Na Etapa |, o objetivo € mapear os riscos relacionados ao processo estratégico
escolhido como alvo do estudo, o processo de projeto, representados no Quadro 18
apos coleta feita através de entrevistas semiestruturadas. Com esta identificacdo dos
riscos os entrevistados passam a pensar em fragilidades do processo e como veem e
lidam com elas, facilitando a identificacdo do nivel de capacidades de resiliéncia

posteriormente.

Na Etapa Il, é feita uma andlise do potencial de resiliéncia do processo
escolhido de acordo com as capacidades elencadas por Hollnagel (2010). Esta analise
é feita utilizando a ferramenta desenvolvida por Hollnagel (2010) chamada Resilience
Analysis Grid - RAG, onde sdo avaliadas as quatro capacidades relacionadas a
resiliéncia: responder, monitorar, antecipar e aprender. O instrumento utilizado

encontra-se no ANEXO B — Instrumento Fase 2.

Para esta analise, a ferramenta de Hollnagel (2010) apresenta para cada
capacidade uma pergunta mais geral com resposta dentro da escala que consiste em
inexistente (1), insuficiente (2), adequada (3), boa (4) e excelente (5). Além desta
pergunta, outras perguntas sdo feitas seguindo a estratégia de entrevista
semiestruturada em cada capacidade para auxiliar na caracterizagdo do potencial de

resiliéncia.
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Figura 7 — Descricdo da Fase 2 do Framework
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75

Em seguida, a Etapa lll é realizada com o intuito de mapear os conhecimentos
relacionados as capacidades de resiliéncia do processo escolhido, sendo realizada
juntamente com as etapas anteriores. Para isso, sao feitas entrevistas
semiestruturadas com as seguintes perguntas: “Quais conhecimentos s&o
necessarios para antecipar?”; “Quais conhecimentos S&80 necessarios para
responder?”; “Quais conhecimentos sao necessarios para monitorar?”; “Quais
conhecimentos sdo necessarios para aprender?”. A partir das respostas para estas
perguntas torna-se possivel fazer uma ponte entre as capacidades de resiliéncia e os
conhecimentos utilizados no processo, permitindo que posteriormente sejam tomadas
acOes para a gestao destes conhecimentos com o objetivo de desenvolver o potencial

destas capacidades de resiliéncia.
Ao fim desta Fase 2, os seguintes resultados sdo obtidos:

e Riscos do processo identificados;

e Caracterizacdo do potencial de resiliéncia do processo a partir das
capacidades de antecipar, responder, monitorar e aprender;

e Conhecimentos relacionados a cada capacidade de resiliéncia
mapeados.

ApOs esta apresentacdo da Fase 2 do instrumento, a seguir sdo apresentados

os resultados obtidos pela sua aplicacao e sua analise.

4.4.2 Resultados

Na primeira etapa desta fase foram elencados pelos dois entrevistados o0s

riscos identificados no processo, mostrados no Quadro 18.

Quadro 18 — Riscos do processo

Processo: | Projeto

Caracteristicas
Descrigéo dos riscos | Divididos em riscos internos da empresa e riscos externos a
empresa
Elementos Relacionados a concorréncia, clientes, equipe e tecnologias
envolvidos
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Riscos Internos Riscos Externos

e Sobredemanda da equipe; e Terreno apresentando fatores

e Erro de dimensionamento; dificultadores para o projeto;

e Na&o conhecer solucdo de e Sondagem do terreno inadequada;
dimensionamento para algum novo ¢ Na&o seguirem o projeto corretamente;
tipo de sistema; ¢ Alteracao do projeto arquitetdnico por

e Problema técnico com servidor com parte do cliente;
arquivos; e Exigéncias diferentes de analistas

e Problema técnico com softwares de para normas;
projeto; e Mudanca de normas;

e Desligamento de um colaborador; e Mudanca de fiscal responsavel,

e Projeto elétrico feito fora do software | ¢ Modelagem em BIM ndo muito
BIM pode apresentar conflitos com o compativel quando parte do projeto é
resto do projeto modelado; feita externamente;

e Falha de comunicagéo dentro do par | e Cliente pausar o projeto;
de projetistas de dimensionamento e | « Problema com parceiros externos e
modelagem fornecedores;

e Problemas politicos e burocraticos
com clientes do setor publico

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Através dos riscos levantados nas entrevistas, € possivel notar que eles podem

ser divididos em riscos internos ao processo e riscos externos.

Os riscos internos envolvem em sua maior parte a equipe que compde o capital
intelectual da empresa. Por ser uma empresa pequena prestando um servico
altamente intelectual, é possivel observar que os riscos internos envolvem uma
subutilizacdo do conhecimento existente na empresa, como no caso dos problemas
de comunicacédo, ou auséncia do conhecimento necessario para completar o projeto,
como nos casos de inexperiéncia ou desligamento de colaboradores. Também por se
tratar de uma atividade realizada primariamente utilizando computadores, existem o0s
riscos relacionados as solugbes tecnologicas necessarias para a realizacdo do

processo, como problemas em servidores, internet e softwares especificos.

Ja os riscos externos envolvem principalmente clientes e agentes publicos
responsaveis pelas diversas normas que devem ser atendidas em projetos de

engenharia, além de problemas com parceiros.

No caso dos clientes, existem riscos como o0 projeto ndo ser seguido
corretamente em obra, partes do projeto serem feitas externamente e necessitarem

adequacao ou até mesmo retrabalho devido a mudancgas e o cliente resolver pausar
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um projeto, o que acaba desorganizando a programacdo interna da empresa e

gerando uma inércia adicional de estudar novamente o projeto ao retomar o trabalho.

No caso dos agentes publicos envolvidos, como por exemplo o Corpo de
Bombeiros para aprovacdo de Projeto Preventivo Contra Incéndios, existem riscos
como interpretacdes diferentes da aplicacdo da norma existente de acordo com o
fiscal ou até mesmo mudanca de norma durante a execucédo do projeto necessitando

adequacao posterior, como relatado por um dos entrevistados.

Além destes riscos, existem parceiros externos que realizam alguns tipos de
projetos que a empresa ainda ndo tem nenhum colaborador com o conhecimento
necessario para realizar internamente, como projetos estruturais e estudos de impacto
de vizinhanca, gerando riscos adicionais como a indisponibilidade de algum parceiro

externo ou dificuldade de conciliar com o processo interno de projeto da empresa.

A seguir foi realizada a Etapa Il com os entrevistados, onde foram explicados
0s conceitos das capacidades de resiliéncia e dadas notas para cada uma delas, como

mostra o Quadro 19.

Quadro 19 — Nivel do potencial de resiliéncia organizacional

ot ©
2 g |5 |¢g
CAPACIDADES DE RESILIENCIA © 5 g ‘o 3
ORGANIZACIONAL S | @ « D 5 g
= | W m < k= £
RESPONDER | Quando algo inesperado 3 E1/E2

acontece, quéo pronta a
empresa esta e quéo capaz
(em velocidade e eficiéncia)
ela esté para responder?
MONITORAR | Qudo apta esta a 4 E1/E2
organizacdo para detectar
alteracdes as condicdes de
trabalho (internos e/ou
externos) que possam
afetar a capacidade da
organizacao para realizar
operagdes em andamento
ou previstas?
ANTECIPAR | Quanto esforco a 2,5 E1l E2
organizacao faz para prever
0 que pode acontecer no
futuro proximo? A
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antecipacédo é uma
preocupacdo estratégica?
APRENDER Quao bem a organizagao 3 E1/E2
faz uso das oportunidades
formais e informais de
aprender com o que
aconteceu no passado?

Nivel do potencial de resiliéncia organizacional — Total: 3,125 (Adequada)
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

As notas foram dadas pelos dois sécios entrevistados e mostram bastante
concordancia da visao que eles possuem do nivel de resiliéncia do processo, com
notas diferentes apenas para a capacidade de antecipar. Entre as capacidades, a que
recebeu as melhores avaliacbes foi a capacidade de monitorar, com média 4,
considerada boa. A capacidade com a menor meédia foi a de antecipar, com média 2,5
gue a coloca entre adequada e suficiente. No total, o processo ficou com uma média
de 3,125 de forma a ser considerado adequado em relacéo ao potencial de resiliéncia

organizacional.

ApOs essa avaliacdo, deu-se prosseguimento a entrevistas estruturadas com
os dois sécios para aprofundar o entendimento de cada capacidade dentro do
processo de projeto e também a identificacdo de conhecimentos envolvidos
relacionados a cada uma das capacidades.

4.4.2.1 Capacidade de responder

De acordo com o questionario aplicado, a nota dada a capacidade de responder

dentro do processo ficou em 3, avaliada como “adequada” pelos entrevistados.

Um dos entrevistados mencionou uma situacao pratica que preocupa, a perda
de um dos fornecedores de servigcos externos, especificamente o atual calculista para
projetos estruturais que trabalha constantemente com a empresa durante o0s projetos.
O entrevistado menciona a existéncia de outras empresas e engenheiros mapeados
para definir como novo parceiro, mas nada pré-alinhado, o que ainda traria um impacto

de curto prazo.

Em geral o nivel de resiliéncia desta capacidade foi avaliado como adequado
porque algumas situacbes possuem respostas melhores que outras. Um exemplo

dado foi quando ocorre alguma mudanca no projeto estrutural fornecido pelo cliente,
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0 que causa uma perturbacdo no processo, mas gque 0s entrevistados ja tém uma
resposta em mente apesar de ela ndo estar formalizada, o que acontece também com

respostas para outros eventos que também se repetem.

Em geral a maioria das respostas ndo sao formalizadas mas ja existe alguma
nocdo do que deve ser feito, como no caso da mudanca do projeto estrutural e
arquitetonico, onde ja sabem que deve ser realizada uma reunido com o arquiteto
responsavel para discutir o que mudou e qual vai ser o impacto das mudancas. Outro
exemplo dado por um entrevistado € o do caso de indeferimento por parte de um
analista com o qual os projetistas ndo concordam, onde ja é sabido qual anexo e qual
procedimento deve ser feito junto ao Corpo de Bombeiros para questionar esta
decisdo. Para alguns casos de eventos portanto ja existe um caminho relativamente
definido a percorrer baseado em experiéncias passadas, mas que nao esta
formalizado ou documentado, ndo existe um documento de referéncia para respostas

padroes.

Foram também identificados através de entrevistas conhecimentos
considerados importantes para a capacidade de responder do processo, mostrados

no Quadro 20 a segquir.

