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RESUMO

FRAGA, Bruna Devens. Framework de analise dos conhecimentos
criticos relacionadosas capacidades de resiliéncia organizacional. Tese
(Tese de Doutorado). Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
227f., 2019.

Em ambientes de constantes mudancas, sejam de natureza econdmica,
social, tecnoldgica ou cultural, as organiza¢des buscam constantemente
acles e estratégias para se adaptar e responder aos riscos e incertezas
nos contextos em que estdo inseridas. Como forma de desenvolver essas
acles, surge o0 conceito de resiliéncia organizacional que ¢
compreendida como a capacidade organizacional para ajustar seu
funcionamento antes, durante ou apés alteracdes ou perturbagdes, de
modo a sustentar as agles e operacdes necessarias sob condicdes
adversas. O potencial de resiliéncia organizacional pode ser analisado
por meio de quatro capacidades: responder, antecipar, monitorar e
aprender. Como forma de reforcar e contribuir para aumento e
desenvolvimento dessas capacidades, o conhecimento organizacional é o
conteido ou processo para solucdo de problemas e imprevistos em
ambientes de incerteza e mudanca. Neste contexto, esta pesquisa
objetiva propor um framework para analisar os conhecimentos criticos
as capacidades de resiliéncia organizacional. E uma pesquisa aplicada,
de abordagem qualitativa que utiliza os procedimentos de pesquisa do
Design Science Research para o seu desenvolvimento. Os resultados
apresentam um instrumento pratico para identificar e analisar os
conhecimentos criticos dos colaboradores a partir da perspectiva das
capacidades de resiliéncia, possibilitando apontar acGes especificas
relacionadas & gestdo do conhecimento de modo a contribuir para o
aprendizado e desempenho organizacional em contexto sécio técnico
complexo.

Palavras-chave: Conhecimento Organizacional. Resiliéncia
Organizacional. Conhecimento critico. Praticas de Gestdo do
Conhecimento. Capacidades de resiliéncia.



ABSTRACT

FRAGA, Bruna Devens. Framework for analysis of critical knowledge
to organizational resilience capacities. Thesis (Doctoral thesis).
Graduate Program in Engineering and Knowledge Management, Federal
University of Santa Catarina, 227p., 2019.

In environments of constant change, whether economic, social,
technological or cultural, organizations constantly seek actions and
strategies to adapt and respond to risks and uncertainties in the contexts
in which they are inserted. As a way to develop these actions, the
concept of organizational resilience arises which is understood as the
organizational capacity to adjust its functioning before, during or after
changes or disturbances, in order to sustain the actions and operations
required under adverse conditions. The potential of organizational
resilience can be analyzed through four capacities: respond, anticipate,
monitor, and learn. As a way of strengthening and contributing to the
increase and development of these capacities, organizational knowledge
is the content or process for solving problems and unforeseen situations
of uncertainty and change. In this context, this research aims to propose
a framework for analyzing knowledge critical to organizational
resilience capabilities. It is an applied, qualitative approach that uses the
research procedures of Design Science Research for its development.
The results present a practical tool to identify and analyze the critical
knowledge of the collaborators from the perspective of the resilience
capabilities, allowing to point out specific actions related to the
knowledge management in order to contribute to the learning and
organizational performance in a complex socio-technical context.

Keywords: Organizational Knowledge. Organizational Resilience.
Critical knowledge. Practices of Knowledge Management. Resilience
Capacities.
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Capitulo 1

Introducao

Este capitulo apresenta os elementos introdutérios que compdem
este trabalho, iniciando pela contextualizacdo da pesquisa, que discute a
relevancia e lacunas relativas aos recursos de conhecimento criticos a
resiliéncia organizacional. Em face disto, é apresentada a problematica e
0s respectivos objetivos, geral e especificos.

Concomitante a esta apresentacdo, sdo elencadas a motivagéo e
justificativa desta pesquisa, que visa explicar as razdes tedricas e
praticas que embasam esta tese bem como o escopo. Em seguida,
apresentam-se 0s aspectos que justificam a aderéncia ao Programa de
Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, com foco no
“conhecimento” e na “resiliéncia” no contexto organizacional. A Ultima
secdo desse capitulo mostra a forma como este documento estd
organizado e a respectiva abordagem em cada capitulo.
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1.1 CONTEXTUALIZACAODO TEMA EPROBLEMA DE PESQUISA

Ambientes complexos e turbulentos se caracterizam por
constantes mudancas sociais e econdmicas, perturbacdes e alteracfes em
seu funcionamento (SAHEBJAMNIA; TORABI; MANSOURI, 2015;
HOSSEINI; BARKER; RAMIREZ-MARQUEZ, 2016). As
organizacgdes buscam formas e acdes para se adaptar e responder aos
riscos tanto interna quanto externamente, sejam eles de alteracdes de
natureza humana, estrutural, tecnoldgica ou social.

Como forma de compreender os diferentes ambientes em que as
organizagdes estdo inseridas, Snowden (2002) apresenta o framework
intitulado CYNEFIN e traz quatro quadrantes para analisar contextos:
simples, complicado, complexo e cadtico, como mostra a Figura 1.

Figura 1 - Framework CYNEFIN

Complexo
(imprevisivel)
Procedimentos: Prdticas

Complicado
(conhecivel)
Procedimentos: Boas prdticas

. emergentes Decisdo: sente, analisa e
Decisdo: sonda (probe), sente e responde
responde

. Processos: cooperacdo
Projetos: colaboragdo

e Simples
(?aotltco (conhecido)
) (incer ,0) . Procedimentos: Melhores
Procedimentos: Novas prdticas prdticas

Decisdo: age, sente e responde

n i Decisdo: sente, categoriza ¢
Politicas: coprodugdo

responde
Procedimentos: coordenagdo

Fonte: Adaptado de Snowden (2002, p. 106).

Para Snowden (2002), o quadrante simples traz um contexto
conhecido e real em que as relacdes de causa e efeito sdo repetiveis e
previsiveis. Dessa forma, procedimentos de melhores préaticas com
processos padronizados e revisados temporalmente possilibitam a
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resolucdo de problemas por meio de procedimentos coordenados. A
tomada de decisOes segue a sequéncia: sente, categoriza e responde.

O quadrante complicado amplia a analise para um ambiente
conhecivel em que as relagBes de causa e efeito estdo separadas no
tempo e espaco, mas é analisavel por técnicas de planejamento de
cenarios e pensamento sistémico por meio de processos de cooperagao.
A tomada de decisdo se altera e segue: sentir, analisar e responder.

O quadrante complexo ¢ um dominio de muitas possibilidades,
porém as relacdes de causa e efeito sdo coerentes em sua retrospectiva e
sO é repetido acidentalmente. As praticas emergentes auxiliam na
resolucdo de problemas como gerenciamento de padrBes e sistemas
complexos adaptativos e sécios técnicos. Em um espaco complexo, ndo
podemos sentir e responder, mas precisamos primeiro sondar o espaco
para estimular a compreensdo ou a formagao do padrdo, depois sentir os
padrdes e responder de acordo (SNOWDEN, 2002).

Por fim, o quadrante cadtico extrapola e encontra-se no contexto
inconcebivel em que ndo é possivel encontrar uma relagdo de causa e
efeito perceptivel. E necesséria a criagio de novas préticas adaptadas ao
ambiente por meio de ac¢des simples ou multiplas para estabilizar
situac@es cadticas. Assim, nesse dominio primeiro se age, e depois sente
as variaveis e responde e ocorre por meio de politicas de coproducéo.

Nessa compreensdo, a resiliéncia enquadra-se na resolucdo de
problemas de dominio complexo e amplifica a visdo desse quadrante por
meio de suas quatro capacidades, antecipar, responder, monitorar e
aprender (HOLLNAGEL, 2010). Essa tese enquadra-se nesta
perspectiva a medida que alinha conceitualmente a resiliéncia e a gestéo
do conhecimento na anélsie de um contexto organizacional complexo.

Neste sentido, contextos complexos geram incerteza nas agoes
dos individuos que ndo sabem o suficiente sobre o risco de responder e
antecipar determinadas situagGes. Para Apgar (2013), o conhecimento
como um recurso auxilia os individuos nas tomadas de decisdo,
tornando os eventos imprevisiveis em momentos de aprendizado e
compartilhamento, fornecendo melhores ferramentas para compreender
a natureza do risco.

Como a organizacdo lida com essa variabilidade (alta e baixa
resiliéncia) no seu contexto ao longo do tempo vai depender de como
monitora, compreende e aborda os riscos que enfrenta (GIBSON;
TARRANT, 2010).

No que tange aos riscos relacionados aos recursos de
conhecimento, Massingham (2010) aponta dois fatores: a tacitividade e
a complexidade. A tacitividade estd relacionada & localizagdo dos
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conhecimentos necessarios para gerenciar o fator de risco, ou seja, se 0
conhecimento necessario para gerenciar 0 risco € encontrado
incorporado pelas pessoas, isto &, conhecimento técito, entdo a
organizagdo é vulneravel, pois eles ndo estdo disponiveis para acesso.
Neste sentido, se 0 conhecimento necessario é codificado e acessivel, o
risco de ndo saber o que fazer se algo der errado é reduzido. Os riscos
relacionados a tacitividade podem ser abordados pelo seguinte
guestionamento, por exemplo: Onde estdo 0s conhecimentos necessarios
para gerir o risco?

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

Para alguns pesquisadores, como Zoysa e Russell (2003) e
Massingham (2014), é necessario identificar o conhecimento para
compreender e gerenciar o risco. Corroborando essa visdo, Verhaegen
(2005) e Otterson (2005) apontam que este mesmo conhecimento auxilia
0s tomadores de decisdo na organizag&o.

Para Massingham (2010) ha inimeras semelhangas entre as areas
de gestdo de risco e gestdo do conhecimento, tais como percepcdo do
empregado sobre as situa¢fes de mudanca, a importancia da a¢do nos
momentos de decisdo e o valor das ligdes aprendidas. Neef (2005)
aponta ainda que técnicas de gestdo do conhecimento como
mapeamento de conhecimento e comunidades de préatica sdo importantes
abordagens para a gestéo de risco relacionado ao conhecimento.

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

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

Para Neef (2005), o mapeamento dos conhecimentos, habilidades
e experiéncias permite que uma empresa compreenda onde estes se
encontram e mesmo, onde as habilidades ou conhecimentos necessarios
podem estar faltando (DAVENPORT, 1998). Esta técnica de gestdo do
conhecimento pode auxiliar na reducdo dos fatores de risco, como a
tacitness e a complexidade, e ndo trata somente da identificacdo de
conhecimento, mas também das conexdes entre os detentores do mesmo.

Uma forma de minimizar os possiveis riscos e danos de
conhecimento é tornar o conhecimento visivel (YEW WONG;
ASPINWALL, 2004; ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006;
DURST; WILHELM, 2011; DAGHFOUS; BELKHODJA; ANGELL,
2013). Desta forma, as organizagdes que realizam a gestdo adequada dos
conhecimentos criticos em seu processo de criacdo de valor reduzem os
riscos de perda de competéncias essenciais e evitam a reinvencdo de
know-how de seus colaboradores. Essas acfes de identificacdo de
conhecimento critico sdo estratégicas para o desenvolvimento da
organizacdo (DURST; FERENHOF, 2016), e podem ser suportadas pela
analise das capacidades de resiliéncia (responder, antecipar, monitorar,
aprender) (HOLLNAGEL, 2010; 2015).

No contexto de ambientes complexos e de incerteza, torna-se
essencial observar os recursos e fatores que contribuem para aumentar a
resiliéncia. O conhecimento é compreendido como um recurso que
contribui para improvisacdo, resposta, monitoramento e aprendizado
(i.e., capacidades de resiliéncia) em ambientes de mudanca e incerteza
(LUNDBERG; JOHANSSON, 2015). Para Seville et al. (2008), a
resiliéncia é capacidade que uma organizacdo desenvolve para
sobreviver e aprender com desenvoltura e crescimento sustentavel
(PATON et al., 2000), e mesmo prosperar em tempos de crise.

Dada a contribuicdo da gestdo do conhecimento para aumento da
resiliéncia, como apontado por Umoh, Amah e Mnim (2014),
recomenda-se que as organizacGes fortalecam as praticas de gestdo do
conhecimento como forma de garantir a sua capacidade de resiliéncia.
Diante disto, ha estudos anteriores que aplicaram ferramentas e técnicas
gue visam contribuir para estes aspectos, como comunidades de préaticas
(OKTARI et al., 2015), bases de conhecimentos (PATIL; KANT, 2016),
por exemplo. Contudo, ainda ha lacunas na literatura no que tangem
estudos que aliem as contribuicdes da gestdo do conhecimento as
capacidades que compBem a resiliéncia, que sdo: de resposta,
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monitoramento, antecipacao e aprendizagem. Dessa forma, a escolha da
abordagem da gestdo dos recursos de conhecimento como forma de
suportar o desenvolvimento e impulsionar a resiliéncia organizacional
aparece em estudos como Patil e Kant (2016) e Chalfant e Comfort
(2015). Contudo, sdo necessarios estudos que destaguem 0 mapeamento
e gestdo eficiente dos conhecimentos criticos as estratégias
organizacionais (VAN DER VORM, et al., 2011).

Desta forma, € essencial que o conhecimento se torne acessivel e
assim, fazer com que provoque mudancas, garantindo a sustentabilidade
do negdcio, resultando em acessibilidade e transferéncia de
conhecimento para todos. Neste sentido, a resiliéncia pode auxiliar neste
processo de direcionamento e tomada de decisdes baseada nas
capacidades de antecipar e monitorar o conhecimento existente na
organizagdo.

Diante desses aspectos, identificar e relacionar o conhecimento
existente que auxilia as organizagdes a atingirem seus objetivos
estratégicos é uma forma de reduzir os seus riscos e corroborar no
suporte de situagBes complexas de mudangas e perturbacGes no seu
desenvolvimento. Nos trabalhos de Hollnagel, Woods e Leveson (2006)
e Righi; Saurin e Wachs (2015) ha uma analise contemporanea para
olhar o risco dentro do contexto organizacional, essa area € a resiliéncia,
gue além de observar fatores convencionais desta natureza de analise,
leva em consideracdo a complexidade dos ambientes, bem como a
compreensao dos fatores humanos envolvidos.

No que tange a interseccdo das &reas de gestdo do conhecimento
e resiliéncia organizacional, surgem alguns questionamentos quanto a
problematica de pesquisa:

Como identificar os recursos de conhecimento necessarios para
contribuir com o potencial de resiliéncia organizacional?

Como avaliar a criticidade desses conhecimentos, e assim,
priorizar agdes de gestdo do conhecimento para aumentar as capacidades
de resiliéncia?

Desta forma, o trabalho busca, por meio do desenvolvimento e
aplicacdo de um framework, apontar para priorizagéo de estratégias de
gestdo do conhecimento critico relacionado com as capacidades de
resiliéncia. Consequentemente, contribuir para reducdo dos riscos
relacionados & gestdo do conhecimento no contexto organizacional.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Baseado na problematica de pesquisa apontada, esta tese objetiva
propor um framework para analisar os conhecimentos criticos as
capacidades de resiliéncia organizacional. No que tange a problematica
e objetivo geral apresentado, este trabalho possui 0s seguintes objetivos
especificos:

I.  Identificar os métodos e técnicas de gestdo do conhecimento
para mapear 0s conhecimentos criticos a estratégia
organizacional;

Il. Identificar as capacidades que caracterizam a resiliéncia

organizacional;
Il Analisar a aplicacdo do framework em uma organizacdo de
contexto socio técnico complexo.

Desta forma, o framework desta pesquisa habilita a partir dos
recursos de conhecimento relacionados ao desenvolvimento do potencial
de resiliéncia organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA E INEDITISMO

A presente tese parte da premissa de que a gestdo do
conhecimento pode dar suporte e promover a resiliéncia organizacional.
Dessa forma, essa se¢do apresenta as principais conexdes e lacunas dos
topicos abordados neste trabalho: gestdo do conhecimento e resiliéncia
organizacional. No que tange estes aspectos sdo apresentados O0S
principais trabalhos que buscaram conectar as duas areas, as lacunas
encontradas, os beneficios e contribuicfes da gestdo do conhecimento
para a resiliéncia. Estes elementos tedricos sdo importantes, pois
auxiliam na compreensdo da composicdo do framework e sua andlise
posterior.

Diante da totalidade de trabalhos encontrados relacionando
gestdo do conhecimento e resiliéncia (“knowledge management” and
“resilience”’) foram encontrados 87 trabalhos (sendo 72 disponiveis) em
diferentes areas de conhecimento. Por meio da leitura dos titulos e
resumos foram selecionados aqueles que sdo mais aderentes a proposta
de trabalho de encontrar pesquisas que busquem observar e mensurar a
resiliéncia relacionada & gestdo do conhecimento no contexto
organizacional.

Ha trabalhos que aliam as estratégias de gestdo do conhecimento
com o0s resultados e capacidades de resiliéncia como o trabalho de
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Chalfant e Comfort (2015) que tratam da importancia do conhecimento
compartilhado a respeito dos riscos para melhorar a gestdo dos recursos
naturais na regido da Pensilvania.

Corroborando essa viséo, o trabalho de Patil e Kant (2016) trata
da importancia das estratégias de gestdo do conhecimento para construir
uma cadeia de abastecimento resiliente. Para os autores, diante da
globalizacdo dos negdcios e a pressdo por reducdo de custos aumentam
0s riscos e vulnerabilidades na gestdo, e sendo a gestdo do
conhecimento uma abordagem de planejamento de alto nivel, eles
aplicaram o método fuzzy analytical network process (ANP) para
selecdo das melhores acdes de gestdo do conhecimento para a area
especifica.

Conforme o trabalho de Caralli et al. (2010), a resiliéncia
operacional capacita a organizagdo para se adaptar aos riscos que afetam
as suas competéncias operacionais criticas, e, desta forma, representa
um atributo da gestdo de riscos. Desta forma, a gestdo operacional da
resiliéncia pode ser definida como um processo e suas praticas com as
quais uma organizacao define, desenvolve, implementa e controla suas
estratégias para proteger e manter os servicos de valor critico, assim
€OMo 0S processos de negdcio e seus ativos envolvidos.

Dada a relevancia de estudos na area de resiliéncia
organizacional, a literatura aponta algumas lacunas no que tange os
estudos encontrados. Ha4 modelos e frameworks que tratam da
mensuracdo da capacidade de resiliéncia em organizagcbes, como
Bahmra; Dani; Burnard, (2011); Lengnick-Hall; Beck; Lengnick-Hal
(2011) e Duarte Alonso; Bressan, (2015). Contudo, ndo foram
encontradas representacdes que tratem da identificacdo de seus recursos
de conhecimento a partir dos seus colaboradores, a fim de realizar uma
andlise e caracterizacdo do que é considerado critico a fim de priorizar
acOes de gestdo do conhecimento no contexto aplicado.

Hollnagel e Wooks (2004) acrescentam que ndo sdo apenas 0S
estoques de recursos que determinam a resiliéncia, mas também a
implantacdo eficiente dos recursos existentes. E necessario que seja
realizada uma gestéo eficiente dos recursos disponiveis (VAN DER
VORM et al., 2011).

O diferencial de uma organizacdo ndo estd relacionado a
guantidade de equipamentos utilizados em seus processos produtivos, e
sim na soma de requisitos referentes ao conhecimento coletivo gerado e
adquirido, a habilidades criativas, bem como os valores, atitudes e
motivacao das pessoas que as possuem (WERNKE, 2002). Desta forma
a gestdo dos intangiveis nas organizagGes possui um papel fundamental
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na criacdo de valor em contexto de competitividade, complexidade e
mudancas.

A gestdo do conhecimento é entendida como um processo
integrado de captura, criagdo, compartilhamento, armazenamento,
acesso e utilizacdo (APO, 2010). No trabalho de Franca e Quelhas
(2006), os autores apresentaram as etapas do processo de gestdo do
conhecimento com 0s conceitos e caracteristicas de resiliéncia. Para os
autores, uma importante acdo relacionada a criacdo de conhecimento € o
mapeamento dos conhecimentos existentes da resiliéncia organizacional,
identificando as lacunas de forma a planejar o seu desenvolvimento, a
fim de melhorar o desempenho organizacional.

Face a isto, Salgado (2013) aponta a gestdo do conhecimento
como um recurso essencial para promocao da resiliéncia, isto é, para a
capacidade da organizagao gerir a complexidade e riscos do seu entorno.
Desta forma, em todas as fases da gestdo do conhecimento sdo
desenvolvidas agdes para promocdo da resiliéncia.

Os autores Ose, Ramstad e Steiro (2013) realizaram seu trabalho
durante uma condi¢do normal de trabalho e analisaram os elementos de
tecnologia, processos, pessoas e organizacdo/governanga relacionados as
quatro capacidades de resiliéncia, conforme mostra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Relacdo das capacidades de resiliéncia com os elementos de gestdo do conhecimento

Capagl_dﬁdg de Tecnologia Processos Pessoas Organizacdo/
Resiliéncia Governanca
Monitoramento Garantir qualidade e Sobrepgsmao do Especialistas en \fOIV'dOS na
. estruturado da situagdo | disponibilidade de dados cqnhec_lnjento. . tomadg Qe decisges.
Monitorar atual usando a em temoo real e de forma Disposicdo e capacidade | Especialistas externos e
tecnoloaia disponivel histéricg de compartilhar equipes interdisciplinares
9 P conhecimento incluidas
. Atencdo plena e Expectativas comunicadas e
- . Garantir a T N :
Simulagdes de di L consciéncia de situacdo compartilhadas.
- isponibilidade de :
. desenvolvimento A para compreender, Desenvolvimento de
Antecipar o competéncias. : - - o
futuro. Avaliacdo de Particinacio em interagir e prever. comunidades de pratica
riscos operacionais avalia pée% de risco Aprendizagem apoiadas em respostas
¢ simultanea emergenciais
Habilidades e
conhecimento usando Envolvimento de especialistas
Lista de eventos para se simulador e treinamento | durante a operagao normal
Responder Treinamento simulado | preparar. Apoio de uma baseado em cenérios. para aumentar a capacidade de
comunidade de pratica Conhecimento comum prestar suporte na resposta de
que é transferido e emergéncias
traduzido.
Utilizar a tecnologia Compartilhamento de . . A aprepdgagem d‘? .
. g A Aprendizagem a nivel importancia estratégica para a
também para o relatérios e experiéncias, | . '.°. o 2
Aprender individual, de grupo e organizacao, participacdo de

propdsito de
aprendizagem

bem como conhecimento
em operacao.

organizacional.

atividades de aprendizagem é
legitimada.