Quadro 20 — Conhecimentos para responder

Capacidade de Responder
Conhecimento 1 Conhecimento de BIM
Conhecimento 2 Conhecimento de engenharia e dimensionamento
Conhecimento 3 Know-how de obra
Conhecer as fragilidades do processo e saber encontrar 0s
Conhecimento 4 erros rapidamente e corrigi-los
Conhecimento 5 Saber desenvolver alternativas para projetos
Saber priorizar atividades em andamento (demandas
Conhecimento 6 cruzadas)
Conhecimento 7 Saber alocar os recursos
Conhecimento 8 Saber quando ir além do escopo inicial do projeto
Saber se comunicar e alinhar informagBes quando héa

Conhecimento 9 mudancas
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O conhecimento de BIM (Conhecimento 1) € um dos conhecimentos apontados
como importante para que seja possivel responder a eventos inesperados, pois

juntamente ao conhecimento de engenharia e dimensionamento (Conhecimento 2) e
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know-how de obra (Conhecimento 3), sdo conhecimentos que permeiam todo o
processo por estarem diretamente ligados a geracdo de valor do processo e ao
resultado final, e sem um dominio adequado desses conhecimentos ndo seria possivel
se adaptar a eventos inesperados, especialmente devido a auséncia de respostas
formalizadas dentro da empresa. No caso da capacidade de responder, sem esses
conhecimentos seria muito mais dificil responder adequadamente a imprevistos que
necessitem de mudancas da modelagem BIM, mudancas do dimensionamento de
engenharia ou adaptacfes necessérias para que tudo funcione em obra.

Como sao conhecimentos relevantes para praticamente todas as capacidades
de resiliéncia, é interessante apontar o que compreende cada um desses trés
conhecimentos. No caso do conhecimento de BIM, ele compreende o conhecimento
de como realizar a modelagem em BIM utilizando os softwares especificos para isto,
como parametrizar os modelos com edicdo de familias e templates, saber
compatibilizar e detectar interferéncias entre partes do projeto, saber integrar os
arquivos BIM e saber documentar o projeto a partir desta modelagem, montando as

pranchas (plantas, vistas e detalhes) e anotacdes.

No caso do conhecimento de engenharia, ele engloba o conhecimento técnico
para a realizacdo de dimensionamentos, o conhecimento de normas relacionadas
necessarias e técnicas construtivas existentes. Ja no caso do know-how de obra, ele
pode ser visto como o conhecimento das facilidades e dificuldades de execuc¢éo de
cada solucdo, conhecimento de padrdes construtivos e conhecimento de itens

comercialmente mais acessiveis ou faceis de encontrar.

Especificamente para a capacidade de responder, um conhecimento
identificado como importante é saber oferecer solucdes alternativas para problemas
de projetos (Conhecimento 5), pois assim € possivel responder a uma recusa por parte

do cliente ou alguma impossibilidade de executar alguma solugé&o.

Por causa do tamanho reduzido da equipe, um conhecimento considerado
muito importante para poder responder é saber priorizar atividades em andamento
(Conhecimento 6), pois a ocorréncia de um evento inesperado pode exigir uma
resposta imediata de algum colaborador ja ocupado em outra atividade, devido a
realizacdo de multiplos projetos simultaneamente. Relacionado a isso, saber alocar

os recursos (Conhecimento 7) também € visto como importante, pois a sobrecarga de
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colaboradores de alguma disciplina especifica pode demandar a alocacao de algum

recurso a mais, como por exemplos estagiarios.

Alguns eventos podem exigir respostas que envolvam ir além do escopo inicial
do projeto, como por exemplo trazer a responsabilidade, acompanhar e adequar um
projeto arquitetdnico mal feito para conseguir fazer uma entrega, ou entao ir para obra
orientar a execucao ou realizar marcagéo que nao seria responsabilidade da empresa,

e € necessario saber quando fazer isso ou ndo (Conhecimento 8).

Por ndo existirem respostas formais documentadas para a maioria dos eventos,
saber se comunicar e alinhar informacdes (Conhecimento 9) € essencial para que
respostas adequadas possam ser dadas por toda a equipe quando ocorrem mudangas

ou contratempos no projeto de forma unificada para que nao haja divergéncias.

4.4.2.2 Capacidade de monitorar

A capacidade de monitorar foi a capacidade de resiliéncia com a maior nota,
com uma meédia de 4, mostrando a confianca dos entrevistados em detectar

problemas e mudancas quando elas ocorrem durante o processo.

Por ser uma empresa ainda pequena com um quadro reduzido de
colaboradores, os entrevistados veem a organizacdo com uma capacidade boa de
monitorar o processo internamente. Um deles menciona que por serem trés sécios
com areas bem divididas, eles tem um processo muito préximo com 0S outros
colaboradores de feedback e conversa o tempo inteiro, entendendo como todos estao
em relacdo a demandas, problemas e expectativas, conseguindo perceber
rapidamente algum stress com clientes, fornecedores e funcionarios, e portanto
consideram o monitoramento interno entre bom e excelente. Existe, porém, a
preocupacao de que esta capacidade de monitorar internamente se deteriore e seja

diminuida com um futuro aumento do quadro de colaboradores da empresa envolvidos.

Em relacdo ao monitoramento externo, um exemplo dado por um dos
entrevistados foi de uma mudanca de norma de exaustdo que ocorreu e sé foi
detectada depois do projeto feito. Para este monitoramento de normas ainda existe

algumas tentativas de monitoramento, como receber e-mails e participar de grupos de
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Whatsapp do Corpo de Bombeiros para tentar acompanhar mudancas de normas,
mas € um processo bastante informal e ndo compreende monitoramento de alguns
tipos de normas como as normas NBR que possam ser modificadas pela ABNT, como
no caso citado. Por isso, a impressdo do monitoramento de forma geral ficou

classificada como “boa”.

Apés esta etapa de caracterizacdo da capacidade de monitorar, foram
identificados os conhecimentos que estdo relacionados com o potencial de

monitoramento do processo, mostrados no Quadro 21.

Quadro 21 — Conhecimentos para monitorar

Capacidade de Monitorar
Conhecimento 1 Conhecimento de BIM
Conhecimento 2 Conhecimento de engenharia e dimensionamento
Conhecimento 3 Know-how de obra
Saber utilizar ferramentas de gerenciamento de atividades
Conhecimento 4 (Trello, planilhas)
Conhecimento 5 Saber se comunicar para identificar problemas
Conhecimento 6 Saber mapear e organizar recursos
Conhecimento de ferramentas de BIM para encontrar
Conhecimento 7 incompatibilidades e erros
Conhecimento 8 Saber como estd o mercado

Conhecimento 9 Conhecimento de indicadores de projeto, marketing
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Para monitorar o processo internamente, um conhecimento apontado como
importante foi o de saber utilizar ferramentas de gerenciamento de atividades
(Conhecimento 4), como por exemplo a ferramenta Trello e planilhas, pois desta forma
€ possivel acompanhar como esta o andamento do projeto em cada etapa e perceber
possiveis problemas e atrasos. O conhecimento necessario para mapear e organizar
0s recursos da organizacédo de forma eficiente (Conhecimento 6) esta relacionado e
também é considerado importante para conseguir monitorar todo o processo, além de
também ser necessario para responder de forma adequada com uma boa utilizacédo

dos recursos disponiveis na empresa (HOLLNAGEL, 2010).

Saber se comunicar para identificar problemas (Conhecimento 5) também foi
apontado como um conhecimento importante para 0 monitoramento, pois muitas

vezes € através de uma comunicacado eficiente que problemas conseguem ser
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detectados, como por exemplo problemas no projeto elétrico que exigem comunicagao

mais frequente por ndo ser integrado tdo bem aos outros projetos em BIM.

Além do conhecimento geral de BIM para poder realizar o processo, um
conhecimento importante para a capacidade de monitoramento do processo é o de
ferramentas especificas para detectar erros e incompatibilidades entre modelagens
de projeto feitas em BIM (Conhecimento 7), permitindo assim perceber os problemas
gue ocorrem nessa etapa de modelagem.

O Conhecimento 8, saber como esta o mercado, faz parte do monitoramento
feito pela empresa tanto de quais obras estado sendo feitas em cada regidao como quem
Sdo 0s concorrentes contratados para estas obras e como estdo sendo feitas. A
principio este conhecimento ndo esta relacionado diretamente com o processo de
projeto, sendo mais relevante para processo de vendas e prospecc¢dao, mas pode

trazer a tona novos tipos de solugdes ou parceiros para projetos futuros.

4.4.2.3 Capacidade de antecipar

A capacidade de antecipar recebeu uma avaliacdo média de 2,5 sendo assim
a menor nota entre as capacidades. Muito disso se deve ao fato dos entrevistados
enxergarem ela mais como uma consequéncia da proximidade com a equipe de forma
a perceber problemas e antecipa-los com base em experiéncias anteriores do que
uma preocupacado estratégica e iniciativa formal da empresa, ocorrendo mais em

casos isolados e irregulares de antecipagéo.

Existem algumas ag¢0es pontuais de antecipacdo, como um exemplo dado por
um entrevistado de um projeto onde foi antecipada uma mudanca de norma e por
consequéncia o projeto ja foi realizado pensando nesta mudanca iminente. Em geral,
porém, a maioria dos problemas vistos no processo, especialmente advindos de
eventos externos, ndo é antecipada, fazendo com que a organizacdo dependa de sua

capacidade de responder adequadamente.

O levantamento dos conhecimentos relacionados a capacidade de antecipacdo
do processo resultou no Quadro 22 a seguir.
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Quadro 22 — Conhecimentos para antecipar

Capacidade de Antecipar
Conhecimento 1 | Conhecer o que analistas podem exigir mais
Conhecimento 2 | Saber evitar problemas técnicos como crash de servidor
Conhecimento 3 | Conhecer erros comuns de acontecer em projetos
Conhecimento 4 | Conhecimento de BIM
Conhecimento 5 | Conhecimento de engenharia e dimensionamento
Conhecimento 6 | Know-how de obra
Conhecimento 7 | Conhecer parceiros que trabalham bem com BIM
Conhecimento 8 | Saber o que clientes podem querer (diretrizes de projeto)

Conhecimento 9 | Saber a quem consultar para mudancas de norma
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Um dos conhecimentos lembrados como importantes para a capacidade de
antecipar é o conhecimento do que analistas podem exigir na hora da aprovacéo de
um projeto legal (Conhecimento 1), como um exemplo dado da identificagéo de itens
especificos que sdo mais cobrados e cobrados de forma mais rigorosa ao tentar
aprovar um projeto junto a vigilancia sanitaria. Sabendo que um analista deve cobrar
algo especifico, € possivel antecipar esta exigéncia na hora de elaborar o projeto,

mesmo que seja algo que normalmente ndo apareceria em um projeto executivo.

Um conhecimento identificado também foi o de saber evitar e antecipar
problemas técnicos como problemas em servidor de arquivo (Conhecimento 2), com
praticas como backups frequentes em mais de um local, pratica que foi adotada apés

ocorréncia de problema que nao foi antecipada.

O conhecimento de erros comuns de acontecer em projetos (Conhecimento 3)
também foi apontado como importante para a capacidade de antecipar, resultando por
exemplo em checklists a serem conferidas antes de uma entrega de forma a antecipar

0 que um cliente pode exigir ou reclamar de anteméao.

O proprio conhecimento de BIM (Conhecimento 4) é apontado como importante
para antecipar, pois através da modelagem feita com ferramentas BIM para integrar
0s projetos de todas as disciplinas de engenharia é possivel perceber problemas e

incompatibilidades futuras que de outra forma talvez s6 fossem notadas em obra.

O know-how de obra (Conhecimento 6), é também apontado como um
conhecimento que pode influenciar na capacidade de antecipacdo do processo, pois

de acordo com um dos entrevistados “sentado na cadeira fazendo projeto, o papel
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aceita, mas na obra sabe que aquilo ndo vai funcionar’, ou seja, possuir esta

experiéncia para identificar solu¢des que possivelmente nao funcionam na obra.

O conhecimento de parceiros que saibam trabalhar bem em BIM
(Conhecimento 7) também é visto como forma de antecipar, pois ao indicar para
clientes parceiros compativeis e confiaveis para projetos de arquitetura, por exemplo,
a empresa consegue garantir que o projeto arquitetbnico que recebera para trabalhar

sera adequado.

Foi considerado importante também saber o que clientes podem querer ao
iniciar um novo projeto (Conhecimento 8), pois utilizando o documento de diretrizes
de projeto, um documento levado na primeira reunido de kickoff do projeto com uma
série de perguntas sobre as preferéncias dos clientes, é possivel antecipar questdes
e decisdes futuras sobre o projeto para conseguir evitar alteracdes, falhas de

comunicacao e atrasos posteriores.

Por dltimo, o Conhecimento 9, saber a quem consultar para mudancas de
normas, foi também apontado como relevante pois uma rede de contatos adequada
pode permitir a organizacao antecipar uma mudanca de regulamentacdo durante o

processo e adequar o projeto de forma preemptiva.

4.4.2.4 Capacidade de aprender

De acordo com o questionario aplicado, a capacidade de aprender dentro da
organizagéo para o processo é considerada adequada, recebendo uma nota média
de 3, pois os entrevistados mencionam que conseguem notar a evolugcéo da equipe

com o passar do tempo.

Os entrevistados consideram que o aprendizado a partir tanto de erros quanto
de acertos ocorre constantemente, mas ndo de forma muito estruturada ou
formalizada. O aprendizado ndo vem sendo algo que tem incomodado 0s gestores no
momento, pois veem que o0 processo estd em melhoria continua e erros dificilmente
se repetem, mas durante a prépria conversa um dos entrevistados reconhece que
seria proveitoso uma formalizacdo, registro e compartihamento maior desses

aprendizados, pois a maioria deles fica apenas na cabeca dos envolvidos.
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Um exemplo dado de como funciona a questdo do aprendizado foi de um
projeto de um ralo, que necessitava de um detalhe de impermeabilizacdo para ser
aprovado sem voltar para reviséo, fato que foi lembrado em reunido em novo projeto
com caracteristica semelhante. Este € um aprendizado que foi obtido através de
experiéncias passadas, mas que nao estava documentado em nenhum lugar. Um
problema visto pelos entrevistados desta informalidade do aprendizado € que nem
sempre o detentor deste conhecimento especifico vai conseguir perceber o problema
se ndo compartilhar com os outros de antemé&o, como por exemplo deixar para revisar
pranchas de projeto com pressa ou tarde da noite, deixando passar alguma coisa que
possivelmente ndo aconteceria se todos soubessem deste aprendizado especifico ou

estivesse documentado em algum lugar.

Algumas iniciativas foram feitas para tentar formalizar o aprendizado dentro do

processo, mas costumam ser pontuais e ndo fazem parte da rotina dentro do processo.

Um entrevistado cita um documento de licdes aprendidas voltado
principalmente para a parte de Engenharia Civil da empresa, mas ndo € um
documento alimentado com novas informacfes muito frequentemente. Também foi
criado um checklist de verificagcdo para ser usado ao fim de cada projeto onde constam
alguns aprendizados, todavia ndo € costume para todos lembrar deste checklist antes
de entregar o projeto e boa parte dos aprendizados nesta fase do processo ficam na

cabeca de cada colaborador.

Dos documentos mencionados, o documento que € utilizado com mais
frequéncia é o de diretrizes de projeto, que serve na fase inicial do processo para
alinhar preferéncias do cliente com coisas que ele pode querer ou ndo no projeto. A
guestao de aprendizado nesse documento se deve a adicdo constante de preferéncias
gue podem surgir com um cliente novo e que pode servir de referéncia para clientes
futuros, como por exemplo a existéncia ou ndo de tomadas para carros elétricos, algo
gue foi requisitado por um cliente e adicionado ao documento como algo que futuros

clientes podem querer também.

Mesmo assim, a auséncia de documentacdo em geral se deve, segundo um
dos entrevistados, a uma necessidade de nao burocratizar e engessar demais o

processo e principalmente devido a falta de tempo para documentar e manter 0s
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documentos atualizados em meio a todo o processo de projeto, por se tratar de uma

equipe enxuta.

Apés a caracterizagdo da capacidade de aprendizado do processo, foram

levantados os conhecimentos relacionados que podem ser vistos no Quadro 23.

Quadro 23 — Conhecimentos para aprender

Capacidade de Aprender
Conhecimento de habitos de colaboradores, parceiros e
Conhecimento 1 outros stakeholders
Conhecimento 2 Saber mapear e documentar os erros (checklist)
Saber documentar ocorréncias e aprendizados (diretrizes de
Conhecimento 3 projetos, planilhas de recursos, manual de mecanica)
Conhecimento 4 Saber 0 que sdo capazes de aprender para novos projetos
Conhecimento 5 Aprender a lidar com fiscais e analistas
Saber identificar e corrigir gargalos para aumentar
produtividade (planilha de recursos, pastas padréo, padréo
Conhecimento 6 de codificacdo, resumo e selo de projeto)
Saber como funciona projeto licitatério (concorrentes,
Conhecimento 7 checklist de documentacéo)
Aprender a alterar processo e produto final de acordo com

Conhecimento 8 tipo de cliente
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Um conhecimento visto como relevante para os entrevistados é o de habitos de
colaboradores, parceiros e outros stakeholders (Conhecimento 1) pois permite
aprender qual a melhor forma de trabalhar com cada um deles, como um exemplo
dado de parceiro que normalmente atrasava alguns dias para a entrega de sua parte
do projeto, fazendo com que a equipe colocasse este atraso na estimativa de prazos

do processo.

No caso dos aprendizados que ocorrem ao longo dos projetos, sao
considerados importantes saber identificar aprendizados tanto a partir de erros que
podem resultar em documentos como o checklist de fim de projeto (Conhecimento 2)
como aprendizados resultantes de acertos (Conhecimento 3), sendo ambos os casos
fontes valiosas de aprendizado (HOLLNAGEL, 2015), assim como melhorias
continuas de processos (Conhecimento 6) de forma a ficarem mais eficientes, dando
origem a documentacdes como diretrizes de projeto contendo licdes aprendidas sobre

necessidades de clientes, planilhas de recursos possibilitando gestdo mais eficaz de
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pessoal, manual de mecanica com conhecimentos sobre calculos, materiais e
produtos utilizados pra solucbes mecanicas. Também foram criados padrdes para
pastas de projeto, codificagéo, resumos e selos que séo parametrizados e reutilizados,

diminuindo o trabalho ao iniciar novos projetos.

Para que a empresa continue crescendo bem posicionada no mercado, um
conhecimento ressaltado foi o de saber o que conseguem aprender para um novo
projeto (Conhecimento 4), como um exemplo dado por um dos entrevistados de
sistema colaborativo de BIM que seria utilizado junto a uma construtora, algo que
nenhum colaborador possui experiéncia mas que sabem que é possivel aprender e

veem como algo que pode agregar valor ao processo posteriormente.

Também existem conhecimentos importantes para adaptar o processo e o
produto final, dando um foco maior para custo ou qualidade de acordo com o cliente
(Conhecimento 8) e sabendo que existem diferencas entre fazer projetos para clientes
do setor publico e privado (Conhecimento 7).

4.5 FASE 3 - ANALISAR

Durante esta terceira fase da aplicacdo do framework o objetivo € analisar os
conhecimentos relacionados as capacidades de resiliéncia sob o prisma da criticidade.

Esta fase consiste em duas etapas:
-Etapa | — Identificacédo da criticidade dos conhecimentos mapeados;

-Etapa Il — Andlise da criticidade dos conhecimentos relacionados as

capacidades de resiliéncia (antecipar, responder, monitorar, aprender).
A Fase 3 é resumida pela Figura 8.

Nas sec¢bes seguintes sdo apresentados o método de aplicacéo e os resultados

e sua andlise.

4.5.1 Método de aplicagcédo
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Na Etapa I, é realizada a identificacdo da criticidade dos conhecimentos

mapeados anteriormente, utilizando critérios definidos por Fraga (2019) baseados em

trabalhos de Club Gestion des Connaissances de Paris (2000), Formanski (2011) e
Ricciard (2003; 2009), resultando no conteado do ANEXO C — Instrumento Fase 3.

Figura 8 — Descricédo da Fase 3 do Framework

ETAPAS

Operacionalizagio do Framework — FASE 3

Analisar os recursos de conhecimento criticos as capacidades de resiliéncia organizacional

0 que?

Como?