Fonte: Adaptado de Ose; Ramstad; Steiro (2013).
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Esta relagdo é importante, pois alia elementos constituintes da
gestdo do conhecimento (processos, pessoas, tecnologia e governanca) e
os utiliza como lentes de préaticas de gestdo agrupadas pelas diferentes
capacidades de resiliéncia. Esta visdo apontada por Ose, Ramstad e
Steiro (2013) reforca a contribuicdo da gestdo do conhecimento
relacionada a resiliéncia organizacional.

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

Dentre os beneficios encontrados, a gestdo do conhecimento
como um mecanismo de coordenagdo nas organizagdes, permite 0 uso
mais eficiente dos recursos, promove a interacdo e contribui para uma
melhoria na capacidade inovadora e no desempenho da organizagdo
(DARROCH, 2005). Esses mecanismos sdo suportados por praticas de
gestdo do conhecimento que sdo consideradas como atividades ou
rotinas intencionais, formais ou informais, orientadas a gerir
adequadamente o conhecimento visando seu aproveitamento eficiente e
alinhado com os objetivos associados a uma tarefa especifica (CEN,
2004; DAVILA et al., 2014; KIANTO; ANDREEVA, 2014).

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

O mapeamento do conhecimento ajuda a descobrir a localizagdo,
valor e uso do conhecimento organizacional (TSHUCHUIYA, 1993;
ERMINE; BOUGHZALA; EPPLER, 2004; TOUNKARA, 2006).
Fontes de conhecimento criticos sdo consideradas recursos essenciais e
usadas pelos processos de agregacdo de valor de uma empresa
(GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2004).

Desta forma, fica evidenciada a contribuicdo da gestdo do
conhecimento com a resiliéncia. Visto que a criagdo de conhecimento
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contribui para aumentar a resiliéncia de um sistema (LUNDBERG;
JOHANSSON, 2015). Isto vem tanto na forma de melhores pré-
requisitos para a antecipacdo, monitoramento, resposta e reconstrugdo
(HOLLNAGEL, 2010), como da aplicacdo de ferramentas e técnicas
que auxiliem nesta area.

Como estratégia, o conhecimento pode ser usado como uma fonte
para a improvisacdo. A partir de experiéncias de situacdes reais ou
treinadas, este conhecimento pode ser usado para improvisar, mesmo
gue ndo tenha havido preparacdes explicitas antecipadas para o
desenvolvimento especifico das acgdes. Assim, o conhecimento €
particularmente central para sistemas operacionais em ambientes de
elevada incerteza (LUNDBERG; JOHANSSON, 2015).

Desta forma, a criacdo de conhecimento a partir de ambientes de
certeza contribui para o aprendizado organizacional e para a
improvisagdo em situagdes inesperadas (LUNDBERG; JOHANSSON,
2015), auxiliando assim na capacidade de resposta e aprendizagem da
capacidade de resiliéncia da organizacéo.

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

Desta forma, a partir da andlise de estudos que aplicam a GC e
RO, sua contribuicdo serve para a promocdo da gestdo de mudancas,
considerando a pré-atividade e a necessidade de renovar a cultura da
organizagdo com base na sustentabilidade (FRANCA; QUELHAS,
2006).

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

Desta forma, corrobora-se a necessidade e oportunidade de
pesquisa relacionada a proposigdo de framework desse trabalho no que
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tange a identificacdo e andlise dos recursos criticos de conhecimento
relacionados as capacidades de resiliéncia.

Contribuindo desta forma para uma maior priorizacdo de
inciativas de gestdo do conhecimento que possa viabilizar o aumento do
desempenho de resiliéncia, bem como uma reducdo dos riscos
relacionados aos conhecimentos das capacidades de responder,
antecipar, monitorar e aprender (potencial de resiliéncia).

1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PPGEGC

O presente trabalho trata da proposicdo de um artefato aplicado
representado pelo framework que objetiva analisar os conhecimentos
criticos as capacidades de resiliéncia organizacional. Como base
conceitual desse trabalho, serdo tratados dois conceitos chaves: gestao
do conhecimento e resiliéncia organizacional. Entende-se como
conhecimento interdisciplinar aquele que tem seu significado criado pela
integracdo de conceitos e ideias de diferentes disciplinas (SHIN, 1986).
Sendo assim, Pacheco (2016) destaca que essa convergéncia
interdisciplinar possibilita a criacdo de novos métodos, instrumentos,
modelos e conteldos Uteis, agregando valor tanto para as disciplinas que
originaram a combinacdo, quanto para o surgimento de novas
disciplinas. Neste trabalho, serdo trabalhadas as conexdes da &rea de
engenharia de resiliéncia e gestdo do conhecimento, por meio do
desenvolvimento do framework de andlise de conhecimentos criticos
relacionados as capacidades de resiliéncia.

Neste sentido, esta proposta apresenta aderéncia quanto a
interdisciplinaridade do PPEGC, pois analisa a inter-relacdo de
fendmenos provenientes de diferentes &reas do conhecimento e
abordagens tedricas — GC e RO — por meio do framework quando
avanca na convergéncia de métodos e conteldos de cada area
contribuidora e desta forma constitui um estudo interdisciplinar
(REPKO, 2011).

O presente trabalho insere-se no contexto de estudo da linha de
pesquisa Teoria e Prética da Gestdo do Conhecimento do Programa de
Pds-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC) e
objetiva: “estudar a teoria e a pratica da gestdo do conhecimento nas
organizagbes e suas relagBes com a engenharia e com a midia e
conhecimento” (EGC, 2016). Este trabalho aborda os elementos
conceituais da area de gestdo, bem como suas ferramentas de
mapeamento e praticas de GC, como também alia alguns instrumentos
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da metodologia CommonKADS como forma de contextualizar e
estruturar a analise inicial do framework proposto.

Nesse sentido, o conhecimento é objeto de estudo, pesquisa e
formacdo e pode ser compreendido sob diferentes lentes
interdisciplinares. Para o PPEGC, o metaconceito adotado é
“conhecimento é um conteudo ou processo efetivado por agentes
humanos ou artificiais em atividades de geragdo de valor cientifico,
econdmico, social ou cultural” (PACHECO, 2014). No contexto desse
trabalho, ele serd tratado do ponto de vista da area de gestdo do
conhecimento, como processo efetivado por agentes humanos em
atividades de geracdo de valor e como resultado da transformacéo de
informacdo feita pelo individuo, a partir de suas experiéncias e
observagoes (VENZIN, KHROG, ROOS, 1998).

No que tange as lentes teéricas utilizadas em trabalhos do
PPEGC, nao foram encontrados trabalhos que tratassem diretamente da
tematica da pesquisa (resiliéncia organizacional, mapeamento de
conhecimento, conhecimento critico). Desta forma, foram utilizados
recortes referentes ao escopo desse trabalho e foram apresentados no
decorrer do referencial tedrico. Contudo, outros trabalhos serviram
como base para encontrar conceitos chaves abordados e desenvolvidos
no presente trabalho, como o trabalho de Lenzi (2014) que trouxe uma
revisdo dos conceitos e caracteristicas do conhecimento. A tese de
Davila (2016) apontou algumas praticas de gestdo do conhecimento e
destacou a importancia do mapeamento de conhecimento estratégico
para aumento do desempenho organizacional. Neste sentido, o trabalho
de Bordin (2015) trouxe uma importante contribuicdo quando
apresentou a lente de desenvolvimento de pesquisa do Design Science
Research, a mesma adotada para o presente trabalho. Em 2018, a tese de
Nascimento (2018) mostrou o detalhamento da proposicdo de um
metaframework para desenvolvimento da coproducdo em ambientes
complexos, servindo de base para o presente trabalho. A tese de
Formanski (2018) assim como a dissertagcdo em 2011 apresentou
instrumentos para mapeamento de conhecimento. A sintese de trabalhos
gue serviram de inferéncia para este trabalho encontra-se no Quadro 2.
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Quadro 2 - Sintese das referéncias encontradas no BTD do PPEGC
Tema (palavras- Autor D/T  Orientador Grupo_de
chaves) Pesquisa
Compartilhamento do
Conhecimento;
Métodos e Técnicas

~ Lenzi Fialho, F. Néo
Cdoenﬁ:(fit;‘zgt‘(’) ; 2014y T AP. identificado
Educacdo a Distancia;
Gestdo de Tutoria.
Rede de Colaboragédo
Cientifica. Analise de
Redes Sociais. . N
Bordin Gongalves, Né&o
éﬂoidhee'i?rﬁ?n?ﬁ (2015) T AL identificado
Representacdo de
Conhecimento.
Capacidade Absortiva.
Préaticas de Gestdo do
Conhecimento. Davila Nucleo de
Conhecimento. (2016) T Varvakis, G. Gestdo e
Capacidades Sustentabilidade
Dinamicas.
Sustentabilidade
Cgprgdu%éa Nucleo de
mbientes . 5
Comploos.  MSITEMOr saig b sycemaniiqne
Metaframeworks. (foco em capital
Insumos estratégicos. intelectual)

Redes Sociais. Capital
Social. Sistemas
Adaptativos Formanski N&o
Complexos. Fluxo de (2018) T Remor, C. A. identificado
Conhecimento.
Ecologia Social.

Fonte: elaboracdo propria a partir de dados do BTD do PPEGC.

De modo a buscar conexdes com os trabalhos desenvolvidos pelo
PPEGC, buscaram-se inspiragdes e elementos que foram incorporados
no desenvolvimento do presente trabalho, como as préticas e conceitos
de conhecimento, o DSR e de framework.

Além da interface realizada com outros trabalhos no programa,
esta tese buscou ampliar o universo de pesquisa interdisciplinar trazendo
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0 conceito de resiliéncia organizacional conectado a gestdo do
conhecimento. Por meio da aplicacdo do framework buscou-se
compreender como os recursos de conhecimento quando aplicados no
ambiente organizacional podem contribuir para potencializar as
capacidades de resiliéncia e assim, melhorar seu desempenho
competitivo frente aos riscos dos ambientes socio técnicos complexos.

1.50RGANIZAGCAO DO TRABALHO

O documento desse trabalho esta organizado em seis capitulos. O
capitulo 1 (Introdugdo) envolve a contextualizagdo do trabalho,
apresentando o problema de pesquisa a ser abordado e seus respectivos
objetivos (geral e especificos). A justificativa, aderéncia ao Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento e
organizacdo do trabalho (Figura 2) sdo apresentados na sequéncia A
composicdo destas secBes representa a Etapa | do trabalho definida pela
metodologia do Design Science Research como a identificacdo e
motivacao do problema a ser desenvolvido nos capitulos posteriores.
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Figura 2 — Organizagdo do trabalho

Framework de analise de conhecimentos criticos e
capacidades de resiliéncia organizacional

Capitulo 1

Construtos basilares
Resiliéncia organizacional + Gestio do conhecimento

Anilise exploratoria Revisido sistematica
Conceitos, modelos, elementos, Bases SOCPUS, Web of Science,
fatores CAPES, ProQuest, BTD PPEGC

Construcio do referencial tedrico da tese

Definicio dos elementos e instrumentos de construcéio do
Framework

Capitulo 4

Delineamento da pesquisa com base na DSR

Proposicio do Framework
Apresentacio de resultados e aplicagédo

Consideracdes e contribuicies da teoria e pritica

Capitulo 6

Consideracdes finais
Contribuigdes e recomendacgdes de trabalhos futuros

Defesa da tese e publicacies

Fonte: autora.
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Os capitulos 2 e 3 apresentam a fundamentacdo teérica dos
construtos que norteiam este trabalho. O capitulo 2 (Conhecimento
COMO recurso organizacional) esta estruturado a partir da abordagem do
conhecimento organizacional a partir da visdo baseada em conhecimento
e a relevancia desses aspectos para 0 ambiente organizacional. A seguir
sdo apresentados os fatores de criticidade dos conhecimentos e
posteriormente, a se¢do de gestdo do conhecimento aborda as principais
teorias e praticas, a perspectiva de aplicacdo do CommonKADS e as
principais técnicas e ferramentas de mapeamento de conhecimento.

O Capitulo 3 (Resiliéncia Organizacional) traz a apresentagdo a
partir dos conceitos e origens do termo de resiliéncia como conceito
multidisciplinar até a sua abordagem no ambiente organizacional. Neste
contexto, sdo apresentados seus principios, caracteristicas, competéncias
e diretrizes sobre a RO. Por fim, sdo apresentadas as capacidades de
resiliéncia — antecipar, responder, monitorar e aprender - abordadas
como fatores de analise e aplicacdo do framework desse trabalho.

No capitulo 4 (Framework Proposto) é apresentada a projecéo e
desenvolvimento (Etapa I11) que envolve o delineamento da pesquisa a
partir da metolodologia do Design Science Research (DSR) e sdo
apresentadas as etapas adotadas neste trabalho, envolvendo a
caracterizacdo da pesquisa, as definigBes conceituais que estruturam este
framework, o seu formato de representacdo que serd demonstrado no
capitulo seguinte.

A apresentagdo dos resultados e sua aplicacdo estéo representadas
no Capitulo 5 e refere-se as Etapas de Demontracdo e Avaliacéo (I1V e
V). Este capitulo esta dividido em quatro fases que representam o
framework desse trabalho. Cada fase inicia apresentando o detalhamento
do método de aplicacdo com seus objetivos, atores, instrumentos e
resultados. Na sequéncia, a descricdo e analise dos resultados
encontrados e as principais consideracdes da fase. Ao final do capitulo
sd0 apresentadas as consideracfes quanto a operacionalizagdo do
framework e a consisténcia dos resultados obtidos e contribuicGes
tedricas.

Por fim, no capitulo 6 (Consideracdes Finais) estdo as inferéncias
guanto as contribuicdes a cerca dos objetivos tragcados pela pesquisa e
pelo framework. Ademais, neste capitulo sdo apresentadas as sugestdes
para trabalhos futuros, no intuito de avangar no conhecimento foco de
investigagdo desta pesquisa que visam atingir a Etapa VI de
comunicacdo com a defesa e publicacdes relativas a este estudo.
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Capitulo 2

Conhecimento como recurso
organizacional

A construcdo desse capitulo esta associada a uma das principais
guestdes na area de estudos organizacionais, ou seja, Como € por que
determinadas empresas conseguem alcancgar e sustentar uma vantagem
competitiva ao longo do tempo. Inicialmente sdo apresentados 0s
principais conceitos e teorias que envolvem o0s recursos de
conhecimento e sua contextualizagdo no ambiente organizacional a
partir da visdo baseada em conhecimento. A seguir sdo apresentados 0s
fatores de criticidade dos conhecimentos e posteriormente, a se¢do de
gestdo do conhecimento aborda as principais teorias e praticas, a
perspectiva de aplicacdo do CommonKADS e as principais técnicas e
ferramentas de mapeamento de conhecimento.
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2.1 CONCEITOS E TEORIAS

Conhecimento ¢é considerado o conjunto de dados e informacdes
utilizado pelas pessoas na préatica, a fim de realizar tarefas e criar novas
informacdes e conhecimentos (SCHREIBER et al., 2000).

Neste entendimento, o conhecimento acrescenta dois aspectos
distintos: primeiro, um senso de propésito, ja que o conhecimento é a
“maquina intelectual” usada para atingir um objetivo; segundo, uma
capacidade geradora, porque uma das principais funcGes do
conhecimento é produzir novas informagdes. N&o é por acaso, portanto,
que o conhecimento seja considerado como um fator de producdo e
criador de valor (SCHREIBER et al., 2000; YEW WONG, 2005;
DAVILA; SILVA, 2008; GAVIRIA-MARIN; MERIGO; POPA, 2018)

Para compreender o conceito de conhecimento, € necessario
antes, entender o significado de dado e informagcdo. Em 1998,
Davenport e Prusak (1998) afirmam que dados podem ser
compreendidos como um conjunto de fatos e registros distintos e
objetivos, sobre determinados eventos, facilmente estruturados,
guantificaveis e transferiveis. Ja a informacdo pode ser entendida como
dados dotados de relevancia e prop6sito, que requer uma unidade de
andlise, exige consenso em relagdo ao significado, bem como a
mediacdo humana. O conhecimento, por sua vez, é definido como a
informacdo valiosa da mente humana e inclui reflexdo, sintese e
contexto; a sua compreensdo e transferéncia é dificil e este é um dos
grandes desafios organizacionais atualmente (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; SCHREIBER et al., 2000; ALAVI; LEIDNER, 2011,
DONATE; DE PABLO, 2015).

A trajet6ria do conceito de conhecimento surgiu com Locke em
1689, quando afirmava que o conhecimento é a percepcdo da
concordéncia ou discordancia de duas ideias. Posteriormente, Polanyi
(1966), avanca para uma visdo de que o ser humano sabe muito mais do
gue pode expressar, em sua classica frase: we can know more than we
can tell (1966, p.4). Neste sentido, 0 autor destaca a dimensao tacita do
conhecimento, isto €, aquela que ndo estd explicitada em documentos,
falas ou formas de representacao.

Na literatura pesquisada, hd uma diversidade de definicbes sobre
conhecimento, abordadas por diferentes visdes de mundo e perspectivas
de andlise, conforme o contexto estudado. Lenzi (2014) aponta algumas
dessas principais defini¢des, conforme o Quadro 3.
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Quadro 3 - Principais definicdes de conhecimento

Defini¢des de conhecimento Autores (ano)
Conhecimento é uma crenga verdadeira e justificada. EL_?T?O = 428-
a.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, que proporciona uma estrutura para a DAVENPORT;

avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e PRUSAK (1998).
informacdes.

Conhecimento compreendido como o0 corpo de
entendimentos, generalizacbes e abstragdes que as
pessoas carregam de forma permanente ou | |G (1998)
semipermanente e que sdo aplicados para interpretar e
gerir o mundo.

Conhecimento € um conjunto de declaracdes
organizadas sobre fatos ou ideias, apresentando um
julgamento ponderado ou resultado experimental, que | CASTELLS (1999)
¢ transmitido a outros por intermédio de algum meio
de comunicag&o, de alguma forma sistemética.

Conhecimento representa 0 conjunto de insights,
experiéncias, e procedimentos que sdo considerados
corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos,
comportamentos e a comunicacdo entre pessoas e QUEIROZ (2001).
aumentam a compreensdo ou 0 desempenho numa area
ou disciplina.

Conhecimento inclui cognicdo e habilidades que os
individuos utilizam para resolver problemas, inclui
tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia-a-dia e | PROBST; RAUB;
as instrucdes sobre como agir. Baseia-se em dados e | ROMHARDT
informacGes, porém, ao contrario deles, esta sempre | (2002).

ligado a pessoas.

Conhecimento é uma combinagdo organizada de
dados, assimilados com um conjunto de regras,
procedimentos e operagfes aprendidas por meio da
experiéncia e da pratica. Isto é, para o conhecimento BHATT (2001)
existir, deve haver um contexto com significado, que é
dado pela mente humana.

Fonte: Adaptado de Lenzi (2014) (CONTINUA).
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Defini¢des de conhecimento Autores (ano)

Conhecimento é a compreensdo obtida por meio da
inferéncia realizada no contato com dados e
informagBes, que traduzem a esséncia de qualquer
elemento.

CRUZ (2002).

Conhecimento é uma construgéo social, historicamente
datada, ndo-neutra, que atende diferentes fins em cada
sociedade, reproduzindo e produzindo relagdes sociais,
inclusive as que se referem a vinculagdo de saber e
poder.

LOUREIRO (2006)

Conhecimento é definido como uma construcéo social
que s6 ganha sentido quando circula publicamente e se
coloca a servigo das comunidades.

GRUSMANN;
SIQUEIRA (2007)

Conhecimento representa informagdes mentais em um
formato especifico, estruturadas ou organizadas, que
abrangem aspectos especificos e gerais de uma

EYSENCK;
KEANE, (1994);
STERNBERG, 2000;

determinada realidade ou fendmeno, que estdo
armazenados nas estruturas da memoria.

GIACOMINI et al,
(2011).

Conhecimento é a compreensdo humana de um campo
especializado de interesse que foi adquirido por meio

o KOSKINEN (2013).
de estudo e experiéncia.

O conhecimento pode ser visto como residindo em
uma variedade de contextos que variam em sua
abstracdo, visibilidade e acessibilidade.

Fonte: Adaptado de Lenzi (2014).

BARLEY; TREEM;
KUHN (2018)

Diante disso, autores como Polanyi (1966) e Sveiby (2001)
compreendem o conhecimento como uma “capacidade voltada a acdo”
(consciente ou ndo). A énfase desta definicdo esta no elemento de acéo
compreendido como uma capacidade para agir que pode apenas ser
mostrada em a¢do. Cada individuo tem que recriar a sua propria
capacidade, bem como a sua realidade por meio da experiéncia
vivenciada em outros momentos.

Para Drucker (1999) cujas proposi¢cGes trouxeram 0S NOVOS
paradigmas do management, assim como as novas realidades da
estratégia, a revolucdo da informacdo e a produtividade do trabalhador
do conhecimento. Para Drucker (1997), o conhecimento é a informacéo
em acdo efetiva, focada em resultado. Neste entendimento, o
conhecimento pode ser compreendido como um conjunto de
expectativas, valores e experiéncias gerenciadas por um agente e
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constantemente alterado pela incorporacdo de novas informagdes
(BHIMANI; WILLCOCKS, 2014).