Analisar a criticidade dos
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Com quem?
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= dos conhecimentos
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(natureza e vulnerabilidade)
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dos conhecimentos
relacionados as
capacidades de resiliéncia
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eletronico)

«Analise documental

+ Colaboradores chaves

(individualmente)
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dados coletados

Resultados

Matriz dos conhecimentos
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capacidades de resiliéncia

do processo

r

Fonte: Fraga (2019, p. 146).
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A coleta foi realizada parcialmente em entrevista com 0s participantes para
elucidar conceitos e terminada posteriormente individualmente, tendo como resultado
uma atribuicdo de notas para cada conhecimento em relacdo aos seis fatores criticos
selecionados (contetudo inovador, conteudo técnico, adequacdo a estratégia,
dificuldade de aquisicao, dificuldade de transferéncia e escassez) com uma avaliagao
que poderia variar entre baixo (1), médio (2) e alto (3) em rela¢do a cada fator critico
para cada conhecimento, resultando em uma matriz de criticidade de conhecimentos
das capacidades de resiliéncia, apresentada no APENDICE A — Matriz de criticidade.
Juntamente com esta aplicacdo da ferramenta, os entrevistados foram indagados
sobre como veem a importancia de cada um dos fatores criticos para a organizacao,

dando um peso diferente para cada um deles

A partir desta identificacdo, na Etapa Il € possivel analisar a importancia de
cada conhecimento de acordo com a média das notas dadas, tanto com peso igual
para todos os fatores criticos quanto com pesos diferenciados de acordo com a visao

dos entrevistados do que é considerado mais importante para a organizacao.

Com a analise realizada na Fase 3 pode-se priorizar alguns conhecimentos e

apontar estratégias de gestédo de conhecimento adequadas na Fase 4 posteriormente.

45.2 Resultados

A partir da coleta realizada na Etapa | da Fase 3, foi construida a matriz de
avaliacdo da criticidade dos conhecimentos relacionados a cada capacidade de
resiliéncia, apresentada de forma integral no APENDICE A — Matriz de criticidade
devido ao seu tamanho, enquanto a seguir serdo apresentadas versoes condensadas

dos resultados obtidos.

Primeiramente, os fatores criticos sdo apresentados no Quadro 24 juntamente
com a média obtida entre todos os conhecimentos em cada capacidade de resiliéncia
analisada para cada fator critico. Cada fator critico também recebeu um peso definido
em comum acordo pelos entrevistados de acordo com sua importancia percebida para

ser usado no calculo de criticidade de cada conhecimento.
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Quadro 24 — Fatores criticos com médias de avaliacdo e peso

N Média Média Média Média Média

# Fator Critico Responder | Monitorar | Antecipar | Aprender | Total Peso

Fcy | Conteudo 200 239 1.89 219 212 |2
inovador

Fcp | Conteudo 2.22 261 2.22 2.88 248 |3
tecnico

Fc3 | Adequacdoa |, og 2.83 2.44 2.56 265 |3
estrategla

Fcg | Dificuldade de |, o 2.22 2.22 2.19 230 |2
aquisicdo

Fcs | Dificuldade de |, -, 2.39 2,00 1,63 219 |1
transferéncia

FC6 | Escassez 2,61 2,50 2,67 2,19 2,49 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Dentre os fatores de criticidade, foi possivel ver entre os fatores relacionados a
relevancia que existe maior criticidade dos conhecimentos existentes como
conhecimentos técnicos e adequados a estratégia do que inovadores, e que iSsO
reflete na importancia dada pelos gestores a esses fatores com um peso menor dado
a inovacdo. Esta menor importancia dada a inovacao pode ser atribuida a natureza
do servico executado, ja que o setor de construcao civil é tradicionalmente visto como
pouco inovador, com suas inovacgdes reservadas principalmente a projetos ambiciosos,
enquanto projetos de rotina ddo um enfoque maior a repeticao e execucdo bem feita
(BROCKMAN; BREZINSKI; ERBE, 2016).

pY

Em relacdo aos fatores relacionados a vulnerabilidade, foi observada uma
criticidade maior no fator de escassez, consequéncia natural do tamanho reduzido da
equipe, alta especializacdo dos colaboradores e baixa redundéancia. Existe pouca
intersec¢cdo entre os conhecimentos especificos de dominios de engenharia, sendo
gue em geral cada tipo de projeto é dominado por apenas um colaborador dentro da
empresa, fazendo com que a maioria dos conhecimentos técnicos sejam

considerados escassos.

Em seguida s&o apresentadas as avaliacdbes de criticidade para o0s
conhecimentos relacionados a cada capacidade de resiliéncia, comecando com a
capacidade de responder no Quadro 25, com a média obtida em cada fator critico para
cada conhecimento, apresentando um total e também um total aplicando os pesos
diferentes designados pelos entrevistados e apontados no Quadro 24. A nota
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destacada em vermelho significa que o(s) conhecimento(s) possui(em) nota mais

critica, com destaque em amarelo representando o(s) segundo(s) mais critico(s).

Quadro 25 — Capacidade de Responder: conhecimentos e avaliacdo de criticidade

Total
# | Descricao - Responder |FC1|FC2 | FC3|FC4 | FC5 | FC6 | Total | com
pesos
Conhecimento de
1 modelagem BIM 3 3 3 25 |3 2
Conhecimento de
2 | engenharia e 3 3 3 3 3 3 18 39
dimensionamento
3 | Know-how de obra 2 3 25 |3 3 3 35,5

Conhecer as fragilidades
do processo e saber
encontrar os erros
rapidamente e corrigi-los

Saber desenvolver

) , 3 3 3 3 3 3 18 39
alternativas para projetos

Saber priorizar atividades
6 | em andamento 1 1 3 25 |25 |2 12 25,5
(demandas cruzadas)

Saber alocar os recursos | 1 1 3 15 |15 |3 11 245

Saber q_uz_in_do ir aIen_1 do 5 5 5 3 3 3 15 31
escopo inicial do projeto

Saber se comunicar e
9 | alinhar informacdes 1 1 25 |2 25 (15 (105 |22
guando hd mudancas

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

As avaliacdes de criticidade de cada conhecimento relacionado a capacidade

de Responder também séo apresentadas na Figura 9 através de graficos de radar.

De acordo com as avaliagbes dadas, mostrou-se critico saber desenvolver
alternativas para o projeto, justificado tanto por sua relevancia quanto sua
vulnerabilidade. E relevante pois apresentar uma ampla gama de possibilidades
dentro de um projeto permite contornar problemas seja por exigéncia de clientes,
orgaos reguladores ou restricdes de orgamento, e juntamente com conhecimentos de
engenharia e dimensionamento e conhecimentos de modelagem de BIM, é um

conhecimento considerado bastante técnico e que permite inovacao.
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Figura 9 — Conhecimentos para Responder

= Conhecimento de modelagem
BIM

——Conhecimento de engenharia e
dimensionamento

Contetido inovador
3

= Know-how de obra . .
Conteudo técnico

Dificuldade
de transferéncia

Adequacao
a estratégia

Dificuldade
de aquisigdo

Conhecer as fragilidades do Contelido inovador
processo e saber encontrar os

3
erros rapidamente e corrigi-los
= Saber desenvolver alternativas
para projetos Escassez Contetido técnico
—— Saber priorizar atividades em
andamento (demandas
cruzadas)
Dificuldade Adequacao
de transferéncia " aestratégia

Dificuldade
de aquisigdo

—Saber alocar os recursos Contelido inovador
3

=——Saber quando ir além do
escopo inicial do projeto

Contetido técnico

— Saber se comunicar e alinhar
informagdes quando ha
mudangas

Dificuldade
de transferéncia

Adequacio
a estratégia

Dificuldade
de aquisigdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
Outro conhecimento importante para a capacidade de responder e que foi
considerado critico foi o de saber encontrar os erros e conhecer as fragilidades do

processo, sendo este um conhecimento fundamentalmente tacito, por envolver o
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conhecimento das particularidades do processo dentro da empresa e adquirido

principalmente através de comunicagao e experiéncia.

As avaliagfes de criticidade dos conhecimentos relacionados a capacidade de

monitorar podem ser vistas no Quadro 26.

Quadro 26 — Capacidade de Monitorar: conhecimentos e avaliacao de criticidade

Total
# | Descrigcao - Monitorar FC1 | FC2 | FC3 | FC4 | FC5 | FC6 | Total | com
pesos

1 Conhecimento de 3 3 3 5 3 5 16 35
modelagem BIM

Conhecimento de

2 | engenharia e 3 3 25 |3 3 3 17,5 | 37,5
dimensionamento

3 | Know-how de obra 2 3 2 3 3 3 16 34
Saber utilizar ferramentas

4 | de gerenciamento de 25 |3 3 1 1 1 115 | 28
atividades

5 Saber se comunicar para 1 25 |3 15 |15 |15 |11 26

identificar problemas

Saber mapear e organizar
recursos

Conhecimento de
ferramentas de BIM para
encontrar
incompatibilidades e erros

Saber como esta o

3 15 |3 3 3 3 16,5 | 34,5
mercado

Conhecimento de
9 | indicadores de projeto, 3 25 |3 25 |2 3 16 35,5
marketing

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Uma visualizacdo em grafico de radar das avaliacbes de criticidade dos
conhecimentos relacionados a capacidade de Monitorar também é apresentada na

Figura 10.

Dentro desta capacidade de monitorar também sdo vistos como criticos os
conhecimentos considerados técnicos como o0 conhecimento de engenharia e
dimensionamento e modelagem BIM, pois lacunas em algum desses conhecimentos

pode acarretar erros de projeto passando despercebidos. Nesta capacidade de
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monitoramento também foi desdobrado um tipo diferente de conhecimento de BIM,
relacionado a ferramentas e técnicas especificas para encontrar erros e
incompatibilidades em projetos, considerado essencial para conseguir monitorar o
andamento do processo internamente ja que projetos em BIM envolvem uma maior

dependéncia entre as diversas disciplinas de engenharia.

Figura 10 — Conhecimentos para Monitorar

= Conhecimento de modelagem
BIM

——Conhecimento de engenharia e
dimensionamento

Conteudo inovador

Know-how de obra

Escassez Contetdo técnico
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Saber utilizar ferramentas de

; - Contetido inovador
gerenciamento de atividades 3

= Saber se comunicar para 25
identificar problemas ’2

—Saber mapear e organizar . o
Escassez 15 Contetdo técnico

recursos

Dificuldade
de transferéncia

Adequacdo
a estratégia

‘

Dificuldade
de aquisicéo
= Conhecimento de ferramentas Contetide inovador
de BIM para encontrar 3

incompatibilidades e erros
—Saber como esta o mercado

Escassez Contetido técnico

==Conhecimento de indicadores
de projeto, marketing

Dificuldade
de transferéncia

Adequacéo
a estratégia

Dificuldade
de aquisicao

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Externamente, os entrevistados consideraram critico o conhecimento de como
estd o mercado para a capacidade de monitorar, que envolve coisas como conhecer
0s principais competidores, potenciais clientes e solu¢cdes sendo usadas, considerado
vulneravel por ser algo que apenas os soécios tém feito e acompanhado. Tanto
internamente quanto externamente alguns indicadores simples sdo acompanhados,
como por exemplo quais disciplinas e tipos de projetos sdo mais rentaveis dentro da

empresa, podendo guiar projetos futuros.

Ja no Quadro 27 sdo mostrados os conhecimentos relacionados a capacidade

de antecipacao e suas avaliacoes.

Quadro 27 — Capacidade de Antecipar: conhecimentos e avaliacao de criticidade

Total
# | Descricao - Antecipar FC1 | FC2 | FC3 | FC4 | FC5 | FC6 | Total | com
pesos

Conhecer o que analistas

1 . ) 1 2 2 25 |15 |3 12 26,5
podem exigir mais
Saber evitar problemas

2 | técnicos como crash de 1 1 1 1 1 3 8 17
servidor

3 Conhecer erros comuns 5 3 3 3 25 |3

de acontecer em projetos

Conhecimento de
modelagem BIM

Conhecimento de

5 | engenharia e 3 3 3 3 3 3 18 39
dimensionamento
6 | Know-how de obra 2 3 25 |3 3 3 35,5

Conhecer parceiros que

/ trabalham bem com BIM 25 |2 25 |1 1 2 11 25,5

3 Saber o0 que clientes 15 |2 3 ) ) 25 |13 -
podem querer

9 Saber a quem consultar 1 1 5 5 1 25 |os o1

para mudancas de norma

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
A visualizacdo atraves de graficos de radar das avaliacdes de criticidade dos
conhecimentos relacionados a capacidade de Antecipar também é apresentada na

Figura 11.



Figura 11 — Conhecimentos para Antecipar
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Novamente os conhecimentos técnicos basilares se fazem presentes, desta
vez na capacidade de antecipar problemas futuros, pois manter os conhecimentos
considerados técnicos atualizados € importante para ser capaz de antecipar
(PATRIARCA et al., 2017). Dentro do processo, o conhecimento de erros comuns é
visto como critico para tentar antecipar, sendo um conhecimento tacito advindo de
experiéncia e enxergado como de aquisicao dificil e transferéncia relativamente dificil.
Tanto os conhecimentos técnicos quanto o conhecimento de erros comuns Sao
importantes para antecipacdo pois a capacidade de antecipar € fortemente
influenciada pelo que se aprendeu do passado, e 0 maior recurso para antecipar é
pessoal competente (HOLLNAGEL, 2011b).

Por ultimo, o Quadro 28 mostra os conhecimentos relacionados a capacidade

de aprender junto com suas avaliacdes de criticidade.

Quadro 28 — Capacidade de Aprender: conhecimentos e avaliacdo de criticidade

Total
# | Descricao - Aprender FC1 | FC2 | FC3 | FC4 | FC5 | FC6 | Total | com
pesos

Conhecimento de habitos
de colaboradores,

1 . 3 3 3 3 3 3 18 39
parceiros e outros
stakeholders

o | Saber mapear e 1 |3 |2 |2 |1 |15 |105 |25

documentar o0s erros

Saber documentar
3 | ocorréncias e 2 3 2 2 1 2 12 28
aprendizados

Saber o0 que sao capazes
4 | de aprender para novos 3 3 25 |2 15 |15 |135 [31
projetos

Aprender a lidar com

R ; 1 3 2 2 15 |2 11,5 | 26,5
fiscais e analistas

Saber identificar e corrigir
6 | gargalos para aumentar 3 3 3 2 2 2 15 34
produtividade

7 | Saber como funciona 15 (2 13 |2 |1 |3 |125 |29
processo licitatorio

Aprender a alterar
processo e produto final
de acordo com tipo de
cliente
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Também sdo apresentadas as avalia¢cdes de criticidade dos conhecimentos
relacionados a capacidade de Aprender através de graficos de radar na Figura 12.

Figura 12 — Conhecimentos para Aprender
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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O conhecimento de habitos de stakeholders € visto como muito critico, por ser
um constante aprendizado de como fazer as coisas funcionarem melhor de acordo
com o material humano envolvido, algo extremamente dependente do contexto da
organizagdo, sendo, portanto, dificil de adquirir e transmitir. O conhecimento
relacionado a aprender como alterar processo e produto final de acordo com o tipo de
cliente e projeto também é considerado critico, e é através desse conhecimento que
a empresa consegue lidar tanto com projetos menores e licitagdes ofertando um preco
mais competitivo sem prejuizo e projetos maiores e mais lucrativos com processos
mais completos e maior detalhamento e complexidade no produto final, e apesar de
nao ser um conhecimento considerado particularmente vulneravel, ele é considerado
bastante relevante tanto para inovar de forma a tentar oferecer servigos diferenciados
quanto para a estratégia da empresa no futuro.

4.6 FASE 4 — APONTAR ESTRATEGIAS

Apés as trés fases anteriores, na Fase 4 o objetivo € propor acdes levando em
consideracao todos os resultados obtidos anteriormente, sob uma 6ética de gestao do
conhecimento e tendo em vista a melhoria das capacidades de resiliéncia através de

seus conhecimentos relacionados. A Fase 4 é resumida pela Figura 13.
Esta fase consiste em duas etapas:

-Etapa | — Relacionar a caracterizacdo das capacidades de resiliéncia e seus

conhecimentos com processos de gestdo do conhecimento;

-Etapa Il — Identificacdo de préaticas de gestdo do conhecimento para cada

capacidade de resiliéncia organizacional.

A seguir serdo apresentados o método de aplicacdo e os resultados da Fase 4.

4.6.1 Método de aplicagédo

Nesta fase, primeiramente foram tomados os resultados das fases anteriores,

como os principais conhecimentos identificados para cada capacidade de resiliéncia
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do processo estratégico e suas criticidades, e a partir deles pensar em uma

abordagem de gestdo do conhecimento.

Figura 13 — Descricéo da Fase 4 do Framework

Operacionalizacao do Framework — FASE 4

7

ETAPAS

Analisar os recursos de conhecimento criticos as capacidades de resiliéncia organizacional

O que?

Como?

(4]

Apontar estratégias de gestiodo
conhecimento para contribuir
com o potencial de resiliéncia

Com quem? Resultados
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caracterizagdo das
capacidades de resiliéncia
e seus conhecimentos com
os processos de gestdo do
conhecimento

II. Identificar praticas de
gestdo do conhecimento
para cada capacidade de
resiliéncia organizacional

*Analise de conteudo a partir
de dados da pesquisa

*Anailise de conteudo a partir
de dados da pesquisa

* Pesquisadora

Matriz de acoes de gestio
dos conhecimentos criticos
relacionados as
capacidades de resiliéncia

y

+ Pesquisadora

Fonte: Fraga (2019, p. 159).
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Para a Etapa |, os conhecimentos foram relacionados aos processos da espiral
de gestdo do conhecimento criada por Nonaka e Takeuchi (1995) para estruturar a

analise dos conhecimentos.

Em seguida, na Etapa Il foram identificadas as praticas de gestdao de
conhecimento que podem ser utilizadas para gerenciar os conhecimentos observados,

utilizando como base as praticas apontadas pela APO (2020).

4.6.2 Resultados

Nesta se¢cdo sdo apresentados os resultados da andalise dos conhecimentos e
as sugestdes de acdes para aumentar a capacidade de resiliéncia através da gestao

desses conhecimentos.

Uma primeira andlise a ser feita é a de trés conhecimentos considerados chave
para o processo escolhido e que se fizeram presentes em trés das quatro capacidades

de resiliéncia, sempre apresentando pontuacdes altas de criticidade.

O primeiro destes conhecimentos transversais € o conhecimento de engenharia
e dimensionamento, que se faz presente nas capacidades de Responder, Monitorar e
Antecipar. De forma a facilitar sua andlise e propor praticas adequadas, este
conhecimento foi decomposto em trés conhecimentos mais especificos de acordo com
detalhamento feito pelos entrevistados: dimensionamento, representando o
conhecimento técnico adquirido principalmente durante a formagdo em um curso de
engenharia; normas, representando o conhecimento das normas existentes que
afetam o projeto em uma disciplina especifica; e técnicas construtivas, representando
o conhecimento de técnicas de construcédo utilizadas na pratica, um conhecimento

mais tacito por natureza e adquirido com experiéncia.

O segundo destes conhecimentos é o conhecimento de modelagem BIM, que
foi mencionado também nas capacidades de Responder, Monitorar e Antecipar. Assim
como o conhecimento anterior, 0 conhecimento de modelagem BIM foi decomposto
em quatro conhecimentos mais especificos: Modelagem, que consiste em saber
realizar o projeto com o software em BIM; parametrizagdo, que consiste em saber

editar familias e templates para facilitar projetos futuros; integracédo de arquivos, que
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representa saber como integrar os arquivos de diferentes projetos em um Unico projeto
integrado utilizando BIM; e documentacao, que representa o conhecimento de como

montar pranchas (plantas, vistas e detalhes) e anotac¢des a partir do projeto em BIM.

O terceiro conhecimento comum as capacidades de Responder, Monitorar e
Antecipar € o chamado know-how de obra que também foi decomposto em
conhecimentos mais especificos: o conhecimento da facilidade ou dificuldade de
execucao de cada solucéo, conhecimento de padrdes construtivos e conhecimento de

itens comercialmente mais faceis de encontrar.

A andlise destes trés conhecimentos fundamentais da organiza¢do € mostrada
no Quadro 29, apresentando os conhecimentos especificos derivados destes

conhecimentos transversais, suas caracteristicas e praticas sugeridas.