Para este trabalho, foi adaptado o metaconceito de Pacheco
(2014) sobre conhecimento como o processo efetivado por agentes
humanos em atividades de geracdo de valor cientifico, econdmico,
social ou cultural.

E importante destacar que o conceito de conhecimento ndo possui
uma Unica definicdo e é resultante da combinacdo de um conjunto de
disciplinas (DALKIR, 2005). Ele deve ser considerado fator, recurso e
ativo de transformagcdo de grupos, organizacbes e sociedades
(PACHECO, 2009) na geracdo de valor para 0s mesmos.

2.2 ABORDAGEM DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Quando o ambiente é dindamico e complexo, torna-se essencial
para as organizagdes que elas continuamente criem, validem e apliqguem
novos conhecimentos em seus produtos, processos e servicos de forma a
criar valor para o seu negécio (BHATT, 2001). Desta forma, a gestdo do
conhecimento é fundamental para compreender e dar suporte para as
organizagfes gerenciarem 0 seu recurso mais valioso: o conhecimento.
Para isso, torna-se necessario compreender como esta visdo da gestdo
dos recursos de conhecimento foi sendo alterada no decorrer do tempo.

A mudanca de perspectiva de gestdo das organizacfes da visao
baseada em recursos (resource based view — RBV) desenvolvida por
Nelson e Winter (1982) passou a olhar para a visdo de recursos baseada
em conhecimento (knowledge-based view — KBV) estudada por Grant
(1996) e Sveiby (1997). No contexto organizacional, esta mudancga
representou uma significativa alteracdo no contexto da gestéo estratégica
dos seus negdcios. Pois, se antes as organizaces olhavam apenas seus
recursos tangiveis, apds esta passagem, elas passaram a ter que gerenciar
seus recursos intangiveis. A visdo baseada em conhecimento considera
critico o conhecimento organizacional como ativo intangivel para
responder adequadamente as mudancas no ambiente de negécios
(GRANT, 1996; SVEIBY, 1997; NIEVES; QUINTANA; OSORIO,
2014).

O primeiro autor a tratar do conceito de gestdo do conhecimento
foi Wiig (1986), seguido por Nonaka e Takeuchi (1995) que publicou o
primeiro livro de gestdo do conhecimento intitulado The knowledge-
creating company.

A era do conhecimento, como destaca Stewart (1998) em seu
livro “Capital intelectual”, possui os seguintes fatores decisivos no seu
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desenvolvimento: o conhecimento e os relacionamentos, internos e
externos & organizacgao; e ndo mais o capital, recursos naturais ou mao-
de-obra. Para o autor, os intangiveis, presentes no capital intelectual da
organizagdo, tratam da competéncia e know-how de modo a transportar
informacdo, permitindo reagir ao mercado mais rapido do que seus
concorrentes.

Dadas as mudangas constantes nos ambientes organizacionais, ha
empresas que ndo resistem ou ndo se adaptam as novas realidades de
mercado e acabam desaparecendo. Por outro lado, ha empresas que
estdo atividade ha mais de um século e continuam prosperando. Essas
empresas ndo sobrevivem apenas pela quantidade de recursos
financeiros que possui, mas sim, pela capacidade que desenvolvem em
se adaptar as constantes mudancas, de inovar continuamente e de tomar
decisdes que as conduzem aos seus objetivos (CHOO, 2006).

Bhatt (2001) destaca a importancia dos sistemas tecnoldgicos e
sociais na gestdo do conhecimento. Para Choo (2006), ao administrar
seus recursos e processos de informagdo, a organizacdo do
conhecimento € capaz de:

eAdaptar-se as mudancgas do ambiente no momento adequado e de
maneira eficaz;

eEmpenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender
pressupostos, normas, crengas que perderam a validade;

eMobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para
gerar inovacao e criatividade;

eFocalizar seu conhecimento em a¢es racionais e decisivas.

Como Ricciard (2009) aponta em seu trabalho, ao gerir os
recursos que uma organizacao possui, inicialmente devem-se analisar as
estratégias de modo a evidenciar os objetivos e metas propostos. Para
isso, apresentam-se trés componentes de agdo para O sucesso da
execucdo e dos resultados de uma estratégia: (1) descrever, (2) mensurar
e (3) gerir a estratégia. Neste sentido, conforme afirma Kaplan e Norton
(2004), “vocé ndo pode gerenciar o que ndo pode medir; vocé ndo pode
medir o que ndo pode descrever”. Neste sentido, o primeiro componente
trata da questio de como descrever claramente a estratégia
organizacional.

Para Sabbag (2007), ha diferentes perspectivas para as definicoes
de gestdo do conhecimento como um processo estruturado de
identificagdo, descri¢do e organizagdo dos conhecimentos utilizados na
organizacdo com o objetivo de reté-los, multiplica-los e aprimora-los
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visando alavancar competéncias, facilitar a tomada de decisdes, otimizar
processos e desenvolver a forga de trabalho.

Por meio da criagdo e organizacdo de suas experiéncias, 0 homem
adquire conhecimento, isto pode ser entendido como resultado da sua
busca em contextualizar e lidar com o contexto em que esta inserido
(FIALHO et al., 2010). Do ponto de vista organizacional, ndo ha
conhecimento sem as pessoas.

Neste sentido, o contexto propicia a base para a distincdo de
conhecimento de diferentes naturezas: o tacito e o explicito. Os autores
Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que 0 conhecimento tacito
como o know-how do individuo que ndo pode ser verbalizado. Esta
relacionado as técnicas e habilidades que permitem ao individuo “saber-
fazer”, voltado a agdo. Por outro lado, o conhecimento explicito é
transmissivel e permite ao individuo o saber, no sentido do
entendimento e compreensdo, sobre fatos e eventos no seu entorno.
Algumas das principais caracteristicas relacionadas a natureza dos
conhecimentos tacito e explicito sdo apresentadas no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Principais caracteristicas dos conhecimentos tacitos e explicitos
Autores Conhecimento Explicito Conhecimento T4cito
Conhecimento que é
verbalizado, escrito,
desenhado ou de outra
forma articulado.
Discreto, capturado em

Conhecimento que ndo é
verbalizado, intuitivo e
desarticulado.

Polanyi (1966)

A atividade continua de

N (2] registros. saber.

Spender (1996) Obijetivo. Coletivo.

Winter (1987) Simple§, ensinavel, Cor_nplexo, dificil de ser
observavel. ensinado e observado

Anderson (1983) Declarativo. Procedural.

Ryle (1949) Saber o que. Saber como.

Hedlund (1994)

Kogut e Zander
(1992)

Conhecimento bem
definido incorporado em
produtos, servigos ou
artefatos.

Informagéo.

Conhecimento mais
cognitivo na forma de
constructos e preceitos
mentais.

Saber como.

Fonte: elaborado pela autora e adaptado de Binz-Scharf (2003) (tradugéo nossa)

(CONTINUA).
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Autores

Conhecimento Explicito

Conhecimento Tacito

Barley; Treem e
Kuhn (2018)

O conhecimento explicito
pode ser externalizado de
individuos pelo uso de
simbolos, objetos e
linguagem de uma maneira
gue permita a transmissdo
ou a exibicéo para os
outros.

O conhecimento técito é
desenvolvido por meio da
socializagdo, da
experiéncia e da préatica
situada em um contexto
especifico - e 0s
individuos podem nem
mesmo estar cientes de
que estdo usando esse

conhecimento.

Fonte: elaborado pela autora e adaptado de Binz-Scharf (2003) (tradugdo
nossa).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os conhecimentos tacitos e
explicitos sdo complementares e interagem entre si por meio de um ciclo
de conversédo, denominado “espiral do conhecimento” (Figura 3). Este é
um processo que ndo acontece isoladamente e sim, em um ambiente de
interacdo social com diferentes individuos e artefatos. O reconhecimento
de que algumas formas de conhecimento podem ser codificadas e
articuladas, e outra ndo também significa que o conhecimento pode ser
visto como residindo dentro e além dos individuos.

Da mesma forma que ha diferentes naturezas do conhecimento,
ha diferentes niveis de conhecimento. Estes niveis podem ir desde o
individual até o organizacional. O conhecimento individual é necessario
para desenvolver a base do conhecimento organizacional, entretanto, o
conhecimento organizacional ndo é somente a soma dos conhecimentos
individuais (BHATT, 2000; BHATT, 2001). O conhecimento
organizacional é formado por meio de padrdes Unicos de interacfes
entre as tecnologias, as técnicas e as pessoas, que ndo pode ser imitado
por outras organizagdes facilmente. Essas interagcdes sdo moldadas pela
histéria da organizacéo e seus aspectos culturais (BHATT, 2001).

Uma organizagdo néo cria conhecimento por si, segundo Nonaka
e Takeuchi (1997). O conhecimento t&cito presente na mente dos
individuos passa por diversos niveis até ser ampliado em nivel
organizacional. Os autores denominam esse processo de ciclo de
conversdo do conhecimento e defendem que, para o surgimento desta
espiral do conhecimento, ha quatro modos de conversdo do
conhecimento, a partir da interacdo entre o conhecimento tacito e
explicito, denominados processos de: socializagdo; externalizacao;
combinacao; internalizacéo, representados na Figura 3 a seguir.
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Figura 3 - Modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento Tacito EM Conhecimento Explicito

Socializagdo Externalizagio
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).
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Na sequéncia, detalha-se o processo, de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997). O processo de socializacdo (conhecimento tacito em
conhecimento tacito) é o processo de conversdo do conhecimento tacito
em novo conhecimento tacito, ou seja, experiéncias e modelos mentais
sdo compartilhadas e o conhecimento tacito e habilidades técnicas séo
criados. Na pratica organizacional, a socializacdo ocorre por meio de:
treinamentos no local de trabalho; sessfes informais e brainstorms;
interagBes com os clientes, fornecedores, etc.

O processo de externalizagdo (conhecimento tacito em
conhecimento explicito) €, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modo
de conversdo mais importante para a criacdo de conhecimento, por
facilitar a transformacdo dos conhecimentos tacitos, que sdo pessoais,
especificos aos contextos e de dificil formalizacdo, em novos e
explicitos conceitos. Este processo ocorre por meio da utilizacdo de
metéforas, escrita, analogias, conceitos, hipoteses e modelos, que s&o
utilizados no dialogo e na reflexdo coletiva;

JA o processo de combinagdo (conhecimento explicito em
conhecimento explicito), é compreendido como o0 processo de
sistematizacdo de conceitos existentes em um novo sistema de
conhecimentos. E provocado pela colocacio do conhecimento recém-
criado e do conhecimento ja existente, proveniente de outras se¢des da
organizacdo em uma rede, constituindo-se assim em um novo produto,
servico ou sistema gerencial. Significa a combinacdo de varios
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conjuntos de conhecimento explicito, como documentos, reunides,
conversas ao telefone, redes de comunicacdo computadorizadas, que
podem levar a novos conhecimentos.

Por fim, no processo de internalizagdo (conhecimento explicito
em conhecimento técito), o conhecimento explicito existente ¢é
reformulado pelo individuo e internalizado como novo conhecimento
tacito. Pela externalizacdo transformam-se habilidades e conhecimentos
em atitudes; pela internalizacdo transformam-se essas atitudes em
habilidades. Para isso, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), sdo
necessarios: a verbalizacdo e a diagramacgdo do conhecimento sob a
forma de documentos; manuais ou historias orais; programas de
treinamento que utilizam simulacBes e experimentos, que também
facilitam a internalizacéo.

De forma geral, gerar conhecimento em uma organizagéo envolve
a criagdo do conhecimento individual, inicialmente, que se amplia por
meio das interacBes entre diferentes niveis organizacionais. Sendo
assim, a socializacdo gera conhecimento compartilhado; a explicitacdo
gera conhecimento conceitual; a combinagdo da origem ao
conhecimento sisttmico e a internalizagdo produz o conhecimento
operacional (FIALHO et al., 2010). A seguir sdo descritos os fatores que
caracterizam a criticidade do conhecimento organizacional.

2.2.1 Fatores de criticidade

Diante das definicbes apresentadas anteriormente, por
conhecimento, entende-se que é o ativo que da a possibilidade de agir
(DRUCKER, 1999). O conhecimento é criado de forma invisivel no
cérebro humano, e por meio de um clima organizacional favoravel
propicia as pessoas a criar, revelar, compartilnar e utilizar o
conhecimento de forma a criar valor (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para ser critico, o conhecimento depende de indmeros critérios de
analise (SAAD, 2005). Como apontado por Grundstein; Rosenthal-
Sabroux (2004), podem depender de elementos como seu grau de
vulnerabilidade, e seu impacto sobre os objetivos e a durabilidade da
organizagdo.

Neste trabalho adota-se a definicdo de Huang e Cummings (2011)
para conhecimento critico que é a informacéo, know-how, ou feedback
gue é mais influente para contribuir diretamente para o resultado da
tarefa. Em contraste com a troca diaria de conhecimento relacionada a
questdes de fluxo de trabalho continuo, o conhecimento critico
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representa a experiéncia vital, ideias ou insights que permitem a
concluséo de uma tarefa.

No que tange ao levantamento de critérios de criticidade de
conhecimento, alguns autores como Ermine, Boughzala e Tounkara
(2006) e Grundstein; Rosenthal-Sabroux (2004), Ricciard (2009);
Formanski (2011) trazem em seus estudos os principais fatores para
andlise de criticidade de conhecimento no contexto organizacional. A
literatura aponta estudos que desenvolvem seus fatores de criticidade
conforme suas necessidades e estratégias em determinados contextos.

Em 2000, o Club de Gestion des Connaissances de Paris (Clube
de Gestdo do Conhecimento de Paris) desenvolveu o Critical
Knowledge Factors (CKF) conforme aponta o estudo de Ermine,
Boghzala e Tounkara (2006). Os fatores foram utilizados e validados
por inumeras empresas na Franca e em multinacionais. A relagcdo
proposta pelos autores sdo 20 fatores agrupados em quatro eixos
principais (raridade, utilidade, dificuldade de captura, natureza do
conhecimento), conforme mostra 0 Quadro 5.



42

Quadro 5 - Quadro de fatores de criticidade do conhecimento

Eixos tematicos Critério

Numero e disponibilidade de experts
Externalizacdo

Raridade Lideranca

Originalidade

Confidencialidade

Correspondente aos objetivos estratégicos
Criag&o de valor

Utilidade Emergéncia

Adaptabilidade

Uso

Identificacdo das fontes de conhecimento
Mobilizacéo de redes

Dificuldade de captura do Conhecimento tacito
conhecimento Importdncia de fontes de conhecimento
tangivel

Rapidez de obsolescéncia

Profundidade

Complexidade

Natureza do conhecimento Dificuldade de apropriacéo
Importancia de experiéncias passadas
Dependéncia ambiental

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

Dentre os fatores apresentados, os conhecimentos sdo raros, pois
a organizacao € a Unica detentora desses conhecimentos (benchmarking,
lideranca, originalidade, confidencialidade); ndo é possivel trocar esses
conhecimentos por outros, obtendo os mesmos resultados. Quanto a sua
utilidade, os conhecimentos podem adequar-se as estratégias e tarefas da
organizacdo; sua dificuldade de captura esta na falta de identificacdo
eficiente das fontes de conhecimento, sendo que estes podem estar
essencialmente na forma tacita. Ou ainda, sdo dificeis de serem
integrados aos usos, pois sdo complexos e dificeis de serem apropriados
ou ainda, o estabelecimento do conhecimento necessita de um bom
conhecimento do ambiente e de uma rede de relagdes.

Sendo assim, os fatores apresentados a seguir (Quadro 5) foram
adaptados e utilizados nos estudos de Ricciard (2003; 2009) Formanski
(2011) e s&o adotados para este trabalho.
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Quadro 6 - Fatores de criticidade do conhecimento adotados neste trabalho

Caracteristica do conhecimento do
Conteldo ponto de vista do estado da arte,
inovador possibilitando a inovagcdo dos
produtos e servi¢os da organizagéo.

Caracteristica do conhecimento do
ponto de vista de qualidade, extenséo

el St e @ e complexidade de seu contetdo
técnico.

Posicionamento do conhecimento

Adequacao a sob o enfoque estratégico da

estratégia organizagdo ou de sua contribuicéo

para a realizacéo das suas tarefas.

Critério relativo a problematica de
formacéo e aquisicdo de capacitacdo
de recursos humanos proficiente no
conhecimento.

Dificuldades de
aquisicdo e de
capacitacio

Dificuldade  de captacéo e

Dificuldades de transmissdo  do  dominio  do
captacédo e conhecimento em funcdo de seu
Vulnerabilidade | transferéncia no contexto: da forma em que ele se
contexto encontra e em face do ambiente

interno da organizagdo.

Critério permite qualificar o risco de
perda do conhecimento, ou seja,
Escassez avalia a disponibilidade desse
conhecimento no ambito da
organizag&o e no mercado.

Fonte: elaborado pela autora com base em Formanski (2011, p. 47); Ricciard
(2003, p. 72); Ricciard (2009, p.140).

Como apontado pelo Clube de Gestdo do Conhecimento de Paris
(2000) e adaptado por Ricciard (2003; 2009), estes fatores de criticidade
descritos e adotados para este trabalho servem para o intuito de analisar
diferentes itens de conhecimento por seus detentores, sua evolugéo, bem
como 0 status em que se encontram na organizacdo ou unidade
especifica. Ndo ha necessidade que seja aplicado literalmente os
critérios apontados, e sim, servir como uma referéncia detalhada que
possa ser adaptada as necessidades e objetivos de cada caso e estudo.

Portanto, 0s conhecimentos podem ser considerados criticos pela
sua facilitacdo na execucdo de tarefas e atividades importantes para o
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alcance dos objetivos estratégicos organizacionais e estes precisam ser
identificados e mapeados a fim de possibilitar seu gerenciamento no
ambiente organizacional.

O mapeamento permite que o conhecimento na organizagdo seja
localizado, formalizado, compartilhado, e assim, estabelecer estratégias
para enriquecé-lo e desenvolvé-lo especificamente por meio de suas
caracteristicas criticas (ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006;
BOUGHZALA; ERMINE, 2004; ERMINE, 2002).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme apontado por Grant (1996), a teoria organizacional
baseada em conhecimento possui 0 conhecimento como recurso
essencial para criacdo das capacidades essenciais para geracdo de
vantagem competitiva sustentdvel. Em ambientes de constantes
mudancas e perturbacdes, a gestdo do conhecimento torna-se ainda mais
fundamental para auxiliar no suporte dos recursos intangiveis presentes
nas organizagdes atuais (UMOH; AMAH; MNIM, 2014).

Sendo a gestdo do conhecimento um processo sistematico de
identificacdo, criacdo, validagdo, apresentagdo, distribuicdo e aplicacdo
de conhecimento (BHATT, 2001), torna-se necessario compreender a
descricdo e a abrangéncia de cada uma das etapas que compGem este
processo.

A literatura apresenta diferentes frameworks que tratam da gestdo
do conhecimento organizacional e retratam os diferentes elementos a
serem desenvolvidos. O framework da APO (2009) é amplamente
conhecido e aplicado em diferentes contextos publicos e privados,
mostrando o dinamismo e facilidade de aplicagdo em diferentes
ambientes. O framework, representado na Figura 4, mostra as diferentes
camadas que envolvem a gestdo do conhecimento, que inicia pela
missdo e visdo da organizacdo, analisa os aceleradores (processos,
pessoas, tecnologia e lideranga) por intermédio dos processos de
conhecimento (identificar, criar, armazenar, compartilhar, aplicar),
atingindo os resultados voltados a aprendizagem e inovagdo. Essa
aplicacdo conjunta permite que a organizacdo desenvolva suas
capacidades a nivel individual, do time, da organizacdo e da sociedade
atingindo crescimento, produtividade, qualidade e rentabilidade.

Neste trabalho adotou-se a perspectiva conceitual apontada pela
APO (2009) que define gestdo do conhecimento como “uma abordagem
integrada da identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e
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produtividade

organizacional, rentabilidade e crescimento (APO, 2009, p. 43)”.

Figura 4 - Framework de gestdo do conhecimento da APO (2010)

& PROCESSOSDE | ..
- _-CONHECWENTO | %,

IAIpU|
apeploeden

Fonte: Adaptado de APO (2010).

A partir da analise da acdo estratégica (missdo, visdo, objetivos,
metas), devem ser identificados quais sd0 0s recursos essenciais e Uteis
para a organizacdo, e assim, uma vez identificados os recursos de

impacto, maior a probabilidade e rapidez para alcanga-los.

A seguir sdo apresentados os cinco passos para a gestdo do
conhecimento nas organizagdes apontados por CEN (2004), bem como
as devidas técnicas e ferramentas de GC que auxiliam e ddo suporte
neste processo, elencados pela APO (2010). Na secdo 2.3.1 serdo
descritas as principais praticas de GC abordadas neste trabalho com suas

definicBes e autores.

I.1dentificar conhecimento: considerado um passo fundamental e
estratégico para a GC. Neste primeiro passo, os colaboradores,
grupos ou organizacbes sdo encorajados a refletir qual
conhecimento € necessério para realizar as tarefas. Inclui o
levantamento do conhecimento existente e do conhecimento a
ser adquirido. Pode ser aplicado em dois niveis: organizacional
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e voltado para as necessidades estratégicas; individual na busca
dos requisitos de informacdes e conhecimentos necessarios para
a execucdo das suas rotinas. Neste sentido, a identificacdo €
uma etapa essencial na tomada de decisdo nos diferentes niveis;
Sdo exemplos de técnicas e ferramentas de gestdo do
conhecimento relacionadas ao processo de identificacdo:
ferramentas de busca avangada; clusters de conhecimento;
localizador de especialistas; espagos virtuais de trabalho
colaborativo; mapeamento de conhecimento; modelo de
avaliacdo de maturidade de gestdo do conhecimento; Bases de
conhecimento; Espacos virtuais de trabalho colaborativo;
mentoring; Taxonomia.