Quadro 29 — Andlise dos conhecimentos criticos transversais

Conhecimento Conhecimentos Processos e praticas de gestao
transversal decompostos do conhecimento
Caracteristicas: conhecimento
primariamente explicito, de longo
tempo de aquisicao, alta
complexidade

Praticas de externalizacdo e
Dimensionamento combinacdo: Utilizar bibliotecas
de documentos, computacdo em
nuvem e bases de conhecimento

Conhecimento de para explicitar e armazenar
engenharia e calculos e férmulas importantes
dimensionamento para consulta futura em forma de
manuais e planilhas
(Capacidades: Caracteristicas: conhecimento
Responder, explicito, baixa complexidade e
Monitorar e tempo de aquisigéo
Antecipar)

Praticas de combinacéo e
internalizacao: Utilizar bibliotecas
de documentos e computacao
em nuvem para disponibilizar as
normas atualizadas relevantes a
cada disciplina.

Caracteristicas: conhecimento
Técnicas construtivas explicito e tacito, pois pode
envolver técnicas novas ou

Normas




104

diferentes de acordo com a
experiéncia de cada engenheiro

Praticas de socializacao,
externalizacdo e combinacao:
Utilizar bibliotecas de
documentos, computacdo em
nuvem e bases de conhecimento
para explicitar e armazenar guias
de melhores préticas de técnicas
construtivas. Utilizar storytelling
especialmente para gravar
material em audio ou video para
ser consultado posteriormente

Conhecimento de
modelagem BIM

(Capacidades:
Responder,
Monitorar e
Antecipar)

Modelagem

Parametrizacao

Integracao de arquivos

Documentacao

Caracteristicas: conhecimento
explicito e tacito, de médio tempo
de aquisicéo

Praticas de socializacao,
externalizacado e internalizacao:
Utilizar bibliotecas de
documentos, computacdo em
nuvem e bases de conhecimento
para armazenar manuais oficiais
e explicitar e armazenar manuais
e guias de melhores praticas
voltados para as necessidades
da empresa. Utilizar esquema de
mentoria e assisténcia de pares
para auxiliar no aprendizado de
colaboradores que necessitem.

Know-how de obra

(Capacidades:
Responder,
Monitorar e
Antecipar)

Facilidade e dificuldade
de execucao

Caracteristicas: conhecimento
tacito, depende muito da
experiéncia do colaborador,
bastante vulneravel

Praticas de socializagéo e
externalizacdo: Utilizar de
storytelling para externalizar
experiéncias e casos ocorridos
em obra, gravando audio ou
video se possivel para
armazenar este conhecimento.

Padrbes construtivos

Caracteristicas: conhecimento
explicito e tacito, pois pode
envolver padrées novos ou
diferentes de acordo com a
experiéncia de cada engenheiro
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Praticas de socializacao,
externalizacdo e combinacao:
Utilizar bibliotecas de
documentos, computacdo em
nuvem e bases de conhecimento
para explicitar e armazenar guias
de melhores préticas de técnicas
construtivas. Utilizar storytelling
especialmente para gravar
material em audio ou video para
ser consultado posteriormente
Caracteristicas: conhecimento
mais facil de explicitar, apesar de
ser baseado em experiéncia

Praticas de externalizacédo e
combinagao: Utilizar bases de
conhecimento, biblioteca de
documentos e computacao em
nuvem para manter uma lista de
itens comumente utilizados e
marcas comerciais.
Possivelmente utilizar técnicas de
captura de aprendizados para
obter os itens utilizados durante
cada projeto.

Conhecimento de itens
comercialmente mais
faceis de encontrar

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

E importante ressaltar alguns aspectos relacionados ao quadro anterior. Um
deles é relacionado aos conhecimentos de modelagem BIM, que apesar de terem
finalidades diferentes sdo semelhantes em relacdo a sua aquisicdo e
compartilhamento, além do tamanho da equipe fazer com que todos os usuarios de
softwares BIM tenham que saber de todos os conhecimentos envolvidos em maior ou
menor grau, e por isso apresentam as mesmas recomendacgdes, mas que podem ser
alteradas de forma mais especifica caso aumente a especializacdo de quem realiza a

modelagem em BIM.

No caso dos conhecimentos de engenharia e know-how, uma recomendagao
gue poderia ser feita para transmitir o conhecimento tacito seria um esquema de
mentoria, porém esta recomendacao ndo faz sentido enquanto cada tipo de projeto €
realizado por apenas um colaborador, sendo mais importante explicitar e documentar

o que for possivel para ser consultado posteriormente, até para preservar o



106

conhecimento em caso de desligamento. Caso esta situacdo venha a se modificar
com o crescimento do quadro funcional, a pratica de mentoria pode também se tornar
uma ferramenta importante para a transmissdo do conhecimento tacito j& adquirido.
No caso do conhecimento em modelagem BIM técnicas como mentoria e assisténcia

de pares ja sdo viaveis por ser um conhecimento utilizado por varios colaboradores.

No caso de know-how de obra, alguns conhecimentos tacitos ndo necessitam
de conhecimento profundo sobre a disciplina de engenharia em questao, podendo ser
absorvidos através de storytelling pelo resto da equipe, especialmente os sécios que
possuem uma expectativa de longo prazo de permanecer na empresa, mas é uma
técnica que também permite a gravacdo de audio ou video para manter esses

conhecimentos tacitos preservados.

Alguns conhecimentos que ndo sao considerados transversais também podem
receber atencao especial devido as altas notas de criticidade recebidas. Em relacdo a
capacidade de responder, o conhecimento de como desenvolver alternativas ao
projeto pode ser cultivado tanto internamente através da realizacdo de sessdes de
brainstorming como externamente com a realizacdo de benchmarking com outros
projetos realizados de forma diferente, além de iniciativas de capacitacdo. Quanto a
capacidade de antecipar, o0 conhecimento sobre erros comuns de acontecer pode ser
aprimorado dentro da organizacdo com a elaboracdo de documentos de licdes
aprendidas e a realizacdo de revisdes pos-acao (after action review) ao longo dos
projetos apds etapas importantes, pois a maioria dos projetos pode fornecer novos
conhecimentos valiosos de acgdes, abordagens ou problemas inesperados que
aconteceram ao longo das fases do projeto (WIEWIORA et al., 2009).

Em seguida no Quadro 30 sé&o apresentadas as capacidades de resiliéncia e
os problemas identificados através das entrevistas, além dos conhecimentos
relacionados a cada problema, o processo de gestdo do conhecimento envolvido

nestes conhecimentos e praticas sugeridas.

Quadro 30 — Ac0Oes de gestao dos conhecimentos das capacidades de resiliéncia

Capacidade de responder
Questdes aserem | Conhecimentos | Processo de GC Praticas de GC
solucionadas relacionados
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Pouca documentacdo | 1,2,3,4,5 Externalizacao Banco de licdes
sobre o que é feito aprendidas,
manuais de
melhores praticas
Falta de tempo para 1,2,3,4,5,6,7,8 Socializacao Storytelling,
documentar espacos
colaborativos
Compartilhamento 1,2,3,4,5,6,8 Combinagéo Bases de
informal de conhecimento
conhecimento sobre
resposta
Falta de comunicacéo | 5,6,7,8,9 Socializacao Servicos de
para organizar uma comunicacao e
resposta redes sociais,
espacos
colaborativos
Necessidade de 5 Combinacéao Brainstorming,

novas solugdes

benchmarking
interno e externo

Capacidade d

e monitorar

Questdes a serem
solucionadas

Conhecimentos
relacionados

Processo de GC

Praticas de GC

Falta de 4,5,6,7,8,9 Externalizacao Criacéo de guias
sistematizacao do de melhores
monitoramento praticas e
manuais com
descricao de
processos
Frequéncia irregular 1,2,3,4,5,6,7 Socializacao Realizar reunides

de atividades de
monitoramento
internas

stand-up diarias

Capacidade de antecipar

Questbes a serem
solucionadas

Conhecimentos
relacionados

Processo de GC

Praticas de GC

Falta acbes de 2,3,4,5,6 Externalizacao Banco de licoes
retencéo de aprendidas,
conhecimento técnico manuais de
melhores praticas,
bases de
conhecimento
Pouco 1,7,8,9 Socializagéo Storytelling,
compartilhamento de reunides

conhecimento tacito
relacionado a fatores
externos

informais, espaco
colaborativo de
trabalho

Capacidade de aprender

Questbes a serem
solucionadas

Conhecimentos
relacionados

Processo de GC

Praticas de GC
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Falta de formalizacdo |2, 3,6,7 Externalizacao Banco de licdes
de processos de aprendidas,
aprendizagem e licdes revisao pos-acao
aprendidas ao longo do
projeto
Pouco 1,5,7,8 Socializagéo Storytelling,
compartilhamento de reunidoes
conhecimento t4cito informais, espaco
relacionado a fatores colaborativo de
externos trabalho
Falta de processo 4 Internalizacéo CapacitacOes e
formalizado para treinamento, plano
aprendizado de novos de competéncia
conhecimentos do trabalhador de
conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Levando em consideracdo os problemas e solu¢bes apontados no quadro
anterior, o processo de externalizacdo dos conhecimentos tacitos adquiridos com a
experiéncia em documentos formalizados faz-se presente como sugestao de melhoria
em todas as capacidades de resiliéncia, assim como o processo de socializacdo para
o compartilhamento de conhecimento tacito dificil de ser articulado. Isto pode indicar
como apontado por Teece, Pisano e Shuen (1997) a importancia estratégica do
conhecimento tacito para uma organizacado, sendo fonte de vantagem competitiva.
Além disso, mostra que préaticas de socializacdo e licbes aprendidas tem papel

importante na transferéncia de conhecimento em projetos (WIEWIORA et al., 2009).

Vale também ressaltar que devido ao estado de excecao vivido atualmente por
causa da pandemia de COVID-19, algumas préticas de gestdo do conhecimento
podem ser menos recomendadas no momento atual e futuro préximo como espacos
fisicos colaborativos ou ter sua eficiéncia reduzida necessitando de adaptacdes como
reunides stand-up e mentorias, enquanto praticas como espacos virtuais colaborativos
e computacdo em nuvem tornam-se mais recomendaveis ainda pela adequacédo ao

trabalho remoto.

4.7 CONSIDERACOES SOBRE A FERRAMENTA

A ferramenta desenvolvida por Fraga (2019) utilizada neste trabalho

apresentou uma forma de aplicacdo bem estruturada, dividida em quatro fases e



109

auxiliada por instrumentos elaborados pela autora em cada uma delas. As fases
possuem uma progressao logica que permite tanto ao pesquisador conhecer de forma
progressiva a realidade da empresa estudada quanto aos entrevistados se
apropriarem dos conceitos de interesse como resiliéncia e suas capacidades e
conhecimentos envolvidos além de pensarem na organizacdo e no processo dentro

deste contexto.