I1.Criar conhecimento: resulta de interagbes sociais, como
capacitacéo, resolugdes conjuntas de problemas,
compartilhamento de ideias entre outras formas, ou ndo sociais,
como a bhusca de novos materiais com uso ou ndo de
tecnologias. No contexto organizacional, pode ocorrer durante o
processo de inovagdo na criagdo de novos produtos. No que
tange as ferramentas relacionadas a criacdo de conhecimento,
sdo alguns exemplos: brainstorming; aprendizagem e captura
de ideias; reviews de aprendizagem; after-action review;
espacos fisicos de trabalho colaborativo; café do conhecimento;
comunidades de pratica; espagos virtuais de trabalho
colaborativo; mentoring.

I11.Compartilhar conhecimento: este passo considera a transferéncia
do conhecimento técito e explicito de forma eficiente. Por meio
da interagdo, seja virtual ou presencialmente, os diferentes
atores trocam informagdes e conhecimentos a respeito de
determinado problema, situacdo ou contexto de modo
colaborativo. Sdo exemplos de praticas de GC de
compartilhamento de conhecimento: reviews de aprendizagem;
after-action review; café do conhecimento; comunidades de
pratica; clusters do conhecimento; espacgos virtuais de trabalho
colaborativo; portal do conhecimento; compartilhamento de
video; etnografia; estudo de caso.

IV.Armazenar conhecimento: trata do conhecimento explicitado em
nivel individual ou organizacional, que é documentado e fica
disponivel para o reuso. Este passo envolve organizacéo,
categorizacdo e atualizacdo continua dos conhecimentos
registrados em processos, estruturas e politicas desenvolvidas.
O armazenamento pode ocorrer por meio de tecnologias, como
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também por outras praticas como: comunidades de pratica;
taxonomia; biblioteca de documentos; bases de conhecimento;
blogs; voice e voip; clusters do conhecimento; localizador de
especialistas; espacos virtuais de trabalho colaborativo; portal
do conhecimento;

V.Usar/utilizar conhecimento: neste passo, 0 conhecimento gera
valor para a organizagdo, visto que entra em acdo por meio do
seu uso. E necessario evitar que o conhecimento seja
subutilizado. Desta forma, é fundamental utilizar praticas e
ferramentas para  gerenciar este  conhecimento  no
desenvolvimento das tarefas e atividades da organizacdo. Neste
contexto, as demandas de novos conhecimentos surgem e
servem de referéncia para outros passos como a criagdo, 0
compartilhamento e o armazenamento de conhecimento. Os
métodos e técnicas apontados para auxiliar neste processo sao:
assisténcia de pares; espacos fisicos de trabalho colaborativo;
café do conhecimento; comunidades de pratica; taxonomia;
biblioteca de documentos; bases de conhecimento; blogs; busca
avancada; clusters de conhecimento; localizador de
especialistas; espagos virtuais de trabalho colaborativo; plano
de competéncias do trabalhador do conhecimento; mentoring;
portal do conhecimento; etnografia; estudo de caso.

2.3.1 Praticas de gestdo do conhecimento

Instituicbes e especialistas vém desenvolvendo indmeras
pesquisas na area de praticas de gestdo do conhecimento, tais como:
Kianto e Andreva (2014); APO (2010); Mckeen, Zack e Singh (2006);
Darroch (2005); Comité Européen de Normalisation - CEN (2004),
Organisation for Economic Co-operation and Development - OECD
(2003), Coombs, Hull e Peltu (1998); entre outros e apontam que as
praticas de GC suportam e formam um elo essencial entre 0s processos
de GC e 0s objetivos e acdes estratégicas das organizacdes.

Dentre as praticas apontadas por Mckeen, Zack e Singh (2006),
destacam-se aquelas que reconhecem explicitamente o conhecimento
como elemento chave do planejamento estratégico e acdes internas da
organizagdo. Para os autores, a identificacdo, gestdo e realocacdo dos
recursos de conhecimento no contexto organizacional, caracterizam-se
como um importante elemento de criacdo de valor e de vantagem
competitiva sustentavel.
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Concernente a isso, a OECD (2003) e Darroch (2005) destacam
listas de préticas divididas em diferentes dimensfes que auxiliam na
implementagcdo da GC. Ambos os autores abordam em seus
instrumentos, o conhecimento, tanto no contexto interno quanto externo
da organizagdo, como fator de resposta, antecipa¢do, monitoramento e
aprendizado com as mudancas e alteracGes do ambiente organizacional.

Conforme destaca a APO (2010), as préaticas destacadas que
podem ser suportadas por tecnologias de informacdo, ou ndo, possuem
relevancia no contexto organizacional, quando implementadas por
diferentes atores e podem contribuir efetivamente para a realizacdo da
gestdo do conhecimento. N&o ha uma ordem exata para que acontecam.
As demandas ou necessidades organizacionais, por meio das suas
atividades e processos estruturados indicam aquelas que mais se
adequam a realidade e cultura da organizacdo. No Quadro 7 séo
apresentadas as praticas de gestdo do conhecimento, suas descrigdes e 0s
principais autores que tratam destas técnicas e ferramentas.
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Pratica Definicéo Autores

Repositorio de informagdes sobre a

Banco de capacidade técnica, cientifica, artistica

ponjp_etenplas e.culturarl das pessoas. A forma mais Batista (2006): Salim

individuais / simples é uma lista on-line do pessoal

o L A (2002).

Paginas (incluindo terceirizados), com um

amarelas perfil da experiéncia e das areas de
especialidade de cada usuario.
Repositorio de informagdes sobre as

Banco de empresas, incluindo fontes de consulta

competéncias
organizacionais

das equipes detentoras de determinado
conhecimento, podendo ser utilizadas
na selecdo das empresas.

Batista (2006).

Banco de
conhecimentos/
Memobria
organizacional

Registro do conhecimento da empresa
(relatos de experiéncia) sobre
processos, produtos, servicos e
relacionamento com 0s usudrios. Ponto
de partida para a realizacéo de
atividades por parte de novos
funcionarios.

Batista (2006); Salim
(2002); Keyes (2006);
Maier (2007); OECD
(2003); Davenport e
Prusak (1998).

Benchmarking
interno e
externo /
Compartilhame
nto das
melhores
praticas

Busca das melhores referéncias para
comparacgao dos processos e Servicos
da organizag&o; ou seja, identificacdo e
compartilhamento das melhores
praticas, que podem ser definidas
como um procedimento validado para
a realizag@o de uma tarefa ou para a
solugéo de um problema.

Fujimoto (1999);
Batista (2006); Bhirud,
Rodrigues e Desai,
(2005); Salim (2002);
Balestrin; Verschoore
(2008); Goussevskaia
(2007); Oliveira Jr. et.
al. (2007); Skyrme;
Amidon (1997); Keyes
(2006); Maier (2007);
OECD (2003).

Capacitacoes,
Treinamentos,
Ccursos,
seminarios,
palestras,
workshops

Realizagdo de treinamento,
capacitagdo ou workshops envolvendo
os colaboradores para
compartilhamento de experiéncias e
acompanhamento da qualificacdo do
pessoal.

Silva; Rozenfeld
(2003); Nonaka;
Toyama (2008);
Balestrin; Verschoore
(2008); Goussevskaia
(2007); Popadiuk e
Choo (2006); Salim
(2002); Ahmadjian
(2008); OECD (2003);
Balestrin, Vargas e
Fayard (2008).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011); Rossato (2017)

(CONTINUA).




50

Pratica Definicéo Autores
Similar ao mentor, mas o coach ou Nonaka, To_yama
conselheiro de carhpo ndo participa (2008); Batista (2006);
Coaching / Salim (2002); Bhirud,

Conselheiros de
campo

da execucdo das atividades. Engaja-
se no dialogo com os
diretores/gerentes e 0s aconselham
nas tomadas de decisdo.

Rodrigues e Desali,
(2005); Keyes (2006);
Maier (2007); OECD
(2003).

Comunidades de
prética / Grupos
para solucédo de

problemas

Grupos informais e interdisciplinares
de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. As comunidades
sd0 auto-organizadas de modo que
permita a colaboracdo de pessoas
internas ou externas a organizacao.

Batista (2006); Salim
(2002); Ahmadjian
(2008); Popadiuk e
Choo (2006); Keyes
(2006); Maier (2007);
Davenport e Prusak
(1998); Anantatmula
(2004).

Comunidades de
préticas/ Féruns
presenciais e
virtuais

Espacos para discutir e partilhar
informac0es, ideias e experiéncias
que contribuirdo para o
desenvolvimento de competéncias e
para o aperfeicoamento do trabalho.

Batista (2006); Bhirud,
Rodrigues e Desai,
(2005); Ahmadjian
(2008); Balestrin;
Verschoore (2008).

Confraternizagdes
/ Historia
compartilhada

Confraternizag@es entre individuos
ou grupos de trabalho. Esses
momentos permitem solidificar as
relacdes de confianca e, além disso,
propiciam conversas informais sobre
as oportunidades, os desafios e 0
futuro das empresas.

Ahmadjian (2008);
Balestrin; VVerschoore
(2008).

Dia da Inovagéo /
Estimulos para

Realizagao periddica de um evento
envolvendo todos os colaboradores
para apresentar as tecnologias, 0s
processos e 0s produtos que estdo

Bhirud, Rodrigues e
Desai, (2005); Skyrme;
Amidon (1997);

inovacéao atualmente em uso e os que véo ser | Davenport e Prusak
adotados no futuro. Politica de (1998).
premiacéo para as melhores ideias.
Motiva os colaboradores a

Educagio continuarem sua educagao, por

continuada /
Reembolso de
taxas

parceria com escolas e
universidades, ou reembolsando
taxas de matricula/mensalidades para
cursos relacionados ao seu trabalho e
completados com éxito.

Batista (2006); Salim
(2002); OECD (2003).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011); Rossato (2017)

(CONTINUA).
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Pratica

Definigédo

Autores

Construcdo de
manuais para
replicacdo de

A empresa busca explicitar e
disponibilizar os procedimentos de
execuc¢do, por meio de bancos de
dados, manuais ou diretrizes, para

Batista (2006); Salim
(2002); Oliveira Jr. et.
al. (2007); Keyes

ggttilr?:z éem- facilitar a compreensao Ejesse _ (2006); Maier (2007);
sucedidas conhecimento por um ndmero maior OECD (2003).

de colaboradores.

Modalidade de ensino a distancia que

disponibiliza o material educacional ou
E-learning de treinamento via tecnologias de Keyes (2006); Maier

comunicagéo a todos os funcionarios, | (2007).

que podem acessar a qualquer hora e

de diferentes localizacdes geograficas.

Balestrin; VVerschoore

Refere-se a utilizacdo de recursos (20.0 8); BatlsFa (2006);
Espaco eletrbnicos como portais, e-mails Salim (2002);
eletrénico: : ' Goussevskaia (2007);

portais, e-mails,
chats, intranets e
extranets

chats, intranets e extranets por todos 0s
colaboradores da empresa. Tem como
objetivo fortalecer a comunicagdo
entre os departamentos, areas.

Skyrme; Amidon
(1997); OECD (2003);
Davenport e Prusak
(1998); Anantatmula
(2004).

Gestao de
contetdo

Tem como propésito gerenciar
documentos importantes de uma
organizagdo. Representacéo dos
processos de selecdo, captura,
classificacéo, indexagdo, registro e
depuracéo de informac@es. Envolve,
tipicamente, pesquisa continua dos
contetdos dispostos em instrumentos,
como base de dados, arvores de
conhecimento, redes humanas etc.

Batista (2006); Keyes
(2006); Maier (2007).

Gestao
eletronica de
documentos
(GED)

Prética da gestdo que implica adogao
de aplicativos informatizados de
controle de emissdo, edigdo e
acompanhamento da tramitacéo, da
distribuicéo, do arquivamento e do
descarte de documentos.

Batista (2006); Salim
(2002).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011); Rossato (2017)

(CONTINUA).
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Pratica Definicéo Autores
?rﬁ?)?eigsfunr:wpﬁ?:r?t%?)p:&eu?rqldei)égel |r:1 ﬁ:s Nonaka; Ta_keuchi
x - - (1995); Batista (2006);
de atuacdo, facilitando, estimulando e . A
. . Salim (2002); Bhirud,
Mentoring/ acompanhando o desenvolvimento do . -
N < Rodrigues e Desali,
Mestre- individuo ou do grupo. A relacéo (2005); Silva;
Aprendz ;n teéscfaeiczzgrzrrf: E:r:(rjr;gzsqugra e Rozenfeld (2003);
! P P Goussevskaia (2007);

observacdo, manuseio, imitacdo e
pratica.

OECD (2003).

Prospeccao de

Ferramenta para ordenar a percepgao
sobre futuros ambientes alternativos
em que a tomada de decisdo poderia

Chermack, (2004)

cenarios ser necessaria, que possui o potencial
de comunicar uma grande quantidade
de informagdo por meio da narrativa.
Nonaka; Takeuchi
Reunides Reunides informais individuos, grupos, (Filgzge?fe?él\(lgf)OS)'
informais / departamentos ou &reas, visando a Nonaka: To ama’
Atividades solucionar problemas diversos ou gerar (2008): ,Gouﬁsevskaia
conjuntas ideias. (2007); Popadiuk e
Choo (2006).
Técnicas utilizadas para descrever
assuntos complicados, expor situagdes,
comunicar licdes aprendidas ou Keyes (2006); Maier
Storytelling/ interpretar mudangas culturais. (2007); Batista (2006);
Narrativas Envolve a construcdo de uma histéria | Silva; Rozenfeld
de fic¢do ou um caso real que é (2003).
narrado para abordar determinado
assunto.
T,roc_a de fun_(;lonarlqs em dlf_erentes Ahmadjian (2008):
Troca de niveis para ajudar a introduzir novas

Pessoal (shukko)

tecnologias e conhecer 0s processos de
trabalho.

Goussevskaia (2007);
OECD (2003).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011); Rossato (2017).

Para North (2010), a orientagdo ao conhecimento organizacional
deve iniciar com duas perguntas basicas:
e Quais sdo os conhecimentos que possuimos atualmente e como
podemos aproveita-los de forma efetiva?
e De quais conhecimentos vamos precisar no futuro e como
podemos adquiri-los ou desenvolvé-los?
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Nas pesquisas atuais, como Davila (2016), Kianto e Andreva
(2014) foram identificadas 27 praticas de GC, agrupadas em cinco
dimensfes: (i) gestdo estratégica do conhecimento, (ii) cultura
organizacional, (iii) gestdo do recurso humano, (iv) estrutura
organizacional e, (v) tecnologias da informacéo e comunicacdo. No que
tange a gestdo estratégica do conhecimento, que se configura no estudo
de Davila (2016) como uma importante dimensdo, sdo apontadas as
seguintes questodes:

a) Mapear e entender o conhecimento chave atual da empresa;

b) Desenvolver um mapa de conhecimentos criticos relevantes para
0s objetivos estratégicos;

¢) Implantar rotinas de avaliacdo de competéncias e conhecimentos
(ex. diagnostico de avaliagcdo de maturidade em GC);

d) Realizar benchmarking de conhecimento com concorrentes;

e) Integrar iniciativas e planos de GC no planejamento estratégico;

f) Contar com uma estratégia para desenvolver conhecimento e
competéncias.

Neste contexto, Vail (1999) e Ermine, Boughzala, Tounkara
(2006), reforcam a importancia da pratica de mapeamento de
conhecimento como uma prética chave e essencial para desenvolver a
gestdo do conhecimento nas organizacdes, visto que captura, identifica e
agrupa o conhecimento presente nos processos de neg6cio e serve como
elo para alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

2.3.2 CommonKADS

A metodologia de engenharia de conhecimento denominada
Knowledge Acquisition and Documentation Structuring
(CommonKADS) foi desenvolvida Guss Schreiber nos anos 2000 em
parceria com outros pesquisadores das areas de engenharia de sistemas
de informacdo e estudos organizacionais e atualmente é usado em todo o
mundo por empresas e instituicdes de ensino em diversas areas de
conhecimento (SCHREIBER et al., 2000).

O CommonKADS pode ser compreendido como uma série de
instrumentos  praticos para gerenciamento e organizagdo de
conhecimento e anélise de tarefas bem como métodos para melhorar o
compartilhamento e a reutilizacdo de conhecimento em sistemas de
conhecimento (SCHREIBER, 2000).
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Por meio da constru¢do dos modelos de instrumentos propostos
pela metodologia, objetiva-se a construcdo de sistemas baseados em
conhecimento. Além das aplicacdes dos sistemas de informagdo, a
pratica tem mostrado que todos 0s projetos nos quais o conhecimento
desempenha um papel importante se beneficiam significativamente das
ideias, conceitos, técnicas e experiéncias que estdo agrupadas na
metodologia CommonKADS (SCHREIBER et al., 2000).

Segundo os autores Schreiber et al. (2000), a gestdo do
conhecimento consiste em um ciclo de execucdo de trés atividades
fundamentais: conceitualizar, refletir e agir. Em seu trabalho, eles
apresentam uma importante diretriz que esta alinhada aos principios da
resiliéncia organizacional e corroboram a escolha desses instrumentos
para este trabalho:

A gestdo do conhecimento ajuda a organizacdo a
obter feedback e a aprender continuamente com
suas proprias experiéncias, com base nas quais
aprimora sua infraestrutura de conhecimento para
o futuro (SCHREIBER ET AL. 2000, p. 72,
traducéo nossa).

O CommonKADS é composto por seis modelos de planilhas que
devem ser preenchidas com as informag6es do contexto organizacional a
ser analisado. Essas planilhas possibilitam o registro e sistematizacdo
dos dados e estdo distribuidas em trés categorias representadas na Figura
5: (1) contexto, (2) conceito e (3) artefato. O primeiro trata dos modelos
de organizagdo, de tarefa e de agente. O segundo trata dos modelos de
conhecimento e comunicagdo; e por fim, o terceiro envolve o modelo de
projeto de sistema de conhecimento a ser desenvolvido.

Figura 5 — Representacdo do CommonKADS

E Modelode Modelo de Modelode
*% Organizagdo Tarefa Agente
@)

8

5 Modelo de Modelo de

g Conhecimento Comunicagdo

@]

8

2 Modelo de

E Projeto

Fonte: Adaptado de Schreiber et al. (2000).
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Para este trabalho, serdo utilizados os modelos de organizacao e
de tarefa. O modelo de organizagdo objetiva identificar os principais
problemas e oportunidades que gerem valor e documentar os objetivos e
elementos no ambiente sécio organizacional (SCHREIBER et al., 2000).
Esse modelo é composto pelas seguintes planilhas:

eOM-1: Identifica conhecimento orientado a problemas e
oportunidades na organizagéo.

eOM-2: Descreve 0s aspectos organizacionais que tem um
impacto sobre e/ou sdo afetados pela escolha da solucédo
de conhecimento.

eOM-3: Descreve 0 processo em termos de tarefas de que é
composta.

eOM-4: Descreve o componente de conhecimento do modelo
de organizacéo.

¢OM-5: Checklist para decisdo da viabilidade do documento.

Na sequéncia, o0 modelo de tarefa objetiva identificar os processos
de negédcio e as tarefas que sdo definidas como subpartes desses
processos. Esse modelo analisa a representacdo do processo com suas
entradas, atividades, saidas, recursos. O modelo de tarefa é aponta para
as seguintes planilhas de coleta de dados:

oeTM-1: Descricdo refinada das tarefas dentro do processo
alvo.

¢TM-2: Especificagdo do conhecimento empregado para uma
tarefa e possiveis gargalos e areas para aprimoramento.

Os demais modelos propostos pelo CommonKADS néo estdo no
escopo desse trabalho, pois ndo visa o desenvolvimento de um projeto
de sistema baseado em conhecimento. As planilhas propostas nos
modelos de organizacdo e tarefa foram adaptadas para aplicacdo do
framework desta pesquisa ao contexto analisado. A descricdo da
composicdo e proposta estdo nos capitulos de apresentacdo do
framework e seus resultados.
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2.3.3 Mapeamento de conhecimento

Uma das principais questdes em uma iniciativa de gestdo do
conhecimento é localizar e identificar o conhecimento essencial a ser
gerenciado (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2004). O
mapeamento do conhecimento permite que o valor do conhecimento
critico da empresa seja reforcado (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-
SABROUX, 2004; SAAD; ROSENTHAL-SABROUX;
GRUNDSTEIN, 2005). Este é, portanto, um passo a ser realizado antes
de qualquer operagdo de gestdo do conhecimento (ERMINE et al.,
2006).

Face a isto, o mapeamento &, portanto, uma técnica para
identificacdo do conhecimento corporativo de forma a analisar seu valor
e uso na organizacdo (ERMINE et al., 2006). Speel et al. (1999, p. 129)
define:

Mapeamento do conhecimento é definido como os
processos, métodos e ferramentas para analisar as
areas de conhecimento, a fim de descobrir
recursos ou significado e para visualiza-los de
uma forma abrangente e transparente de modo que
as caracteristicas relevantes para o negdcio sejam
claramente evidenciadas e gerenciadas.

Conforme a APO (2010), o mapeamento deve ser entendido
como um processo pelo qual as organizagbes podem identificar e
categorizar 0s ativos de conhecimento dentro de sua organizacdo
(pessoas, processos, contetdo e tecnologia). Permite potencializar as
competéncias existentes na organizacdo, assim como identificar as
barreiras para cumprir metas e objetivos estratégicos.

Neste sentido, segundo Grey D. (1999), o mapeamento do
conhecimento é uma pratica que consiste em pesquisa, auditoria e
sintese dos conhecimentos na organizacdo, com o objetivo de:

»  Descobrir a localizagdo, propriedade, valor e uso de recursos de
conhecimento;

» Aprender as fungdes e competéncias das pessoas;

 Identificar as limitagGes para o fluxo de conhecimento;

»  Oportunidades de destaque para alavancar o conhecimento
existente.
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Corrorborando esta visdo, Yun et al. (2011) aponta o
mapeamento como solucdo chave para 0 sucesso gestdo do
conhecimento e pode fornecer aos usuarios do conhecimento um roteiro
especificando localizacdo, proprietario e fluxo de direcdo do
conhecimento na organizagdo (CHAN; LIEBOWITZ, 2006).