Dentro da contextualizagcédo da Fase 1, os entrevistados dao ao entrevistador
uma visdo do ambiente em que estdo inseridos e passam a considerar 0S processos
existentes dentro da empresa, além de comecar a pensar nestes processos em
termos de conhecimentos necessarios para sua realizacdo, o que pode ajudar a dar
visibilidade para a importancia do recurso conhecimento dentro da organizacao.

Na Fase 2, um levantamento dos riscos existentes no ambiente em que a
organizacdo se encontra pode fazer com que se desperte um interesse maior para a
resiliéncia, ao notar que ndo s6 eventos catastroficos como crises econémicas e
desastres naturais podem ter consequéncias devastadoras mas também mudancas
pequenas e graduais ou problemas menores (ANNARELLI; NONINO, 2016). Ao
apresentar o conceito de resiliéncia em seguida juntamente com as capacidades
descritas por Hollnagel, os entrevistados ja associam estes conceitos aos riscos
apresentados anteriormente. E ao relacionar os conhecimentos do processo as
capacidades de resiliéncia, é ressaltada a relevancia do conhecimento como recurso
importante também para o potencial de resiliéncia da organizacdo (LENGNICK-HALL,;
BECK; LENGNICK-HALL, 2011; LUNDBERG; JOHANSSON, 2015).

Quanto a Fase 3, a definicdo de notas para a criticidade dos conhecimentos
ajuda ndo so6 a definir quais conhecimentos priorizar em uma futura proposta de
intervencdo como também a dar um panorama geral de quais sdo as prioridades
percebidas para a empresa dadas pelos entrevistados aos fatores de criticidades
através de pesos diferentes para cada fator e das percepcdes dos entrevistados em

relacdo a realidade apresentada pela empresa.

Durante a Fase 4, o framework da bastante liberdade para propor solugées,
cabendo ao pesquisador apontar as praticas e técnicas de gestdo do conhecimento
gue mais se adequem a realidade da empresa, sendo um ponto passivel de alteracéo

a utilizacdo de outras técnicas e areas de gestao que possam ser aliadas a gestao do



110

conhecimento em trabalhos futuros, como por exemplo o0 uso conjunto de gestédo do
conhecimento e gestado de processos para tratar dos problemas encontrados dentro

do processo estudado, um campo ainda sendo explorado (SCHMID; KERN, 2014).

Em relacdo a dificuldades ao longo da utilizacdo do framework, uma das
maiores dificuldades apresentadas na aplicacdo da ferramenta foi a realizacdo do
mapeamento dos conhecimentos relacionados as capacidades de resiliéncia dentro
do processo, realizado durante a Fase 2. Entre definir o que € um conhecimento,
definir se o conhecimento é relevante, definir se esse conhecimento faz parte do
processo estudado e definir com qual ou quais capacidades de resiliéncia este
conhecimento esta relacionado, todo o processo de mapeamento de conhecimento
mostrou-se dificil em uma primeira aplicacdo e a qualidade do resultado final deve
depender muito da experiéncia e desenvoltura do pesquisador ao fazer este
mapeamento. Neste ponto, a ferramenta poderia apresentar mais exemplos e
definicdes de forma a tornar esta etapa mais facil e confiavel, especialmente por se
tratar de parte fundamental do framework, pois o estudo da resiliéncia e posterior
sugestdo de préticas de gestdo do conhecimento sdo baseados nestes
conhecimentos levantados. Para isso, pode se apropriar de mais técnicas de
mapeamento de conhecimento e seus materiais como Process Knowledge Mapping e
Functional Knowledge Mapping para auxiliar no mapeamento dos conhecimentos do
processo (JAFARI et al., 2009).
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5 CONCLUSOES

Tendo como objetivo estudar a resiliéncia em uma empresa de engenharia
levando em consideracéo seus conhecimentos, este trabalho se prop6s a identificar o
processo estratégico a ser estudado e caracterizar seu potencial de resiliéncia,
objetivos alcancados durante a primeira e segunda fase do framework, identificar os
conhecimentos relacionados ao processo estratégico e analisar seus niveis de
criticidade, objetivos alcancados durante a segunda e terceira fase do framework e
identificar possibilidades de métodos e técnicas da gestdo do conhecimento para
compor o plano de agdes e intervenc¢des de acordo com as prioridades identificadas
no estudo e propor acdes para o fortalecimento do potencial de resiliéncia enfocando
0s conhecimentos criticos a antecipacdo, monitoramento, adaptacdo e resposta a
eventos inesperados, objetivos alcancados durante a quarta fase do framework, tendo

desta forma realizado os objetivos propostos.

A partir deste trabalho foi possivel perceber que a organizacdo estudada ainda
lida com seu conhecimento de maneira bastante informal, mas que reconhece a
importancia de gerenciar este conhecimento, apenas nao priorizando esta gestao do
conhecimento seja por falta de tempo ou recursos, dando mais importancia a
atividades de maior urgéncia diretamente ligadas aos projetos em andamento. Nota-
se que a adocdo e incorporacdo de praticas simples de gestdo do conhecimento
poderia beneficiar bastante a organizacdo em relacdo as suas capacidades de
resiliéncia, diminuindo o impacto que perturbacées como imprevistos por parte de
clientes ou desligamento de colaboradores podem causar. Algumas sugestbes de
praticas de gestdo do conhecimento envolvem a utilizacdo de brainstorming e
benchmarking para melhorar a busca de alternativas na hora de responder, after
action review e documentos de licbes aprendidas para desenvolver a capacidade de
aprender e documentacgédo para diminuir a vulnerabilidade de conhecimentos explicitos
de dimensionamento e storytelling para conhecimentos tacitos envolvendo

experiéncias em obras.

Acredita-se que a realizagdo do presente estudo tenha incitado a reflexdo
dentro da organizagao sobre os riscos envolvidos no processo estudado e como lidar
com eles utilizando o maior ativo que a empresa possui, o conhecimento dos

colaboradores. Espera-se também que esta pesquisa sirva como ponto de partida
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para a adocdo de melhores praticas de gestdo de conhecimento dentro da
organizacdo dentro das limitacées existentes, tendo como algumas consequéncias
uma melhor difuséo e retencdo de conhecimentos considerados importantes assim
como uma maior formalizacao resultando em conhecimentos mais visiveis. Como a
resiliéncia € cada vez mais critica para as organizacdes, esta abordagem pode ser
uma alternativa que garanta a agenda da gestao do conhecimento maior assertividade
na contribuicéo a resiliéncia, auxiliando na escolha de quais conhecimentos priorizar

em um primeiro momento.

Estes aspectos apontados também abrem caminho para novas possibilidades
de trabalhos futuros a partir do que foi percebido. Uma dessas possibilidades é o
estudo do despertar de empresas para 0s conceitos de resiliéncia apdés mapeamento
de riscos e conhecimento de praticas resilientes. Outra possibilidade esta relacionada
a percepcado por parte da empresa da importancia do conhecimento como recurso
essencial para o seu sucesso e envolve a dificuldade apresentada pela organizacao
para trabalhar com este recurso, algo que pode ser mais trabalhado por exemplo

através de uma visao baseada em recursos.

Academicamente, espera-se que 0 estudo sirva como inspiracdo para
realizacdo de estudos similares em organizacfes de diferentes tamanhos, areas de
atuacdo e contextos, de forma a criar uma amostra maior e mais plural de
organizacdes estudadas a fim de possibilitar comparacdes e generalizacdes. Sugere-
se também uma possivel ampliagdo do escopo da ferramenta para trazer diferentes
abordagens para o estudo da resiliéncia além da andlise de conhecimentos, também
permitindo formas alternativas ou complementares de analise de resiliéncia e

conhecimentos.

Como principais limitacdes da pesquisa, identificaram-se a amostra pequena
de organizacbes estudadas, tendo sido realizado o estudo em apenas uma
organizagéo e, portanto, como estudo de caso Unico, reflete a realidade apenas da
organizacédo estudada, dificultando a generalizacédo de conclusfes. O estudo também
foi realizado consultando apenas dois gestores da organizacdo, e por mais que a
organizagcdo tenha uma estrutura bastante horizontal e os gestores estejam em
contato direto com o processo, o0 estudo pode ter apresentado uma visdo muito top
down do processo, podendo apresentar visdes diferentes quando realizado com

colaboradores sem funcéo de gestéao, além de ter uma visdo mais plural e rica com a
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consulta a mais colaboradores. Para o futuro, seria interessante a organizacao realizar
uma nova avaliagcdo contemplando ndo apenas 0s gestores mas também outros

colaboradores.

Sobre o framework utilizado, a sua divisdo em fases distintas facilitou a sua
aplicacdo, e os guias e instrumentos foram elaborados de forma clara. A maior
dificuldade sentida pelo pesquisador durante sua aplicagcdo foi 0 mapeamento dos
conhecimentos, sendo necesséria a compreensao por parte de todos os envolvidos
para definir se algo € um conhecimento relevante, se ele esta relacionado ao processo
escolhido e como ele estd relacionado as quatro capacidades de resiliéncia,
levantamento que pode apresentar diferentes resultados dependendo da habilidade e
experiéncia do entrevistador, o que pode ser remediado em partes com mais
exemplos praticos de aplicacdo em diferentes contextos, e verificou-se a dificuldade
dos entrevistados em qualificar o potencial de resiliéncia sem um roteiro estruturado

com mais elementos de apoio.