Quanto a identificacdo dos fluxos de conhecimento nas
organizagdes, o trabalho de Kurtz, Alegria e Varvakis (2012) destaca a
relevancia que esta facilita a gestdo dos processos associados a
internalizacdo e combinacdo das informaces e de novos conhecimentos
com a base de conhecimentos existentes.

Em muitos casos, a maior parte do conhecimento que uma
organizagdo necessita para ser competitiva ela j& possui, no entanto, a
facilidade e a agilidade de acesso a tais conhecimentos podem estar
comprometidas (RICCIARD, 2009; FORMANSKI, 2011). Desta forma,
0 mapeamento de conhecimento procura viabilizar esta identificacdo e
assim, torna-la visivel aos gestores.

Para alcance desses elementos, sdo necessérias ferramentas e
técnicas que permitam uma pesquisa, auditoria e sintese dos principais
conhecimentos e qual a finalidade do mapa conforme as necessidades da
organizacdo.

Para a elaboragdo dos mapas de conhecimento, alguns métodos e
procedimentos sdo propostos por diferentes pesquisadores (KIM; SUH;
HWANG, 2003; EPPLER, 2001; CHAN; LIEBOWITZ, 2006) para
resolucdo de problemas. N&o ha um padréo de procedimento ou método
para realizar o mapeamento de conhecimento. Ele pode ser desenvolvido
e adaptado conforme a necessidade e finalidade da identificacdo de
conhecimento.

Os autores Kim, Suh e Hwang (2003) propuseram um método
composto por seis etapas: (i) definicdo de conhecimento organizacional,
(ii) analise de mapa de processos, (iii) extracdo de conhecimento, (iv)
criacdo de perfis de conhecimento, (v) vinculagéo entre conhecimentos e
(vi) validacdo do mapa de conhecimentos.

Para os autores, o escopo e nivel de detalhe do mapa do
conhecimento sdo determinados na coleta de dados por meio de
instrumentos como question&rios e técnicas de entrevista relacionados
ao mapeamento. Muitas vezes, também inclui a identificacdo das
interacdes e fluxos do conhecimento dentro e entre organizagdes,
equipes e individuos (CEN, 2004), e estes podem ser realizados por
meio de ferramentas como narrativas, como storytelling.

O escopo do mapa do conhecimento determina se a construgéo
serd ao longo de toda uma empresa ou uma unidade ou processo
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especifico. Apos esta etapa, € necessario determinar o nivel de detalhe
(nivel de granularidade) de analise do conhecimento.

Portanto, é importante para determinar o nivel adequado de
detalhe para compreender a demanda do conhecimento organizacional
logo no planejamento do mapeamento. Para coleta de dados
relacionados ao mapeamento, pode-se realizar entrevistas com
especialistas e andlise documental de manuais, atas de reunifes, dados
externos, entregas do projeto, e registros em geral (KIM, SUH,
HWANG, 2003).

Assim, sugere-se que a compreensao das técnicas de mapeamento
do conhecimento é necessario e tem relevancia dentre as atividades da
gestdo do conhecimento. Desta forma, inicialmente deve-se identificar o
principal objetivo do mapeamento, e assim, definir a técnica adequada
para mapear o conhecimento, a fim de cumprir o propdsito. Desta forma,
a seguir serdo apresentadas as principais abordagens e técnicas de
mapeamento de conhecimento apontadas na literatura.

Conforme Ricciard (2009), a representacdo do mapa de
conhecimento deve ser realizada segundo diferentes abordagens:
organizacional (organograma), processual ou por dominios de
conhecimento.

A abordagem pela estrutura funcional organizacional ¢é
representada segundo o organograma funcional categoriza o0s
conhecimentos (A, B, C, D) conforme as fungbes existentes no
organograma da organizacao, conforme ilustrado na Figura 6 a seguir.

Figura 6 - Representacéo de conhecimento por organograma funcional

Organograma

Fonte: autora

A abordagem processual representa e organiza os conhecimentos
relacionados aos processos existentes e distribuidos em funcdo dos
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mesmos. Esta abordagem trata de métodos que utilizam modelagem,
descricdo e analise de processos de negodcios para determinar o
conhecimento critico (ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006;
GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2009; APQC, 2015),
como mostra a Figura 7 a seguir.

Figura 7 - Representacdo de conhecimento por processo

Atividade Atividade

C
A < —
— D
Processual<
B E— E

Fonte: autora.

Para Harrington (1993), um processo organizacional caracteriza-
se como um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam
recursos da organizacdo para gerar resultados definidos, de forma a
apoiar seus objetivos. Complementando esta defini¢do, Davenport
(1994), aponta que 0 processo possui inputs (entradas), outputs (saidas)
bem definidos e estruturados para a acdo. No que tange a gestdo do
conhecimento, o termo processo trata das medidas nas quais facilitam ou
dificultam o exercicio de atividades ou iniciativas da gestdo do
conhecimento. Conforme descricdo da literatura, a representacdo
genérica de um processo pode ser ilustrada na figura a seguir.

Figura 8 - Representacdo genérica de um processo

Entradas O—b[ Atividade ]ﬁb[ Atividade ]—O Saidas
(inputs) (outputs)

Inicio Fim

Relatério

Fonte: autora.

Esta abordagem de mapa baseado em processos ajuda a
identificar necessidades especificas de conhecimento e as fontes,
destinatarios, locais e formatos de conhecimento dentro de um processo
ou dominio. E particularmente (til estabelecer uma linha de base para
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uma solucdo de gestdo de conhecimento, como comunidades de pratica
ou bases de conhecimento (APQC, 2015).

A abordagem por dominios de conhecimento, também
denominada conceitual, representa e categoriza 0s conhecimentos
conforme as dareas de conhecimento da organizacdo ou unidade
(ERMINE, 2006). Estas areas podem ser detalhadas e agrupadas em 3
ou mais niveis de granularidade, conforme a necessidade de
compreensdo de analise pretendida, e deve ser mostrada em nivel
hierarquico, conforme mostra a Figura 9 a seguir.

Figura 9 - Representagdo por dominio de conhecimento

Dominio
e L
S I N S

] [ (¢
" ‘ i ‘,

Fonte: autora.

Segundo Ermine; Boughzala; Tounkara (2006), esta abordagem
analisa 0s conhecimentos a partir de um conjunto de informagdes que
segue uma logica diferente da abordagem funcional ou hierarquica. Esta
tarefa exige uma importante capacidade de analise conforme os
objetivos e técnica utilizada para mapear os conhecimentos, visto que 0s
dominios podem compreender temas ou areas especificas de
conhecimento que habilitam a organizacdo a desempenhar as atividades
de seus processos no cumprimento de seus objetivos.

No trabalho de Ricciard (2009), ela aponta que a abordagem por
dominio de conhecimento permite uma melhor visualizacdo das areas de
conhecimento que apresentam mais riscos. O resultado desta andlise
constitui-se em uma ferramenta de auxilio & tomada de decisdo quanto
as acOes da gestdo do conhecimento mais favoraveis ou que devem ser
priorizadas.

Para este trabalho, 0 mapeamento de conhecimento com suas
técnicas e ferramentas € importante para possibilitar a explicitacdo e
registro do conhecimento relativo ao processo e as capacidades de
resiliéncia — antecipar, responder, monitorar, aprender. Esse
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mapeamento de habilidades e experiéncia permite que a organizagéo
compreenda onde conhecimentos e experiéncias se encontram e onde as
habilidades ou conhecimentos necessarios podem estar faltando
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; CEN, 2004; DEEF, 2005; APO,
2010).

A partir desta analise, foi possivel desenvolver uma abordagem
gue permita identificar e localizar o conhecimento considerado critico
para 0 processo ou unidade organizacional (GRUNDSTEIN;
ROSENTHAL-SABROUX, 2004) e buscar a¢Ges para minimizar seus
riscos de perda no contexto organizacional (representadas na fase 4 do
framework desse trabalho.

2.4 CONSIDERAGOES SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo foi apresentado o recurso conhecimento por meio
de seus conceitos, caracteristicas (tipos, fatores de criticidade, riscos) e
as abordagens relativas a gestdo do conhecimento como praticas, a
metodologia CommonKADS e as técnicas de mapeamento de
conhecimento.

Em relacdo aos conceitos adotados neste trabalho, o
conhecimento pode ser compreendido como um conte(ldo ou processo
efetivado por agentes humanos em atividades de geracdo de valor
cientifico, econdmico, social ou cultural (Pacheco, 2014). Desta forma, a
abordagem adotada foca a andlise para o conhecimento como recursos
fundamental para gerar valor para organizagdo alcancar desempenho
competitivo e sustentavel.

O conhecimento critico pode ser entendido como a informagao,
know-how ou feedback que é mais influente para contribuir diretamente
para o resultado da tarefa (HUANG; CUMMINGS, 2011). Os fatores de
criticidade adotados para analise dos conhecimentos sdo: por relevancia
(conteddo inovador, técnico, adequacdo a estratégia) e por
vulnerabilidade (dificuldade de aquisicdo e capacitacdo, de captacéo e
transferéncia, escassez).

Face a isto, a gestdo do conhecimento pode ser entendida como a
estrutura e o conjunto de ferramentas para melhorar a infraestrutura de
conhecimento da organizagdo, com o objetivo de obter o conhecimento
certo, para as pessoas certas, na forma certa, no momento certo
(SCHREIBER, 2000). A metodologia CommonKADS apresenta um
conjunto de modelos e planilhas que auxiliam no diagnostico e
representacdo da estrutura organizacional para entdo iniciar uma analise
mais detalhada sobre aspectos da gestdio do conhecimento
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organizacional. Os modelos adotados para este trabalho foram o de
organizacdo e de tarefa, para entdo iniciar o mapeamento de
conhecimentos.

A partir da identificacdo dos conhecimentos, é possivel apontar
0s conhecimentos existentes e aqueles que sdo necessarios para
realizacdo dos resultados e objetivos organizacionais. O presente
trabalho foca na etapa de identificacdo e foi abordado a partir das
técnicas de mapeamento de conhecimento.

O mapeamento de conhecimento pode ser entendido como
processos, métodos e ferramentas para analisar as éareas de
conhecimento, a fim de descobrir recursos ou significado e para
visualiza-los de uma forma abrangente e transparente de modo que as
caracteristicas relevantes para o negdcio sejam claramente evidenciadas
e gerenciadas (SPELL et al. (1999).

Para este trabalho, sdo adotadas duas abordagens: por dominio e
por processo. A abordagem processual representa e organiza 0s
conhecimentos relacionados aos processos existentes e distribuidos em
funcéo dos mesmos (ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006); a
abordagem por dominios de conhecimento, também denominada
conceitual, representa e categoriza 0s conhecimentos conforme as
capacidades de resiliéncia organizacional — antecipar, responder,
monitorar e aprender.

Como técnica de operacionalizacdo das abordagens adotadas, foi
escolhida a de mapeamento de conhecimento por processo. Esta técnica
identifica o conhecimento atual e necessario para o processo de negocio.
Este mapa analisa o processo de negdcio e seu método e aponta as
lacunas (onde), os requisitos de conhecimento (o qué) e como adquiri-
los (quem, onde). O mapeamento de conhecimento do processo auxilia
as organizagdes para alcancar a produtividade, eficiéncia, reduzir os
riscos e erros e agregar valor ao negécio (USAID, 2003).

Ha trabalhos que aliam as estratégias de gestdo do conhecimento
com os resultados e capacidades de resiliéncia, contudo sua analise e
contribuicdo ainda aparecem de forma bastante ampla, e ndo apontam
instrumentos ou modelos que busquem aliar de forma clara os dois
conceitos.

Desta forma, este trabalho objetiva desenvolver um framework
gue busque mudar a perspectiva como se trabalha a gestdo do
conhecimento a partir da perspectiva tedrica e pratica da resiliéncia.
Face a isto, auxiliar as organizacdes na identificagdo dos recursos
criticos relacionados as capacidades de resiliéncia e apontar estratégias
futuras que deem suporte para uma maior competitividade sustentavel.
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Capitulo 3

Resiliéncia Organizacional

Este capitulo apresenta as principais definicdes sobre a resiliéncia
organizacional com o intuito de apresentar os estudos desenvolvidos
nesta area do conhecimento. Além disso, apresenta a resiliéncia como
como a capacidade organizacional para ajustar o seu funcionamento
antes, durante, ou apés alteracfes e perturbacdes, de modo que possa
sustentar as operacOes necessarias sob ambas as condicfes esperadas e
inesperadas (HOLLNAGEL, 2010, p. 1). Sdo apresentadas as principais
caracteristicas encontradas na literatura a partir de modelos e
instrumentos mapeados na revisao sistematica. A seguir, é apresentada a
abordagem organizacional do conceito de resiliéncia a partir das quatro
capacidades: antecipar, responder, monitorar e aprender.
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3.1 ORIGENS E CONCEITOS

Como forma de compreender e aprofundar a analise do construto
de resiliéncia optou-se por apresentar inicialmente como foi construido
o referencial tedrico sobre o tema. A abordagem metodoldgica adotada
neste trabalho foi a revisdo integrativa, que utilizou procedimentos e
técnicas bibliométricas na coleta e anélise dos dados’. Segundo Botelho,
Cunha e Macedo (2011), esta abordagem possibilita uma analise
sistematica do conhecimento produzido a respeito de determinada area
do conhecimento.

A busca sistemética foi realizada em janeiro de 2019, o critério
selecionado permite buscar palavras ou termos no titulo, resumo e
palavras-chave dos artigos. Utilizou-se a seguinte estratégia de busca:
(“organi*ational resilience”) AND (“evaluation” OR “model” OR
“report” OR “framework” OR “assessmen*” OR “measure*”).

Foram filtrados somente artigos e revisdes no idioma inglés,
descartando-se conference papers, editoriais e revisdes de livros. Foram
encontrados 89 trabalhos, desses, 68 encontravam-se disponiveis na
integra. A partir da leitura, foi realizada uma busca exploratéria com
base nas suas referéncias bibliograficas a fim de atualizar a busca e
identificar outros trabalhos que trouxessem elementos e fatores de
resiliéncia, desta forma foram encontradas outras 17 publicacGes para
compor o portfolio de trabalhos analisados, totalizando 85 trabalhos.

A composicdo desse portfolio de trabalhos de resiliéncia foi
importante para explorar o tema e aprofundar a fundamentacéo teorica a
respeito dos principais elementos que caracterizam o tema. A fim de
compreender de forma detalhada o conceito de resiliéncia, esta secédo ira
apresentar a multidisciplinariedade a respeito do tema e seus principais
conceitos.

N&o ha um consenso a respeito do conceito de resiliéncia dentre
as diferentes areas do conhecimento, visto que possui perspectivas de

! Foram elencadas as seguintes etapas de pesquisa: (1) identificacdo do tema e
selecdo da questdo de pesquisa; (2) estabelecimento de critérios de incluséo e
exclusdo; (3) identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; e (4)
categorizagdo dos estudos selecionados. As bases de dados utilizadas foram a
Web of Science e a SCOPUS que sdo reconhecidas pela comunidade cientifica
internacional como referéncia para mapeamento de estudos académicos
publicados em diferentes areas de conhecimento (CROSSAN; APAYDIN,
2010).
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analise multidisciplinar. Porém, muitas das definicdes de resiliéncia ndo
apontam sobre como adquiri-la, e sim na capacidade do sistema de
absorver e se adaptar aos eventos por meio de seus recursos, sendo a
recuperagcdo uma parte critica da resiliéncia (HOSSEINI; BARKER,;
RAMIREZ-MARQUEZ, 2016).

E necessario compreender que um sistema n&o pode ser resiliente,
mas ele pode possuir um potencial para um desempenho resiliente.
Resiliéncia é uma caracteristica de como um sistema executa, ndo uma
qualidade que o sistema tem ou possui (HOLLNAGEL, 2015).

Alguns autores como Bhamra; Dani; Burnard (2011) e Duarte
Alonso; Bressan (2015) ressaltam em seus trabalhos, a necessidade de
trabalhos empiricos na area de resiliéncia, como desenvolvimento de
surveys, estudos de caso e frameworks. Neste sentido, torna-se
necessario compreender 0s mecanismos e formas existentes para
caracterizar e mensurar a capacidade de resiliéncia como também de
forma identificar quais elementos ou capacidades sdo importantes neste
processo.

A origem etimoldgica do termo resiliéncia vem do latim, resiliens
e significa ‘saltar para tras, voltar, ser impelido, recolher-se’. Ja a
origem inglesa do termo leva a ideia de elasticidade e capacidade rapida
de recuperacdo. A fim de compreender as diferentes perspectivas
tedricas sobre resiliéncia, Yunes, Szymanski e Tavares (2001)
realizaram um levantamento do conceito em diferentes dicionarios,
como aponta Pinheiro (2004):

No dicionério da lingua inglesa se encontram dois
raciocinios: o primeiro se refere a habilidade de
voltar rapidamente para o seu usual estado de
salide ou de espirito depois de passar por doengas,
dificuldades etc.; a segunda definicdo é a
habilidade de uma substéncia retornar & sua forma
original quando a pressdéo é removida:
flexibilidade. Esta ultima remete-nos ao conceito
original de resiliéncia atribuida & fisica, que busca
estudar até que ponto um material sofre impacto e
ndo se deforma. Nestas definicbes encontramos
que o termo se aplica tanto a materiais quanto a
pessoas [..]. No diciondrio Novo Aurélio, a
referéncia é feita apenas a resiliéncia de materiais.
No entanto, em outro diciondrio de lingua
portuguesa, Houaiss, 2001, o verbete contempla
tanto o sentido fisico (propriedade que alguns
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corpos apresentam de retornar a forma original
apos terem sido submetidos a uma deformacéo
elastica) quanto o sentido figurado, remetendo a
elementos humanos (capacidade de se recobrar
facilmente ou se adaptar a ma sorte ou as
mudancas) (PINHEIRO, 2004).

Dada a sua multidisciplinaridade, a evolucéo histdrica do termo
de resiliéncia se dd em 1807, com Thomas Young que introduziu o
conceito de elasticidade na fisica, bem como da capacidade de
resisténcia dos materiais. Ja em 1966, Flatch utilizou o termo resiliéncia
para descrever as forcas psicoldgicas e bioldgicas necessarias aos
individuos para superarem as adversidades e mudancas na vida. Holling
(1970) abordou o conceito no campo de conhecimento da ecologia,
guando se referiu a capacidade de um sistema para enfrentar as
perturbaces e riscos do meio em que estava inserido (FARRAL, 2012).
Entdo, em Mallak em 1998, trouxe a perspectiva do conceito de
resiliéncia para o ambiente organizacional que trata da construcdo de um
quadro mental positivo e de reforco com recompensa para
comportamentos desejados (NOGUEIRA, 2012). A evolugdo temporal
de surgimento dos conceitos de resiliéncia por ser observado na Figura
10 a seguir.

Figura 10 - Evolugdo histérica do conceito de resiliéncia

/ Maliak (1958) -
ORGANIZACIONAL |
———————

/ Holling (1570) -
" ECOLOGIA
~ -

/\v

\ / Fiatch (1968) -

2 COLOG!

Q) ,09° '/ PSICOLOGIA

N\ O
WY W, Ypung (1807)

Fonte: autora
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O conceito de resiliéncia é multidisciplinar e estad presente em
diversas areas do conhecimento, como psicologia (BARNETT; PRATT
2000; LUTHANS et al., 2006; POWLEY, 2009), fisica (GORDON,
1978; BODIN; WIDMAN, 2004), sistemas ecologicos (HOLLING,
1973; WALKER et al., 2004; GUNDERSON, 2000), sistemas socio-
ecoldgicos (WALKER et al., 2002; CAPENTER et al., 2001),
engenharia (HOLLNAGEL; WOODS, 2004; HOLLNAGEL et al.,
2006; HOLLNAGEL, 2010), individual (WERNER; SMITH, 1982;
RUTTER, 1993; BUTLER et al.,, 2007; BONANNO, 2004), de
comunidades (BROWN; KULING, 1996; 1997; SONN; FISHER,
1998), de sociedades (ADGER, 2000; GODSCHALK, 2003), e também
no nivel organizacional (HONER; ORR, 1998; HAMEL;
VALIKANGAS, 2003; SHEFFI, 2005, MCDONALD, 2006;
SUTCLIFFE; VOGUS, 2003; BURNARD; BHAMRA, 2011). No
Quadro 8 a seguir, sdo elencadas algumas defini¢des de resiliéncia para
as principais areas de estudo encontradas na literatura.

Quadro 8 - DefinicGes de resiliéncia encontradas na literatura
Autores Ano Area do Definigéo

Conhecimento
Holling 1973 Sistemas A persisténcia de relagdes num
Ecologicos sistema; uma medida da capacidade
dos sistemas em absorver alteracoes
das suas variaveis de estado, das suas
varidveis determinantes e dos seus
pardmetros, continuando a perdurar no

tempo.
Tilmane 1994 Sistemas A velocidade com a qual um sistema
Downing Ecoldgicos retorna a um Unico ponto de equilibrio

depois de uma interrupgéo.

Horne e 1998 Organizacional Resiliéncia é a qualidade fundamental
Orr para responder de forma produtiva a
alteragdo significativa que perturba o
padréo esperado de evento sem a
introducgdo de um periodo prolongado
de comportamento regressivo.

Fonte: autora (CONITNUA).
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Autores

Gunderson

Area do
Conhecimento
Sistemas

Definicéo

Ecologicos

A magnitude da perturbacdo que um
sistema pode absorver antes de a sua
estrutura é redefinida, alterando as
variveis e processos que controlam o
comportamento.

Paton;
Johnston

2001

Gestao de
Desastres

Resiliéncia descreve um processo ativo
de endireitar-se, aprender com
desenvoltura e crescimento. O conceito
refere-se & capacidade de funcionar em
um nivel superior psicologicamente
dada a capacidade de um individuo e
sua experiéncia anterior

Carpenter
etal.

2001

Sistemas
sécio-
ecoldgicos

A magnitude da perturbag¢do que um
sistema pode tolerar antes de a
transicdo para um estado diferente que
é controlado por um conjunto diferente
de processos.