Por fim, por resiliéncia ser um tema de pesquisa em ascensdo com relevancia
crescente e muitas areas a serem melhor estudadas, para o futuro recomenda-se a
realizagdo de mais estudos semelhantes relacionando resiliéncia organizacional e
conhecimento, buscando realizar também mais estudos empiricos como estudos de
caso aplicando ferramentas como o framework utilizado no presente trabalho, de

forma a enriquecer a literatura predominantemente tedrica.
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ANEXO A —Instrumento Fase 1

Instrumento 1

IDENTIFICAGAO DO PROCESSO E MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS ATUAIS

Unidade de
andlise Apontar um processo estratégico ao negocio da organiza¢do:
3
= Como ocorre o processo?
Caracteristicas M,. . e 5
gerais do g Quais sao as etapas deste processo:
processo = Quais as entradas, atividades e resultados deste processo?
Quais sdo as principais ferramentas e técnicas envolvidas neste processo?
Entrevista semiestruturada
Unidade de . . . g s
andlise A partir da identificacGo do processo:
Mapeamento | S Quais sdao os conhecimentos necessarios para realizar o processo?
n Id - - 7 -
dos 3 Onde esta este conhecimento? (repositorio, pessoa)
conhecimentos 2 . . 5
atuals e g Quem ou quais sao os detentores deste conhecimento:
necessarios para O conhecimento encontra-se na organizagao ou necessita ser adquirido?
0 processo

Entrevista semiestruturada

Fonte: Fraga (2019, p. 206)
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ANEXO B = Instrumento Fase 2

Instrumento 2

MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AS CAPACIDADES DE RESILIENCIA

IDENTIFICACAO DO POTENCIAL DE RESILIENCIAE

Unidade de . s .
andlise A partir do processo estratégico identificado:
w
3]
< Quais os principais riscos, ameagas e alteragbes que podem ocorrer?
Caracteristicas > e A i = ;
p i Quais interferéncias ou perturbagdes podem acontecer no seu desenvolvimento?
0 processo g . . e
o a Quais as fontes destas interferéncias?
Quais sdo as principais acdes apds estas mudancas?
Entrevista semiestruturada
Unidade de . ; 5 . 5 :
i Responder: Quando algo inesperado acontece, qudo pronto o processo estd e qudo capaz (em velocidade e
andlise e .
eficiéncia) ele esta para responder?
" Antecipar: Qual o nivel de esforgo que a organizacdo faz para prever o que pode acontecer no futuro préximo
. m em relagdo a este processo?
%m_.mn”m_._m,mq.mn_o a8 Monitorar: Qudo capacitada esta a organizagdo para detectar alteragbes menores ou maiores as condigdes
o potencial de . . - .
Sw___m:n_m do nm (internas e /ou externas) que possam afetar a capacidade deste processo para realizar operagdes em curso
processo ou previstas?

Aprender: Quio bem a organizagdo faz uso das oportunidades formais e informais de aprendizado deste
processo conforme o que aconteceu no passado?

Entrevista semiestruturada

Fonte: Fraga (2019, p. 207).
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Avaliar o potencial de resiliéncia do processo identificado

Descrigdo do Processo:

RESPONDER

Capacidades de Resiliéncia

Quando algo inesperado acontece, quio pronto o processo esta e quio capaz (em
velocidade e eficiéncia) ele esta para responder?

EXCELENTE SATISFATORIO ACEITAVEL DEFICIENTE INEXISTENTE

Quéo completo é o conjunto de eventos para os quais a organizacdo tem uma resposta

disponivel para este processo?

Qudo rapida pode ser a resposta deste processo e por quanto tempo ela pode ser
sustentdvel (por exemplo, nimero de anos)?

Como € assegurada e mantida essa "prontiddo de resposta" deste processo?

MONITORAR

Quéo capacitada esta a organizacio para detectar alteracées menores ou maiores as
condigbes (internas e / ou externas) que possam afetar a capacidade deste processo
para realizar operagBes em curso ou previstas?

Como a organizacdo monitora a situacdo deste processo e como os indicadores estio
definidos?

Os indicadores definidos séo validos?

Como os sinas (de mudanga, risco) deste processo s8o utilizados e comunicados?

ANTECIPAR

Quanto esforgo a organizagdo faz para prever o que pode acontecer no futuro préximo
em relacdo a este processo A antecipacdo é uma preocupagdo estratégica?

O gue os gestores pensam sobre o nivel de aplicacéio deste processo no futuro?

Quio longo é horizonte de tempo deste proeesso (por exemplo, nimero de anos)?

Qual € a relagdo custo-beneficio dos investimentos neste processo em um futuro
estabelecido?

APRENDER

Quéo bem a organizacdo faz uso das oportunidades formais e informais de aprendizado

deste processo conforme o que aconteceu no passado?

Quio seletiva é a base para a aprendizagem deste processo? Sera que a organizagdo
considera tanto os sucessos e fracassos?

Qual o nivel de frequéncia a organizacdo tenta aprender a partir do desenvolvimento
deste processo? Continuamente ou s6 quando algo aconteceu?

Como é expresso o aprendizado (regras, procedimentos, atitudes, habilidades, etc.) apos

alguma mudanga?

Fonte: Fraga (2019, p. 208).
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Instrumento 2

IDENTIFICACAO DO POTENCIAL DE RESILIENCIA E

MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AS CAPACIDADES DE RESILIENCIA

Unidade de
analise

Mapa dos
conhecimentos
relacionados as
capacidades de

resiliéncia do
processo

Perguntas

Diante das capacidades de resiliéncia apontadas:

Quais os conhecimentos necessarios para responder?

Onde esta este conhecimento? (repositério, pessoa)
Quem ou quais sao os detentores deste conhecimento?

Quais os conhecimentos necessarios para antecipar?

Onde esta este conhecimento? (repositorio, pessoa)
Quem ou quais sao os detentores deste conhecimento?

Quais os conhecimentos necessarios para monitorar?

Onde esta este conhecimento? (repositério, pessoa)
Quem ou quais sao os detentores deste conhecimento?

Quais os conhecimentos necessarios para aprender?

Onde esta este conhecimento? (repositério, pessoa)
Quem ou quais sao os detentores deste conhecimento?

Entrevista semiestruturada

Fonte: Fraga (2019, p.209).
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ANEXO C = Instrumento Fase 3

IDENTIFICACAO DO NIVEL DE CRITICIDADE DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AS

CAPACIDADES DE RESILIENCIA

Unidade de
Analise

Nivel de
criticidade dos
conhecimentos
relacionados as
capacidades de

resiliéncia

Pergunias

A partir dos conhecimentos identificados para cada elemento das capacidades de
resiliéncia organizacional, apontar o nivel de criticidade (alto, médio, baixo), para os
sequintes fatores de criticidade:
* Relevancia
* Conteudo inovador
* Conteudo técnico
* Adequacdo a estratégia
* Vulnerabilidade
* Dificuldade de aquisicdo e de capacitagao
* Dificuldade de captacao e transferéncia no contexto
* Escassez

Questiondrio

Fonte: Fraga (2019, p. 210).
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APENDICE A — Matriz de criticidade

Fator Fator Fator Fator Fator Fator
Criticol | F1 Critico 2 F2 Critico 3 F3 Critico4 | F4 Critico5 | F5 Critico 6 F6
Conteudo Conteudo Adequacéo a Dificuldade de Dificuldade de
3 L, S o o Escassez
inovador técnico estratégia aquisicéo transferéncia
El | E2 C El | E2 c El | E2 c El1 | E2 c El | E2 c El | E2 C
Capacidade de Antecipar
Conhecimento Conhecer
1 demandas de 1 |1 |2]l2]|2]| 2 2 | 2| 2 2 | 3|25/l 1| 2|15 3| 3] 3
analistas
Conhecimento Saber evitar
2 problemas | b 4 g g b |1 [ 1 | a2l a 1]l 1ll3]|3] 3
técnicos
Conhecimento Conhecer erros
3 comunsem 5 | 2 2| 33| 3 ([ 3|3 |3 3|3 |3 2]|3]|25/| 3|3] 3
projetos
Conhecimento | Conhecimento de
4 BIM 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2,5 3 3 3 2 2 2
Conhecimento Conhecimento de
5 _Engenharia e 3 |13|3|/ 3|3 3 3| 3| 3| 3|3|3||[3|3|3||3]|3] 3
dimensionamento
Conhecimento Know-how de
6 obra 2 2 2 3 3 3 3 |2 o5 3 3 3 3 3 3 3 3 3
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Conhecimento
7

Conhecer
parceiros que
trabalham bem

com BIM

2,5

2,5

Conhecimento
8

Saber o que
clientes podem
querer

15

2,5

Conhecimento
9

Saber a quem

consultar para

mudancas de
norma

2,5

Total
fator 1:

19

Total
fator 2:

2,2

Total
fator 3:

24

Total
fator 4:

2,2

Total
fator 5:

Total
fator 6:

2,7

Capacidade de Responder

Conhecimento
1

Conhecimento de
BIM

2,5

Conhecimento
2

Conhecimento de
Engenharia e
dimensionamento

Conhecimento
3

Know-how de
obra

2,5

Conhecimento
4

Conhecer as
fragilidades e
rapidez em
corrigir erros

2,5
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Conhecimento
5

Saber pensar em
alternativas para
projetos

Conhecimento
6

Saber priorizar
entre atividades
em andamento

2,5

2,5

Conhecimento
7

Saber alocar os
recursos

15

15

Conhecimento
8

Saber quando ir
além do escopo
inicial do projeto

Conhecimento
9

Saber se
comunicar
quando ha
mudancas

2,5

2,5

15

Total
fator 1:

Total
fator 2:

2,2

Total
fator 3:

2,8

Total
fator 4:

2,6

Total
fator 5:

2,7

Total
fator 6:

2,6

Capacidade de Monitorar

Conhecimento
1

Conhecimento de
BIM

Conhecimento
2

Conhecimento de
Engenharia e
dimensionamento

2,5

Conhecimento
3

Know-how de
obra
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Conhecimento
4

Saber utilizar
ferramentas de
gerenciamento de

atividades

Conhecimento
5

Saber se

comunicar para

identificar
problemas

Conhecimento
6

Saber mapear e

organizar
recursos

Conhecimento
7

Conhecimento de
ferramentas de
BIM para detectar

erros

Conhecimento
8

Saber como esta

0 mercado

Conhecimento
9

Conhecimento de
indicadores de
projeto, marketing

e vendas

Total
fator 1:

fator 2: fator 3: fator 4: fator 5: fator 6:

Capacidade de Aprender

Conhecimento
1

Conhecer habitos
de colaboradores,

parceiros e
stakeholders
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Conhecimento
2

Saber mapear e
documentar os
erros

15

Conhecimento
3

Saber
documentar
ocorréncias e
aprendizados

Conhecimento
4

Saber o que sdo
capazes de
aprender para
novos projetos

2,5

15

15

Conhecimento
5

Aprender a lidar
com fiscais e
analistas

15

Conhecimento
6

Saber identificar
e corrigir gargalos

Conhecimento
7

Saber como
funciona
processo
licitatério

15

Conhecimento
8

Aprender a
mudar processo e
produto de
acordo com o tipo
de cliente

2,5

2,5

Total
fator 1:

2,2

Total
fator 2:

2,9

Total
fator 3:

2,6

Total
fator 4:

2,2

Total
fator 5:

16

Total
fator 6:

2,2

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).