Walker et
al.

2002

Sistemas
sécio-
ecoldgicos

A capacidade para manter a
funcionalidade de um sistema quando
este é perturbado ou a capacidade de
manter 0s elementos necessarios para
renovar ou reorganizar se uma
perturbacéo altera a estrutura da funcédo
de um sistema.

Coutu

2002

Individual

Individuos resilientes possuem trés
caracteristicas comuns: uma aceitacéo
da realidade, uma forte crenca de que
vida tem sentido e a capacidade de
improvisar.

Bruneau et
al.

2003

Gestao de
Desastres

A capacidade das unidades sociais para
mitigar riscos, conter os efeitos de
desastres quando eles ocorrem e
realizar atividades de recuperagdo que
minimizem as perturbacdes sociais e
mitigar os efeitos de futuros
terremotos.

Hamel e
Valikangas

2003

Organizacional

Resiliéncia refere-se a capacidade de
reconstrugdo continua

Fonte: autora (CONITNUA).
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Definicéo

Starr; 2003 Organizacional Capacidade de uma organizag&o para
Newfrock; suportar descontinuidades sistematicas,
Delurey bem como a capacidade de se adaptar a
novos ambientes de risco.
Bodinand 2004 Sistemas A velocidade com a qual um sistema
Wiman Fisicos de volta ao equilibrio depois de
deslocamento, independentemente das
oscilacOes indica a elasticidade
(resiliéncia).
Walker et 2004 Sistemas A capacidade de um sistema para
al. Ecologicos absorver uma perturbacéo e
reorganizacdo enquanto a sofrer
mudancas, mantendo a mesma fungao,
estrutura, identidade e feedback
Luthanset 2006 Psicologia A capacidade a ser desenvolvida para
al. reagir a adversidade
McDonald 2006 Organizacional Resiliéncia transmite as propriedades
de ser capaz de se adaptar aos
requisitos do ambiente e de ser capaz
de controlar a variabilidade de
ambientes
Hollnagel 2006 Engenharia A capacidade de sentir, reconhecer,
etal. adaptar e absorver variacdes,
mudancas, perturbacdes, interrupcdes e
surpresas.
Sevilleet 2008 Organizacional Capacidade de uma organizagdo para
al. sobreviver e, potencialmente, até
mesmo prosperar, em tempos de crise.
Bhamra; 2011 Comunidades, Resiliéncia esta intimamente
Dani; individuose  relacionada com a capacidade de um
Burnard organizagdes  elemento para retornar a um estado de
pré-perturbacdo apds uma interrupgao.
Alblas; 2015 Design Capacidade de lidar com a incerteza
Jayaram alternando o design por qualquer

design de flexibilidade ativo ou passivo
que podem ser divididos em: design de
resiliéncia interno, ou seja, adaptagéo
ao permanecer parcialmente em si.
Design de resiliéncia externo:
direcionado a produzir e influenciar o
ambiente.

Fonte: autora.
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Para fins desse trabalho, o conceito norteador de resiliéncia foi
abordado por Hollnagel (2010) no ambiente organizacional com a
seguinte definicdo:

Resiliéncia organizacional é definida como a
capacidade intrinseca de um sistema ou de uma
organizacdo para ajustar o seu funcionamento
antes, durante, ou ap6s alteragGes e perturbagdes,
de modo que possa sustentar as operagdes
necessarias sob ambas as condi¢Ges esperadas e
inesperadas (HOLLNAGEL, 2010, p. 1).

Dentre os trabalhos que abordam o conceito de resiliéncia, ainda
ha muito campo para o desenvolvimento de pesquisas de forma empirica
e sistematica (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003). Predominantemente, a
literatura baseada em resiliéncia tem sido conceitual, focando no
desenvolvimento de uma base de conhecimento estética para a area por
meio do estabelecimento de conceitos e principios fundamentais.

Contudo, quando observado um contexto especifico baseado em
resiliéncia, embora varios autores tentem cobrir amplamente todas essas
areas gerais dentro de um estudo. Como resultado, desenvolveu-se uma
base de literatura diversificada. (BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011).

3.2 ABORDAGEM DA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Para Vargas e Guimaraes (2006), o sucesso de uma organizacdo
(grupos e individuos) resiliente reside no fato de que ela reconhece,
adapta e absorve as variages, mudangas, disturbios, rupturas e surpresas
que acontecem além dos limites originalmente concebidos para a
mesma.

Os autores Ma, Xiao e Yin (2018) apontam em seu trabalho que o
conceito de resiliéncia organizacional € multidimensional e multinivel e
desta forma os estudos devem focar em compreender essas diferentes
perspectivas para ter um retrato mais concreto e real do ambiente
analisado.

Este trabalho baseia-se na combinagdo do dominio organizacional
e da engenharia de resiliéncia, como forma de complementar as visdes e
elementos que caracterizam e compdem a area de resiliéncia.

O conceito de engenharia de resiliéncia (ER) possui origem na
area de gestdo de seguranca (Safety — | e Safety-1l) e se enquadra no
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contexto dos sistemas sécio técnicos complexos?, como aponta 0s
autores percursores desta area Hollnagel e Woods (2006). Enquanto que
a gestdo de seguranca (Safety-l) centra-se na reducdo do numero de
resultados adversos relativos a prevengdo de eventos inesperados, a
engenharia de resiliéncia (ER) procura formas de aumentar a capacidade
dos sistemas para ter sucesso sob condigdes varidveis (Safety-Il).
Conforme aponta Woods (2003, p.2), a ER:

Utiliza os insights da investigacéo sobre falhas em
sistemas complexos, incluindo os riscos dos
colaboradores da organizacdo e os fatores que
afetam o desempenho humano para fornecer
ferramentas de engenharia de sistemas para
gerenciar os riscos de forma proativa.

O trabalho de Woods (2003) foi o primeiro estudo a apontar o
termo “engenharia de resiliéncia”, e em 2004 passou a ser conhecido na
comunidade académica a partir do encontro do 1st RE Symposium na
Suécia. Devido a este evento, foi publicado o primeiro livro sobre ER:
Resilience engineering: concepts and precepts, de Hollnagel, Woods e
Leveson em 2006. Desde entdo, o interesse na area de ER foi crescente
em razdo da quantidade de pesquisas tedricas e empiricas que tem
evoluido nos estudos do suporte das pessoas diante das falhas ou
perturbacbes em sistemas e ambientes complexos.

Para Woods e Wreathall (2003), a ER surgiu como uma evolugéo
natural dos principios da confiabilidade organizacional (REASON,
1997; WEICK et al., 1999; WESTRUM, 1999) e uma nova
compreensdo dos fatores por meio do erro humano e seu desempenho
(RASMUSSEN, 1997; MATA et al., 1994; COOK et al, 1998). Como
resultado, a ER apontou formas de incorporar os riscos humanos e
organizacionais em ferramentas de engenharia de sistemas, como
também para o desenvolvimento de ferramentas de gestdo do
conhecimento que capture fatores de risco humano e organizacionais de
forma proativa.

A partir da execugdo das suas atividades, entender como o
colaborador responde, antecipa, monitora e aprende diante de uma

? Sistemas s6cio técnicos complexos podem ser caracterizados como sendo
compostos por um grande nimero de elementos que interagem dinamicamente o
que causa uma variabilidade inesperada. Desta forma, a resiliéncia surge como
um importante componente que compensa estes sistemas sOcio técnicos
complexos no intuito de lidar com o ambiente incerto e dindmico (SAURIN;
GOZALEZ, 2013).
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situacdo de falha, permite, entdo, criar uma estratégia de percepgao mais
clara e objetiva tornando, desta forma, o sistema mais resiliente pela
perspectiva de varias capacidades (HOLLNAGEL et al., 2006).

Neste sentido, a engenharia de resiliéncia trata ndo somente de
abordar o que deveria ter sido feito e explicar o que aconteceu quando
ocorre alguma falha (HOLLNAGEL et al., 2006), mas principalmente,
aprender com as alteragdes e limites do sistema ou organizacgéo, e assim,
prever a antecipar possiveis falhas futuras (VARGAS; GUIMARAES,
2006). Neste sentido, este trabalho baseia-se nas capacidades de
resiliéncia organizacional propostas por Hollnagel (2010; 2015)
conforme sdo apresentadas nas se¢des a seguir.

3.3 CARACTERIZACAO DA RESILIENCIA

Como forma de compreender e caracterizar o conceito de
resiliéncia no contexto organizacional sdo apresentados os principais
principios, atributos, caracteristicas e componentes encontrados na
literatura.

No trabalho de Mallak (1998), sdo apontados 0s principios que
auxiliam as organizagdes, a partir das experiéncias dos individuos, a
calcular os riscos e resolver problemas com mais eficiéncia de forma a
desenvolver resiliéncia. Sao eles:

v'Construir experiéncias de forma construtiva: encontrar o
lado positivo a partir de experiéncias ruins;
v'Desenvolver comportamentos adaptativos: observar as
mudancas como oportunidades e ndo como ameacgas ou perigos;
v'Assegurar a gestdo adequada dos recursos externos:
assegurar 0 acesso aos recursos com eficacia em resposta a uma
ampla variedade de riscos;
v'Expandir as fronteiras da decisdo: proporcionar maior poder
de decisdo para que os recursos sejam utilizados para atingir os
objetivos estabelecidos;
v'Desenvolver a improvisacdo: desenvolver a habilidade de
criar solugdes com os recursos disponiveis;
v'Trabalhar com a incerteza: desenvolver a capacidade de
tomada de decisdo mesmo com menor quantidade de informacéo;
v'Saber construir equipes: por meio de equipes, as pessoas
tém uma compreensdo compartilhada da missao e, com isso, ajuda a
preencher lacunas necessarias para garantir o bom funcionamento da
equipe; individuos sdo reconhecidos como pessoas com capacidade
potencial para assumir papéis na organizagao.
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Os principios apresentados por Mallak (1998) sdo de suma
importancia para o desenvolvimento organizacional. Eles servem como
alicerce para um trabalho que visa desenvolver o potencial de resiliéncia
de forma sustentavel em diferentes contextos na organizacdo. O autor
destaca a importancia do individuo como base para lidar com a mudanga
e gestdo de riscos.

Para Gifun (2010) h& uma distingdo muito clara entre as
organizacdes resilientes e ndo-resilientes: a forma como mensuram 0
sucesso. Na maioria das organizagdes, 0 sucesso consiste em diferentes
niveis de combinagdes monetarias e ndo monetdrias para a
sustentabilidade da prépria organizacdo. No entanto, para Gifun (2010),
0 sucesso é medido pela resiliéncia, isto €, pela capacidade de cumprir o
seu proposito por um periodo de tempo estipulado. Isto tudo depende da
atencdo organizacional e do nivel de lideranga dirigido a diferentes
niveis de cultura, gestdo de risco e cultura orientada ao reconhecimento
e a aprendizagem organizacional.

Diante da diversidade e abrangéncia de caracteristicas
relacionadas a resiliéncia do ponto de vista organizacional, Salgado
(2013) trouxe em seu trabalho uma compilagdo dos principais atributos
apresentados e esta representado no Quadro 9.

Quadro 9 - Principais caracteristicas da resiliéncia

Caracteristicas Descrigéo Autores

Capacidade de manter a seguranca e Weeks.; Bt
- (2009);

Confiabilidade o0 desempenho normal da Woods (2006);
organizacao. Gifun (2010)
Capacidade de sobrevivéncia as Weeks; Benade

Tolerancia interrupgdes no funcionamento (2009);
normal da organizagdo. Woods (2006)
Capacidade da organizacéo se WWeeks: Benade
reestruturar e mudar como resposta (2009);

Flexibilidade a novas Pressoes. X Woods (2006);
Capacidade de responder as il " Cholez:

erturbagdes com novas UL

P . Reverdy (2009)
aprendizagens.

Diversidade Capacidade de manter multiplos Bhamra; Dani;
comportamentos. Burnard (2011)
Capacidade de apresentar o melhor Bhamra: Dani:

Eficiéncia gesempenho €Om 0 menor consumo | o oo (2011)

e recursos.

Fonte: adaptado de Salgado (2013) (CONTINUA).
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Caracteristicas

Coesdo

Descricdo

Capacidade de manter relagdes
unificadoras e ligagGes entre 0s
elementos da organizagdo.

Autores

Bhamra; Dani;
Burnard (2011)

Conectividade

Capacidade de integracdo da prépria
organizacéo, e da organizagdo com
0s parceiros, fornecedores e
clientes. Reflete-se no
conhecimento dos intervenientes e
do ambiente que envolve a
organizagdo. Consiste na
comparagdo ndo apenas com 0s
concorrentes, mas com empresas de
outros setores de atividade.

Erol; Sauser;
Mansouri (2010);
Afgan (2010)

Adaptabilidade

Capacidade para se reestabelecer e
ajustar ao ambiente em mudanga,
garantindo a funcionalidade da
organizagdo em condicdes
operacionais variaveis. Capacidade
para se adaptar a novas situagdes
com solugdes inovadoras.

Erol; Mansouri;
Sauser (2009);
Afgan (2010)

Agilidade

Capacidade de mudar rapidamente,
desenvolver e aplicar movimentos
competitivos e rapidos que
permitem ao sistema reorganizar-se.

Erol; Mansouri;
Sauser (2009)

Capacidade de saber como
responder a interrupces e

Garlick (2011)

Prontidao das ~ . Neaga (2010)
perturbagdes regulares e irregulares, ) .y
respostas - : Bhamra; Dani;
por meio do ajustamento normal da
N Burnard (2011)
organizacao.
Renovacso Capacidade para tracar o futuro e Hamel; Valikangas
¢ ndo defender o passado. (2003)
Capacidade para transferir decisdes
Tomada de para a(s) pessoa(s) com maior Vogus; Sutcliffe
decisdo especializagdo no problema a (2007)

decorrer no momento.

Fonte: adaptado de Salgado (2013) (CONTINUA).
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Transformacao

Descricdo

Capacidade para desenvolver a
motivacgdo, a descentralizacéo e a
coragem, por meio de modelos de
gestdo, das pessoas, dos sistemas de
informacdo e do estilo de lideranga.
Reflete no desenvolvimento de uma
cultura responsavel e
comprometida, na eliminacéo de
hierarquias, na definicdo de
objetivos mais ambiciosos e na
escuta das pessoas insatisfeitas.
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Autores

Moraes; Resende;
Leite (2007)

Mensuragéo do
sucesso

Capacidade da organizagéo para
cumprir o seu proposito ao longo de
um periodo de tempo estipulado.
Depende da atenc¢do organizacional
e do nivel de lideranga dirigido a
diferentes niveis de cultura, gestdo
do risco e gestéo.

Gifun (2010)

Fonte: adaptado de Salgado (2013)

Este conjunto de caracteristicas € importante quando se objetiva
analisar determinado ambiente no que tange ao seu potencial de
resiliéncia e assim identificar quais caracteristicas se inserem melhor ao
contexto analisado.

Para atingir tal capacidade destacada por Hollnagel (2010), torna-
se necessario desenvolver competéncias especificas para atingir um
desempenho resiliente. Em seu trabalho, McDargh (2008) destaca as
seguintes competéncias:

eRepensar cenarios: criar cenarios e estender as capacidades de

resposta. Estes podem ser criados a partir de perguntas como: o

gue é possivel acontecer? O que é provavel acontecer? O que

preferimos que acontecesse?
eExplorar agBes: perceber as possibilidades e ndo probabilidades,
conversar sobre as agOes praticaveis ou ndo. Como atividade para
esta competéncia deve-se estimular todo tipo de acéo.
ePresenca fisica: segundo o autor, os colaboradores acreditam mais
em uma boa gestdo quando conhecem seus gestores. Desta forma,

0 poder de estar fisicamente presente, por meio de gestos e voz,

pode ser de extrema importdncia em periodos de grandes

desafios.
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eTer iniciativa: por meio do incentivo dos gestores, 0s colaboradores
sentem mais seguranca para tomar iniciativa em ac0es
relacionadas as mudancas em seu entorno;

eSaber ouvir: esta competéncia é composta por dois niveis: contetido
e intencdo. O primeiro é o que vocé diz, o segundo é o porqué.
Isto é, quanto mais for entendida a intengdo, mais estimulada sera
a comunicacdo internamente.

elncentivar pequenas vitdrias: 0s colaboradores precisam de
aprovagdes para suas acOes, desta forma elogios sdo importantes
neste aspecto;

eCultivar uma infraestrutura 4&gil: deve-se buscar tornar a
organizacdo menos complexa e pesada de forma a facilitar
respostas rapidas e acbes mais flexiveis;

elncentivar atitudes proativas positivas: esta competéncia de longo
prazo deve recompensar as atitudes e agradecer os esforcos
individuais e da equipe como um todo.

No que diz respeito as competéncias destacadas, deve-se buscar
trabalhar por meio de uma abordagem integrada envolvendo
componentes e dominios.

No trabalho de revisdo de literatura sobre o conceito de
resiliéncia, Hosseini, Barker e Ramirez-Marquez (2016) identificaram
quatro dominios principais: organizacional, social, econébmico e da
engenharia.

O dominio organizacional surgiu como uma necessidade das
empresas para responderem as mudancas no ambiente dos negdcios.
Neste contexto, resiliéncia é definida como uma capacidade da
organizagdo para absorver as tensdes e melhorar seu funcionamento
diante das adversidades, detectando erros e mitigando as consequéncias
(VOGUS; SUTCLIFFE, 2007).

Ja o dominio social, observa a resiliéncia como a capacidade de
individuos, grupos, comunidades e meio ambiente. Este dominio trata da
habilidade desses atores para lidar distirbios e estresses como um
resultado social, politico e de ambientes turbulentos (COMMUNITY
AND REGIONAL RESILIENCE INSTITUTE, 2009). O dominio da
ecologia, psicologia e sociologia, enquadram-se como subdominios do
social.

No que tange o dominio econémico, uma definicdo mais
especifica de resiliéncia econbmica é apresentada por Martin (2012)
como a capacidade de reconfigurar, ou seja, adaptar sua estrutura
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(firmas, inddstrias, tecnologias, instituicdes) para manter uma trajetdria
de crescimento aceitavel na producdo, empregos e riqueza ao longo do
tempo.

Relacionado ao dominio da engenharia, que é considerado um
campo relativamente novo (HOSSEINI, BARKER; RAMIREZ-
MARQUEZ, 2016) quando comparado aos demais. O dominio de
engenharia inclui a interacdo homem-maquina e trabalha no contexto de
ambiente socio técnicos.

Conforme Dinh et al. (2012), h& seis fatores principais neste
dominio: minimizagdo de falhas, limitagdo dos efeitos, administracéo
dos procedimentos, flexibilidade, controle e deteccdo de risco e erro de
forma precoce. InUmeras areas e contextos de aplicacdo tem utilizado a
abordagem da engenharia de resiliéncia, e esta tem procurado alicerce
em seus estudos nos demais dominios, bem como na area de engenharia
do conhecimento (HOSSEINI; BARKER; RAMIREZ-MARQUEZ,
2016). Uma andlise mais aprofundada desta conexao desse dominio sera
detalhada na proxima secéo.

3.4 CAPACIDADES DE RESILIENCIA

O termo resiliéncia refere-se a algo que o sistema executa do que
a algo que o sistema possui, isto é, se refere a algo que é multifacetado
em vez de algo que pode ser descrito por uma Unica qualidade ou
dimensdo. A literatura sobre ER mostra que ha muitas opinides
diferentes sobre a "fenomenologia™ da resiliéncia — como se caracteriza
0 desempenho resiliente, como apontam Hollnagel, Woods e Leveson
(2006) e Hollnagel et al. (2011). Entdo, em vez de considerar o
desempenho resiliente, devemos considerar o que permite o desempenho
resiliente e o0 que o torna possivel.

Um sistema pode ser considerado resiliente quando executa sua
capacidade de ajustar seu funcionamento frente a mudangas e
perturbacbes. Em suas pesquisas, Hollnagel (2010; 2015) aponta quatro
capacidades interdependentes que analisadas de forma conjunta
possibilitam analisar o desempenho do potencial de resiliéncia de uma
organizagdo e a habilita a agir. Essas capacidades voltadas a a¢do sao:
responder, antecipar, monitorar e aprender.

E importante destacar que Hollnagel (2010; 2015) utiliza o termo
ability que no portugués pode ser traduzido para habilidade, capacidade.
Em estudos similares que também utilizam a nomenclatura, a traducéo
adotada foi capacidade. Para fins desse estudo, o termo ability foi
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traduzido como capacidade que a prépria capacidade de organizacao de
Seus recursos, voltados a acao.

Em estudos similares que tratam do termo, Barreto (2010) traz o
conceito de capacidade de Amit e Schoemaker (1993) como a
capacidade de uma empresa de implantar recursos, geralmente em
combinacdo, usando processos organizacionais, para atingir um fim
desejado (Amit & Schoemaker, 1993). Esta definicdo reforca aspectos
da teoria da firma baseada em recursos que estdo heterogeneamente
distribuidos na organizacdo desde que sejam valiosos e raros, e para que
essa vantagem seja sustentavel ao longo do tempo, eles também devem
ser caros e dificeis de imitar e ndo substituiveis (Barney, 1991). Séo
estes recursos que devem ser trabalhados e desenvolvidos por meio das
capacidades de resiliéncia.

As quatro capacidades que caracterizam a resiliéncia
organizacional propostas por Hollnagel (2010) estdo descritas e
representadas na Figura 11 a seguir.

Figura 11 - Capacidades de resiliéncia organizacional

APRENDER

RESPONDER

» Descobrir e
saber o que
esperar

(potencial)

» Saber o que
procurar

* Saber o que
fazer, ser capaz
de fazer
(conereto)

* Saber o que
aconteceu
(efetivo)

(critico)

ANTECIPAR MONITORAR

Fonte: Adaptado de Hollnagel (2010)
As capacidades de resiliéncia sdo descritas como:

oA capacidade de antecipar: aponta para 0 que saber 0 que esperar,
ou ser capaz de antecipar para o futuro, tais como potenciais
interrupcbes, novas exigéncias ou limitagdes, novas
oportunidades ou alteracdo das condi¢Ges de funcionamento;

¢A capacidade de responder: corresponde ao saber o que fazer, ou
ser capaz de responder as mudancas regulares e irregulares,
perturbacGes e oportunidades ativando agdes preparadas ou
ajustando o atual modo de funcionamento;

oA capacidade de monitorar: indica o que procurar, ou ser capaz
de monitorar o que é ou poderia afetar seriamente o desempenho
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do sistema no de forma positiva ou negativamente. O
monitoramento deve cobrir proprio desempenho do sistema, bem
COmo 0 que acontece no ambiente;

oA capacidade de aprender: a partir do que aconteceu, ou ser capaz
de aprender com a experiéncia, em particular para aprender as
ligdes corretas com as experiéncias vivenciadas, como aponta o
estudo de Argyris e Schon (1974).

Essas quatro capacidades sdo abordadas na area de engenharia de
resiliéncia que aponta para um caminho além da adaptacdo das
organizagdes a mudanca, como também a antecipacdo e aprendizado
frente ao que foi vivenciado em determinado momento. As organizacgdes
devem desenvolver estratégias que possam prevenir e preparar para
suportar outras formas de interrupgdes nos negocios (UMOH; AMAH;
MNIM, 2014), como também de recuperacdo como destacam Bhamra,
Dani e Burnard (2011).

A escolha dos quatro elementos de ER surgiu a partir de
pesquisas empiricas e justifica-se pela relevancia que 0s quatro
elementos possuem quanto a capacidade de gerar solugdes que
possibilitam a acdo e atingir um desempenho resiliente. Deve-se
compreender a definicdo de resiliente de forma mais precisa e
operacional, considerando 0s recursos que tornam o desempenho
resiliente, uma vez que ele ndo é caracterizado apenas por uma Unica
caracteristica ou dominio especifico (HOLLNAGEL, 2011; 2015).

Desse ponto de vista, faz sentido considerar as quatro
capacidades que fornecem a base para 0 desempenho resiliente.
Contudo, pode-se perguntar quao bem um sistema é capaz de responder,
monitorar, antecipar e aprender. Embora em alguns casos possa ser Util
abordar cada habilidade como uma qualidade simples e uniforme, a
compreensdao do conjunto traz uma visdo mais completa sobre o
potencial de resiliéncia.

Essa compreensdo pode ser realizada, por exemplo, usando uma
andlise de objetivos e metas por meio de uma decomposi¢do funcional
para revelar quais fungdes especificas ou sub-fungdes sdo necessarias
para permitir que uma organizacdo responda, monitore, antecipe e
aprenda (HOLLNAGEL, 2015). As respostas a essas perguntas
detalhadas podem ser usadas para desenvolver um perfil de cada
capacidade e dessa forma servem uma medida (composta) para
mensurar o potencial de resiliéncia da organizacdo. O detalhamento das
questdes e descri¢bes das capacidades de resiliéncia serdo realizadas nas
secOes a seguir.
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Como forma de operacionalizar e tangibilizar as capacidades de
engenharia de resiliéncia, Hollnagel (2010; 2012; 2015), como criador
do conceito de engenharia de resiliéncia, também desenvolveu a
metodologia Resilience Assessment Grid (RAG). Esta metodologia €é
composta pelas seguintes etapas:

1. Desenvolver um conjunto adaptado de perguntas de diagndstico
organizacional:
a) Levantamento por meio de um grupo focal,
b) Ao desenvolver as questbes de diagndstico, &
importante ter categorias de possiveis respostas.
¢) Adaptar questionario (quatro perguntas chaves) e trés
perguntas para aprofundar ;
Aplicar com o grupo focal;
Coletar dados e realizar analise;
Propor agdes;
Fazer avaliacdo periddica.

arwn

O conjunto de perguntas da metodologia deve ser formulado para
gue possa ser facilmente avaliado e adaptado a realidade de aplicacdo do
estudo. Isso significa que deve se referir a relagcbes concretas ou
caracteristicas do desempenho da organizagdo, a algo que o0s
entrevistados tém experiéncia com ou algo que é descrito na
documentacdo da organizagdo, unidade ou processo. De forma que as
respostas ao conjunto de questbes de cada capacidade de resiliéncia
servem como base para intervencdes para melhorar o desempenho
resiliente.

Foram encontrados na literatura seis trabalhos que aplicaram o
RAG e estes foram analisados conforme seu objetivo, contexto de
andlise e resultados, conforme mostra o Quadro 10 a seguir.

% Essas perguntas estdo presentes no instrumento utilizado no framework e
encontra-se no apéndice B desse trabalho.
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Quadro 10 - Quadro analitico dos trabalhos que aplicaram RAG

ANO ‘ AUTORES OBJETIVO CONTEXTO RESULTADOS
DE ANALISE
2008 Apresentar Contexto da | Apresentam uma nova
é novos aviacdo forma de observar a
o) direcionament gestdo de seguranca
o 0s pratico- tradicional,
! tedricos apresentando a ER
o relacionados a como forma de
g mensuragéo e aumentar a capacidade
i manutengao das organizagdes de
I(-IDJ de seguranca criar processos
D4 em sistemas robustos, mas
=z complexos flexiveis, monitorar e
6‘ revisar modelos de
I risco e usar recursos
X de forma proativa
Y diante de interrupgGes
ﬁ ou pressdes produtivas
a e econdmicas
continuas.
2011 . Desenvolver Companhia | Para apoiar a
5 um framework | de resiliéncia séo
o o tedrico para eletricidade | necessérias as quatro
@ analisar a (entrevistas | capacidades
"5 ;(1 resiliénciana | e (responder, antecipar,
Zz O '5 inter-relagéo workshops) | monitorar e aprender),
<>‘: X 9 entre os niveis uma cultura e
5 © @ | oindividual, estrutura
o a w de grupo e organizacional de
g = ,% organizacional apoio, e também uma
x o5 identificagéo e
LéJ 8 disponibilidade de
> recursos para
<>E promover e sustentar a

resiliéncia.

Fonte: autora (CONTINUA).
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CONTEXTO

DE ANALISE

RESULTADOS

2013 Por meio de Processo de | A ferramenta aplicada
uma trabalho combinou o
ferramenta logistico e instrumento do

o tedrica, de servigo Hollnagel (2006;

o analisar a emergencial | 2011) e Henderson et

E capacidade de | de uma al. (2013), que

2 resiliénciana | companhia introduziu as

<D( logistica e internaciona | subcategorias

= Servigos | de 6leo e Tecnologia, Processo,

s emergenciais gas Pessoas e

é de uma afastadas da | Governanga/Organiza

o empresa. costa ¢do. A antecipacdo é a

%) (offshore). capacidade mais

o desafiadora para o
departamento de
logistica quando se
trata de resiliéncia.

2013 Desenvolver Administra¢ | A versdo do RAG foi
RAG paraque | dode testada em um grupo
pudesse ser Aviacédo de referéncia, para
usada para Civil Sueca | melhorar a usabilidade
identificar a da metodologia. Como
resiliéncia, resultado, apresenta-se
com relacédo as a versdo final do

T habilidades RAG, que consiste de

% que a 22 afirmac0es que

=) Administragéo podem ser usadas

- de Aviacdo como base para

x Civil Sueca futuros estudos de

8 (LFV) deve resiliéncia dentro da

Z lidar com organizagéo LFV.

2 distarbios e Nosso teste RAG

- eventos ndo também nos permitiu
planejados. criar um perfil de

resiliéncia baseado
nas respostas das
entidades
participantes, que era
0 objetivo secundario
do nosso trabalho.

Fonte: autora (CONTINUA).
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CONTEXTO RESULTADOS
DE ANALISE
2013 Descrever o Gestéo do Os resultados do teste
. desenvolvime | trafego do modelo inicial
g nto de um ferroviério levaram a
z protétipo de identificacdo de um
i RAG para a conjunto de vetores
Sa gestdo do potenciais para
< <DE trafego melhoria, em
>0 ferroviario particular a
Az necessidade de
= (.7) integrar trade-offs?.
"ﬁ = Com base na teoria de
um ER, o artigo discute
z o como integrar trade-
S offs na descrigio do
< sistema e o impacto
g nas quatro principais
capacidades de
resiliéncia.
2013 Desenvolver Indlstria de | Abordam a
uma petréleo e importancia de uma
% abordagem gas abordagem de
j relacionada a capacidade para
[a) linguagem de operag0es integradas e
E capacidade como ela pode
S permite melhorar a
D desempacotar compreensao de como
w 0 papel da as pessoas, processos,
T tecnologia, tecnologia e questdes
% enfatizando de governanca séo
L@ sua interacao conectadas e
L com as gerenciadas para criar
% pessoas, praticas escalaveis e
. processos e sustentaveis
questdes de
governanga.

Fonte: autora.

Os autores Weick e Sutcliffe (2007) argumentam que a
capacidade de lidar com crises requer um amplo repertério de
experiéncias e alternativas de acdo para lidar com novas situagdes e
gerar novas respostas, e desta forma, o conhecimento da organizacéo e
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das operagOes é um pré-requisito para a acdo eficiente. Por sua vez, no
trabalho de Ose; Ramstad; Steiro (2013), os autores combinaram o
conceito de engenharia de resiliéncia e comunidade de pratica e apontam
que o compartilhamento da mesma operacdo realizada pode ser uma
base importante de conhecimentos para lidar com crises.

O trabalho de Van Der Vorm et al. (2011) envolveu além das
quatro capacidades (responder, antecipar, monitorar, aprender) a
interacdo da estrutura, cultura, aprendizagem/adaptacdo organizacional
como fatores importantes para lidar com a complexidade das
organizagdes. Os autores desenvolveram o seguinte framework tedrico,
conforme mostra a Figura 12 a seguir:

Figura 12 - Resiliéncia definida pelas quatro capacidades necessarias para
suportar a estrutura e a cultura

Cultura (recursos) /

Responder

Aprendizagem /
organizacional

Adaptacdo e
Aprender Antecipar ) Pag Resiliéncia
/ organizacional

{  Monitorar

Estrutura (recursos)

~ /

Fonte: Adaptado de Van der Vorm et al. (2011) (tradugdo nossa).

Conforme estudo de Van der Vorm et al. (2011), o instrumento
de Hollnagel (2010) - Resilience Analysis Grid — é uma importante base
para avaliar a resiliéncia no nivel organizacional, de equipe e individual.
Para o autor, as quatro capacidades (responder, monitorar, antecipar e
aprender) sdo necessarias para servir como base para desenvolvimento
da cultura e estrutura organizacional, corroborada por uma adaptacéo e
aprendizagem organizacional, é possivel atingir um desempenho
resiliente.

No trabalho de Hollnagel e Woods (2006), os autores destacam
gue o desempenho resiliente é possivel por meio da constante
atualizacdo de conhecimentos, competéncias e recursos identificados e
disponibilizados para todos colaboradores na organizacao.

Segundo Stgrseth, Tinmannsvik e @ien (2009) apontam em seu
trabalho a aplicacdo de trés fatores relacionados a adaptacdo (capacidade
de ajustar e adaptar). Esta é composta pelo conhecimento em termos de
antecipar (o que esperar), monitorar (0 que procurar) e responder (o que
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fazer). Vale ressaltar que as quatro capacidades apresentadas sdo
destacadas por Hollnagel (2010) como potenciais para desenvolvimento
da resiliéncia, ou seja, a partir do instrumento do RAG séo elencadas
acOes prospectivas. Contudo, vale salientar que essas agdes partem de
um universo concreto a partir do desempenho e comportamentos
declarados pelos proprios colaboradores no ambiente organizacional.

A seguir serdo apresentadas as quatro capacidades de resiliéncia
apontadas nos estudos de engenharia de resiliéncia: capacidade de
responder, capacidade de antecipar, capacidade de monitorar e
capacidade de aprender.

3.4.1 Capacidade de antecipar

A antecipagdo tem por finalidade olhar para os possiveis eventos
futuros, suas condicBes, ameagas e oportunidades que podem ser
benéficas ou prejudiciais para o funcionamento continuo da
organizacdo.

A avaliagdo do risco centra-se na identificacdo de ameacas
futuras e é adequada para sistemas onde os principios de funcionamento
sdo conhecidos, onde as descri¢bes ndo contém muitos detalhes e podem
ser feitas com relativa rapidez ou ainda onde 0s sistemas sdo tao estaveis
que as descri¢fes permanecem validas por um longo periodo de tempo.
Os métodos tradicionais de avaliacdo dos riscos sdo, por conseguinte,
inadequados. A antecipagdo de oportunidades futuras tem muita
importancia para estudos atuais na busca de ameagas (HOLLNAGEL,
2010).

Diante desta analise, novas formas ou métodos de identificacdo
de recursos que auxiliem na antecipacdo desses eventos que se
classifiguem como riscos ao funcionamento ou desenvolvimento do
processo, sdo necessarios para contribuir com a resiliéncia.

Por sua vez, Hollnagel (2015), destaca possiveis abordagens para
indicadores de antecipacdo que podem contribuir para o potencial de
resiliéncia, estdo descritos no Quadro 11.
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Quadro 11 - Exemplos de questfes detalhadas relacionadas com a capacidade
de antecipar

Indicadores Questdes

: - = .
1| Expertise Que tipo de expertise é orientada para olhar para o futuro?
(Interna ou terceirizada?)
A Quantas vezes sdo avaliadas as ameagas e oportunidades
2 | Frequéncia
futuras?
3 | Comunicacio Como as expectativas sobre eventos futuros sao
¢ comunicadas ou compartilhadas dentro do sistema?
- O sistema tem um "modelo do futuro™ claramente
4 | Estratégia
formulado?
O modelo ou suposigoes sobre o futuro sdo explicitos ou
5 | Modelo N - o
implicitos? (qualitativo ou quantitativo)
. Até que ponto o sistema avanca adiante? O horizonte de
Horizonte de o e
6 tempo é diferente para negdcios e seguranca, por
tempo
exemplo?
7 Aceitabilidade | Que riscos sdo considerados aceitaveis e quais sdo
de riscos inaceitaveis? Em que base?
8 | Etiologia Qual é a natureza assumida do futuro (ameagas,
oportunidades)?
9 | Cultura A consciéncia de risco faz parte da cultura organizacional?

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

Rigaud et al. (2013) ainda acrescentam a analise da capacidade de
antecipacdo, 0s seguintes indicadores: capacidade de antecipar as
consequéncias da mudanca e as consequéncias da inovagdo. Desta
forma, os trade-offs organizacionais e inter-organizacionais influenciam
a capacidade do sistema de antecipar-se das seguintes maneiras: a
capacidade de detectar mudangas e inovagdes e analisa-las de forma a
identificar ameacas e oportunidades.

E essencial que para uma melhor utilizagdo dos recursos deve-se
prever as possiveis consequéncias e mudancgas que suscetiveis a ocorrer.
Portanto, torna-se necessario ter uma estreita colaboracdo entre as
diferentes unidades e conhecimento das atividades operacionais
realizadas. Ndo é possivel prever todos os riscos, mas é possivel
minimiza-los deixando os sistemas e rotinas registrados, a fim de saber
onde os recursos estdo em qualquer tempo, para permitir que se
responda rapidamente (OSE; RAMSTAD; STEIRO, 2013).

Corroborando esta analise, Whitehorn (2011) destaca que a
antecipacao de ameacas emergentes e a compreensao de seus efeitos, em
relacdo as metas e objetivos estratégicos da organizacdo, exigem um
papel forte da lideranga na articulagéo e incentivo destas agcdes, mesmo
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em tempos de crise. E necessario incentivo e apoio a forca de trabalho
de toda equipe, bem como o estabelecimento de parceria com 0s
fornecedores e stakeholders mais criticos. Visto que desta forma,
contribui para aumentar a capacidade de antecipacdo e recuperagao as
interrupcdes e barreiras ao desenvolvimento.

3.4.2 Capacidade de responder

Nenhum sistema, organizacdo ou organismo pode sobreviver a
menos que seja capaz de responder ao que acontece. As respostas
devem, além disso, ser atempadas e eficazes para que possam produzir o
resultado desejado antes que seja demasiado tarde. Para responder, o
sistema deve primeiro detectar que alguma coisa aconteceu, entéo
reconhecer 0 que é e determinar se uma resposta € necessaria, e
finalmente saber como responder, quando comecar e quando parar
(HOLLNAGEL, 2015).

Para ser capaz de responder, € necessario ter preparado respostas
e recursos, ou entdo, ser suficientemente flexivel para reconfigurar a
configuracdo existente para que 0S recursos necessarios se tornem
disponiveis (HOWELL, 2013). Ao responder aos acontecimentos, €
essencial ser capaz de distinguir entre 0 que é urgente e o que €
importante (GLOBAL RISKS, 2013) de forma a analisar os recursos
considerados criticos, como o conhecimento, por exemplo.

Diante desta capacidade, Hollnagel (2015) aponta os seguintes
indicadores e questdes genéricas que representam os principais pontos a
serem observados na capacidade de responder no que tange ao potencial
de resiliéncia de uma organizacdo. Esta representado no Quadro 12 a
seguir.

Quadro 12 - Exemplos de questdes detalhadas relacionadas com a capacidade
de responder

Indicadores Questoes
1 | Lista de | Quais sdo os eventos para 0s quais 0 sistema tem uma
eventos resposta preparada?

2 | Background | Como esses eventos foram selecionados (tradicéo,
requisitos do regulador, base de projeto, experiéncia,
especializagdo, avaliagdo de riscos, padrdes da indUstria,
etc.)?

3 | Relevancia | Quando foi criada a lista? Com que frequéncia é revisada?
Em que base é revista? Quem € o responsavel pela
manutencdo e avaliacdo da lista?

Fonte: adaptado de Hollnagel (2015) (traducéo nossa) (CONTINUA).
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Indicadores Questdes

4 | Limite Quando uma resposta é ativada? Qual é o critério ou limite
de desencadeamento? E o critério Absoluto ou depende de
fatores internos / externos? Existe um trade-off entre, por
exemplo, seguranca e produtividade?

5 | Listade Como foi decidido o tipo especifico de lista de respostas?
respostas Como é verificado que é adequado? (Empiricamente, ou
baseado em analises ou modelos?)

6 | Velocidade | Quéo rpida ¢ a capacidade de resposta completa
disponivel? Até que ponto uma resposta eficaz pode ser
implementada?

7 | Duragédo 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?

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

9 | Capability Quantos recursos sdo alocados para garantir a prontiddo da
de resposta | resposta (pessoas, equipamentos, materiais)? Quantos sdo
exclusivos para o potencial de resposta? Quem é
responsavel por manter a capacidade de resposta?

10 | Verificagdo | Como é mantida a prontid&o para responder? Como e
quando esté pronta para a verificagdo da resposta?

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

Corroborando a andlise de indicadores relacionados a capacidade
de responder no contexto organizacional, Rigaud et al. (2013) aponta
indicadores referentes a capacidade de resposta ao sistema normal e a
variabilidade ambiental; a capacidade de responder a situacfes anormais
de rotina; & capacidade de responder a situa¢fes anormais incomuns; e a
capacidade de responder a situagdes imprevistas.

Para o0s autores, os trade-offs organizacionais e inter-
organizacionais influenciam a capacidade de um sistema responder das
seguintes maneiras: a capacidade de detectar que algo deu errado,
reconhecer a situacdo e sua criticidade, a capacidade de definir um plano
de resposta e responder de forma eficiente.

No que tange as capacidades de resiliéncia, Ose, Ramstad e Steiro
(2013) apontam que em relacdo a capacidade de responder, o
treinamento e preparacdo regulares para construcdo de cendrios de
emergéncias é fundamental para a resiliéncia. Desta forma, o
estabelecimento de uma rede de relagdes entre diferentes especialistas,
tanto para situacOes regulares quanto de risco, torna capaz contatar
rapidamente quando necessario. Além da identificagdo dos especialistas,
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€ necessario identificar as ferramentas tecnoldgicas e sistemas
envolvidos nos diferentes cenarios.

3.4.3 Capacidade de monitorar

O desempenho resiliente ndo é possivel a menos que um sistema
possa monitorar flexivelmente seu proprio desempenho (0 que acontece
dentro do limite do sistema) e o que acontece no ambiente (fora do
limite do sistema). O monitoramento melhora a capacidade do sistema
de lidar com possiveis eventos de curto prazo - ameagas €
oportunidades. Para que o monitoramento seja flexivel, sua base de
indicadores e recursos criticos deve ser revisada de tempos em tempos.

O monitoramento baseia-se normalmente em indicadores. Ha
indicadores chamados de indicadores “principais”, e estes podem ser
usados como precursores validos para mudangas e eventos que estdo
prestes a acontecer (HOPKINS, 2009). A principal dificuldade dos
indicadores “principais” é que a sua interpretacdo requer uma descri¢ao
articulada, ou modelo, de como o sistema funciona. Na auséncia disso,
os indicadores “principais” sdo definidos por associagdes ou correlacbes
similares. Devido a isso, a maioria dos sistemas depende de indicadores
de “‘atraso”, visto que a probabilidade de sucesso aumenta, quanto
menor for o atraso (porque as intervengdes iniciais sao mais eficazes do
que as tardias), a validade ou certeza do indicador aumenta quanto mais
longo for o atraso.

Como forma de compreender o0s elementos e caracteristicas da
capacidade de monitorar, Hollnagel (2015), traz as principais questdes
relacionadas @ mesma, conforme representado no Quadro 13 a seguir.

Quadro 13 - Exemplos de questfes detalhadas relacionadas com a capacidade
de monitorar
Indicadores Questdes

. Como os indicadores foram definidos? (Por analise, por
Lista de - L o
" tradi¢do, por consenso da industria, por 6rgdos
indicadores . SOl
reguladores, por padrdes internacionais, etc.)
Quando foi criada a lista? Com que frequéncia é revisada?
2 | Relevancia Em que base é revisto? Quem é responsavel pela
manutencdo da lista?
Quantos indicadores séo do tipo “principal”, e quantos
séo do tipo “delay? Os indicadores referem-se a
medicdes Unicas ou agregadas?
Fonte: adaptado de Hollnagel (2015) (traducéo nossa) (CONTINUA).

1

Tipo de

8 indicador




90

Indicadores Questdes

Como é estabelecida a validade de um indicador
. (independentemente de ser "lider" ou atrasado) Os
4 | Validade N
indicadores se referem a um modelo de processo
articulado, ou apenas ao "senso comum"?
5 | Delay Fia(a ind’icadqr,es de "atraso", quanto tempo é o atraso
tipico? E aceitavel?
6 Tipo de Qual é a natureza das "medidas"? Qualitativa ou
mensuracdo quantitativa? (Se quantitativo, que tipo de escala é usado?)
7 Frequéncia de | Quantas vezes sdo feitas as medi¢bes? (Continuamente,
mensuragéo regularmente ou de vez em quando?)
Qual é o atraso entre medicdo e analise / interpretagdo?
8 Anélise/ Quantas medigdes sdo diretamente significativas e quantas
interpretacdo requerem andlise de algum tipo? Como os resultados séo
comunicados e utilizados
Suporte Os_efeitos medidos séo_transi'aérios Ou permanentes? )
9 organizacional Existe um esquema de inspecao regular ou -programagéo?
E adequadamente recursos?

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

A partir da perspectiva de aplicacdo do trabalho na gestdo do
trafego ferroviario, Rigaud et al. (2013), acrescentam os indicadores da
capacidade de monitorar o desempenho de seguranca anterior; o
desempenho real de seguranca; o potencial desempenho futuro da
seguranca.

Como resultado, Rigaud et al. (2013) apontam que o0sS
compromissos organizacionais e inter-organizacionais influenciam a
capacidade do sistema de monitorar das seguintes maneiras: capacidade
de definir e revisar indicadores, capacidade de coletar informacdes,
capacidade de analisar indicadores, capacidade de responder a
variabilidade de indicadores.

Segundo Ose, Ramstad e Steiro (2013), descrever a situagao atual
€ um meio de saber o que estd acontecendo. A informacéo é centralizada
e torna-se conhecimento compartilhado por todos. Um dos principais
desafios ¢ melhorar a colaboracdo com as unidades operacionais e
desenvolver uma compreensdo comum da situacdo atual com todos os
colaboradores.

3.4.4 Capacidade de aprender

Em relacdo a capacidade de aprender, é importante destacar que
ela é considerada anterior as demais capacidades — antecipar, responder,
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monitorar - a menos que 0 ambiente seja perfeitamente estavel e
perfeitamente previsivel. A aprendizagem eficiente e sistemtica da
experiéncia requer planejamento e disposicéo de recursos. A eficécia da
aprendizagem depende da base que é formada a partir da andlise e
compreensdo de eventos ou experiéncias anteriores (HOLLNAGEL,
2010).

Ao aprender com a experiéncia, é importante separar o que é fécil de
aprender do que é significativo para aprender. Saber quantos acidentes
ocorreram, por exemplo, ndo diz qual o motivo de terem acontecido,
nem sobre as situagbes em que o0s acidentes ndo ocorreram.
Tradicionalmente, no que tange a gestdo de seguranca, a aprendizagem
tem focado nas situacfes que ndo aconteceram bem (acidentes e
incidentes), tanto porque sdo faceis de perceber e porque é uma causa de
preocupacdo. No entanto, diante das situacBes que ndo aconteceram
corretamente, incluindo quase falhas, possuem bastante valor para o
aprendizado. Diante disto, por meio de uma pesquisa que aborde os
entrevistados e identifique suas bases de conhecimento e experiéncias a
respeito desses eventos sdo possiveis identificar esta base para
aprendizagem para contribuir para resiliéncia, como mostra o Quadro
14.

Quadro 14 - Exemplos de questdes detalhadas relacionadas com a capacidade
de aprender

Indicadores Questdes

Que eventos sdo investigados e quais ndo sao

1 Selecéo de (frequéncia, gravidade, valor, etc.)? Como esta a
critério selecdo, que critérios sdo utilizados? Quem faz a
selegdo?
O sistema tenta aprender com sucessos (coisas que vao
Base de o . .
2 para a direita), bem como de falhas (coisas que d&do

aprendizagem errado)?

Como sdo descritos os eventos? Como os dados séo
coletados e categorizados?

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

Existe algum treinamento formal ou apoio
organizacional para a coleta, analise e aprendizagem?
Estilo de O aprendizado é uma atividade continua ou discreta
aprendizagem | (conduzida por eventos)?

Quantos recursos sdo alocados para investigacdo e
aprendizagem? Eles sdo adequados?

Fonte: adaptado de Hollnagel (2015) (traducéo nossa) (CONTINUA).

3 | Classificagdo

4 | Formalizacdo

5 | Treinamento

6

7 Recursos
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Qual é o atraso na elaboracéo de relatdrios e na

8 | Delay aprendizagem? Como sdo comunicados os resultados
internamente e externamente?

9 Objetivo de Em que nivel a aprendizagem tem efeito? (Por exemplo,

aprendizagem | individual, coletivo, organizacional)

Como séo implementadas as "licdes aprendidas™?
10 | Implementacdo | Regulamentos, procedimentos, normas, treinamento,
Instrucdes, redesenho, reorganizacgdo, etc.?

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

Em relacdo a tal aspecto, a capacidade de aprender é confirmada
por Rigaud et al. (2013) por meio da capacidade de aprender com
situacBes indesejadas e com as situagdes didrias. Para os autores, 0s
trade-offs organizacionais e inter-organizacionais influenciam a
capacidade do sistema de aprender das seguintes maneiras: a capacidade
de selecionar situagdes relevantes para a aprendizagem, a capacidade de
identificar licGes relevantes de situacOes, a capacidade de aprender com
licGes.

O uso de tecnologias e o compartilhamento de cenarios sao
atividades fundamentais para aprendizagem. Para Ose, Ramstad e Steiro
(2013), quando as diferentes experiéncias e conhecimentos envolvidos
em situacdes de emergéncia sdo compartilhados e tornam-se disponiveis
para as demais unidades, torna-se possivel aprender com outras acGes de
risco e emergenciais ja resolvidas.

Segundo Rankin et al. (2014) a analise de uma estratégia pode
pertencer a uma ou varias dessas capacidades (antecipar, monitorar,
responder e aprender). Quando utilizadas para analise de mudltiplos
exemplos, os padrdes de habilidades da organizagdo (ou inabilidades do
sistema) podem ser identificados em relagdo ao tipo de distdrbios
enfrentados. Desta forma, possibilita uma acdo mais rapida e eficaz
guando observadas as quatro capacidades de forma conjunta.

3.5 CONSIDERACOES SOBRE A RESILIENCIA
ORGANIZACIONAL

A resiliéncia é um conceito multidisciplinar que trata do processo
de adaptacdo e resposta de individuos, grupos e organizacBes as
alteracGes e mudangas no seu entorno.

A evolucdo conceitual de resiliéncia perpassa areas como fisica,
psicologia, engenharia, administracdo, ecologia, entre outras. O conceito
adotado neste trabalho é o Hollnagel (2010), que define resiliéncia como
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a capacidade intrinseca de um sistema ou de uma organizacdo para
ajustar o seu funcionamento antes, durante, ou apds alteracGes e
perturbacGes, de modo que possa sustentar as operagdes necessarias sob
ambas as condicOes esperadas e inesperadas (HOLLNAGEL, 2010).
Uma importante area de estudo surgiu em 2003, denominada engenharia
de resiliéncia que busca compreender e analisar o desempenho dos
fatores humanos diante de falhas e perturbagBes em sistemas socios
técnicos complexos como destacado no trabalho de Righi (2014).

Essa area € importante, pois segundo Woods (2006), amplia o
conceito e as necessidades para a avaliacdo eficaz do risco, de modo a ir
alétm da percepcdo do risco, possibilitando agir integrando o
conhecimento, considerando a habilidade de se reestruturar
flexibilidade) e como a organizacdo reage quando esta proxima ao seu
limite (tolerancia).

O potencial de resiliéncia, segundo Hollnagel (2010) pode ser
analisado e contribuido por meio de quatro capacidades principais:
responder, antecipar, monitorar e aprender. Essas quatro capacidades
sdo abordadas na area de engenharia de resiliéncia e apontam para um
caminho de adaptacdo das organizagbes a mudanga, bem como
antecipacdo e aprendizado frente ao que foi vivenciado em determinado
momento. Para Van der Vorm et al. (2011), além destas capacidades, €
necessario desenvolver uma cultura e estrutura organizacional de apoio,
como também uma identificacdo e disponibilidade de recursos para
promover e sustentar a resiliéncia.

As organizacBes devem desenvolver estratégias que possam
prevenir e preparar para suportar interrupcdes nos negécios (UMOH;
AMAH; MNIM, 2014). Para as organizagdes caracterizarem-se como
resilientes, elas precisam sustentar a vantagem competitiva e inovar,
para isso, requerem um conjunto de competéncias e planejamentos
organizacionais frente as alteracGes que ocorrem no ambiente (UMOH;
AMAH; MNIM, 2014).

Nas organizagdes atualmente, os conhecimentos criticos de como
os profissionais lidam com as adaptacBes diarias muitas vezes ndo sdo
reconhecidos, documentados ou explicitados e permanecem apenas
como conhecimento implicito por individuos e equipes. Desta forma, se
ndo for explicitado, fungdes e conhecimentos importantes podem ser
perdidos ou desperdicados (RASMUSSEN, 1986), reduzindo assim as
capacidades resilientes da organizacdo. Ao explorar e analisar a forma
como os profissionais antecipam, monitoram e respondem as "lacunas"
na organizagdo e tornam este conhecimento mais disponivel, os
ambientes de trabalho podem ser melhor concebidos e as organizagoes
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estardo melhor preparadas para apoiar 0s sucessos da variabilidade
humana (RANKIN, et al., 2014).

E necessario compreender que a resiliéncia é reforcada por meio
do desenvolvimento de conhecimento especializado dos individuos e
também coletivamente em uma organizacdo para responder eficazmente
a situacdes desconhecidas ou desafiantes (PAL; TORTTENSON;
MATTILA, 2014).

Para Lundberg e Johansson (2015), o conhecimento pode ser
compreendido como uma fonte de informacgdes, experiéncias e
habilidades para solugdo de problemas e imprevistos em ambientes de
incerteza e mudancga. Desta maneira, a identificacdo de conhecimentos
criticos bem como a criagdo de conhecimentos a partir de ambientes de
incerteza contribui para o aprendizado organizacional e para o potencial
de resiliéncia. H& uma lacuna de estudos que tratem desta abordagem
relacionada a resiliéncia organizacional e conhecimentos criticos, e
neste gap que este trabalho ira focar a sua analise.

No sentido de apontar acbes especificas relacionadas aos
conhecimentos criticos que contribuem para as capacidades de
resiliéncia, a gestdo do conhecimento se caracteriza como um
mecanismo de coordenacdo nas organizagdes que permite 0 uso mais
eficiente desses recursos. Por meio da promocdo da interacdo e
ambientes de compartilhamento e armazenamento de conhecimento, a
gestdo do conhecimento contribui para uma melhor capacidade
inovadora bem como aumento do desempenho da organizagdo
(DARROCH, 2005, DAVILA, 2016).



95

Capitulo 4

Framework Proposto

Este capitulo apresenta a descricdo dos procedimentos
metoldgicos para construgdo e aplicacdo do framework. Inicialmente, é
apresentado o delineamento da pesquisa a partir da metolodologia do
Design Science Research (DSR) e sdo apresentadas as etapas adotadas
neste trabalho, envolvendo a caracterizagdo da pesquisa, as defini¢des
conceituais que estruturam este framework. As defini¢es das categorias
de analise para desenvolvimento do framework conceitual foram
delineadas com base no referencial tedrico e serviram para orientar o
desenvolvimento do framework proposto.
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4.1 CARACTERIZAGAO E ETAPAS DA PESQUISA

Sendo o objetivo desse trabalho a proposi¢do de um framework,
este pode ser considerado como estruturas construidas com o propdsito
de identificar elementos e suas relacbes a fim de nortear analises,
explicando os processos e prevendo os resultados (CARVALHO, 2013).

Como forma de caracterizar esta pesquisa, serdo apresentados 0s
conceitos adotados para apontar as descricBes da natureza, abordagem,
procedimentos e objetivos adotados nesta pesquisa e estdo
esquematizados na Figura 13 a seguir.

Figura 13 - Caracterizagdo da pesquisa

e Visdo de mundo— Realismosocial S~
/’ A
)
i * Qualitativa * Bibliografica
1
! * Pesquisa-agao
. * Estudo de caso
1
1
1
i
| 4
H Abordagem Procedimentos
1
1
| £\
H .
1
1
1
| N
| Natureza Qua_nd_o aas
i e objetivos .
‘
1
1
! * Aplicada ¢ Exploratoria
| e Descritiva

Fonte: autora.

Este trabalho pode ser considerado em sua natureza, como sendo
uma pesquisa aplicada, pois gera conhecimentos para a aplicacdo préatica
dirigida a solucdo de problemas especificos (GIL, 2010), no presente
caso, o desenvolvimento e aplicagdo do framework proposto.
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Segundo Shehabudeen et al. (1999), um framework pode ser
conceitual no que tange a abstracdo e entendimento de uma situacéo e
pratico quando esté relacionado as ag¢fes concretas em um determinado
ambiente ou contexto. Para este trabalho, o framework proposto seréa de
natureza hibrida, pois conforme Shehabudeen et al. (1999), além de
construir um elemento teérico conceitual, também visa ser aplicado em
um determinado contexto (TRIENEKENS et al., 2008) e que possibilita
a compreensdo de um fenémeno (TOMHAVE, 2005).

A abordagem do trabalho apresentado é qualitativa, visto que se
aponta uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito e que ndo
pode ser traduzido em nimeros. Neste tipo de abordagem, o ambiente
natural é a fonte direta da coleta de dados e o pesquisador é um principal
instrumento, o0 seu processo e significado sdo os focos desse tipo de
estudo (SILVA; MENEZES, 2005).

Para este trabalho, serdo adotadas as seguintes estratégias de
coleta e andlise de dados:

—Coleta de dados: bibliografica, analise documental, entrevista
semiestruturada;

—-Anaélise dos dados: analise de conteldo (transcricdo das
entrevistas)

No préximo capitulo de apresentacdo do framework, no que tange
a sua operacionalizagdo, serdo apresentados os detalhes de como serdo
abordadas cada estratégia de coleta e analise dos dados.

Do ponto de vista dos seus objetivos, o presente trabalho
caracteriza-se como exploratério, pois visa proporcionar maior
familiaridade com o objetivo de explicita-lo e tornar mais clara a sua
complexidade. Como pode ser observado nas etapas de pesquisa na
literatura e no desenvolvimento do estudo de caso. Diante das etapas de
andlise dos elementos do framework, este trabalho caracteriza-se como
descritivo, pois objetiva descrever as caracteristicas de determinado
fendmeno e relagBes entre seus elementos. Envolve a padronizacdo da
coleta de dados com entrevista e assume a forma de levantamento
(SILVA; MENEZES, 2005).

O autor Holliday (2004) apresenta o paradigma epistemoldgico
denominado realismo social, caracterizado como a visdo de mundo
adotada para este trabalho. O realismo social traz a realidade externa e
analisada por investigacfes de natureza qualitativa. Os dados do estudo
estdo organizados a partir de entrevistas e questionarios. As analises se
sustentam em dupla hermenéutica: a interpretacdo da pesquisadora sobre
a interpretacdo dos participantes do estudo. Assim, o objeto estudado é
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exterior ao sujeito (pesquisadora e participante), real, metafisico e
independente de quem observa, interpreta e descreve, base dos
construtos teodricos desse trabalho: gestdo do conhecimento e resiliéncia
organizacional. Nessa abordagem, o objeto de pesquisa é entendido
como construido socialmente pelos atores. Segundo Schwandt (1994),
atores moldam significados a partir de eventos e fenémenos por meio de
processos complexos e longos de interagéo social.

O enguadramento metodoldgico adotado como base para este
trabalho foi a Design Science Research na condugdo da presente
pesquisa. A natureza dessa abordagem é servir como base para o
desenvolvimento de pesquisas multidisciplinares, preocupadas em
resolver problemas complexos relevantes, que consideram o contexto
em que seus resultados sdo aplicados (BURGOYNE; JAMES, 2005;
LACERDA et al., 2013).

Para Vaishnavi e Kuechler (2009), a Design Science Research é
um novo olhar ou um conjunto de técnicas analiticas que permitem o
desenvolvimento de pesquisas nas diversas areas, em particular na
engenharia. Os estudos dessa natureza surgiram na area de engenharia
de producdo, cuja preocupacdo estd em caracterizar e estabelecer
métodos de pesquisa apropriados e estabelecer maior rigor na condugéo
das pesquisas da area (LACERDA et al, 2013).

Dentre estes aspectos, a Design Science Research se constitui em
um processo rigoroso de projetar artefatos para resolver problemas,
avaliar o que foi projetado ou o que esta funcionando, e comunicar os
resultados obtidos (CAGDAS; STUBKJZR, 2011). Neste sentido, ¢
necessario compreender dois componentes: classes de problemas e
artefatos.

Para Lacerda et al. (2013) as classes de problemas permitem que
os artefatos e suas solugGes ndo sejam algo pontual relacionado a certo
problema em determinado contexto, sim, que possa ser aplicado a outras
situacGes relacionadas. Van Aken (2004), em seu estudo, aponta que a
Design Science ndo se preocupa com a acdo em si, mas com 0O
conhecimento que pode ser utilizado para projetar solucdes. Para
Lacerda et al. (2013), as classes de problemas sdo definidas como a
organizagdo de um conjunto de problemas, praticos ou tedricos, que
contenha artefatos avaliados, ou ndo, Gteis para a acdo nas organizacdes.

O segundo elemento a ser compreendido é o artefato. Este pode
ser entendido como construtos, modelos, métodos ou instanciacGes,
conforme estdo explicitadas as definicdes no Quadro 15 a seguir.



99

Quadro 15 - Tipos de artefatos da Design Science Research

Tipo de artefato Descricdo

Constructo Constructo ou conceitos formam o vocabulario de um
dominio. Constituem uma conceituacao utilizada para
descrever problemas dentro do dominio e para
especificar as respectivas solugdes. Eles definem os
termos utilizados para descrever e pensar sobre as
tarefas.

Modelo Conjunto de proposic8es ou declaragbes que expressam
relacionamentos entre construtos. Modelos podem ser
vistos como uma descricdo ou uma representacdo de
como as coisas sdo. A relevancia de um modelo é
expressa pela sua utilidade e as suas imprecisdes e
abstracdes sdo irrelevantes para este proposito.

Método Conjunto de passos (algoritmo ou orientacdo) usado
para executar uma tarefa. Baseiam-se em um conjunto
de constructos e uma representagdo em um espago de
solucdo. S&o utilizados para traduzir um modelo ou
representacdo em um curso para resolugdo de um
problema. Os métodos séo criacdes tipicas das pesquisas
em Design Science.

Instanciacao E a concretizacdo de um artefato em seu ambiente. Elas
operacionalizam constructos, modelos e métodos. As
instanciagbes informam como implementar ou utilizar
determinado artefato e seus possiveis resultados. Podem
se referir a um determinado artefato ou a articulagéo de
diversos artefatos para a producdo de um resultado em
um contexto. Instanciagcdes demonstram a viabilidade e
a eficacia dos modelos e métodos que elas contemplam.

Fonte: Adaptado de March e Smith (1995, p. 257-258).

Em relacdo ao escopo deste trabalho, voltado para area de gestéo,
considera-se o desenvolvimento do artefato como a proposta de método
(apresentado na forma de framework no préximo capitulo). Os métodos
devem ser avaliados considerando a operacionalidade (capacidade de
executar a tarefa pretendida ou a capacidade das pessoas utilizarem o
método, se ndo é algoritmica), eficiéncia, generalidade, e facilidade de
uso (PEFFERS et al.,, 2008). Para fins desse trabalho, o método
desenvolvido esta representado no formato de framework.

A abordagem do Design Science Research possui diferentes
etapas, para este estudo adota-se as etapas apontadas por Peffers et al.
(2008), que se constitui por: (1) identificacdo do problema e motivacao;
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(2) definicdo dos objetivos da solucédo; (3) projeto e desenvolvimento;
(4) demonstracéo; (5) avaliacdo; e (6) comunicacdo. Conforme as etapas
estdo representadas na Figura 14 a seguir.

Figura 14 - Etapas da Design Science Research

Identificacdo do Definicio
problema e objetivos da
motivacdo solucdo

Projecio e

desenvolvimento ~ Demenstragéo Avaliacdo Comunicagio

Definig3o do Observagio
contexto da efetividade
adequado e eficiéncia

Definigio do
problema

Definicio do

artefato para Elementos do
alcangar o Artefato
objetivo

Publicagies

académicas e

profissionais

Utilizagdo do

artefato para
resolver o
problema

Demonstragio Verificagdo de

aplicabilidade

importancia do artefato

Fonte: adaptado de Peffers et al. (2008) apud Bordin (2015).

Conforme Peffers et al. (2008); Lacerda et al. (2013) e Bordin
(2015) apontam em seus trabalhos, cada etapa possui atividades
detalhadas na condugdo da Design Science Research. Dessa forma,
serdo apresentados os conceitos de cada etapa e a forma como ela foi
utilizada na presente pesquisa.

Etapa | - Identificar o problema e sua motivacgéo

Esta etapa objetiva a definicdo do problema de pesquisa
especifico e justifica-se o valor de sua solucdo. Para chegar até o
problema, sugere uma conscientizacao e revisao da literatura, que pode
ser realizada por meio de uma busca na literatura, a partir do problema
tedrico ou pratico identificado, neste trabalho foi realizada uma busca
sistematica e revisao integrativa da literatura.

No que diz respeito ao presente trabalho, foram realizados trés
passos fundamentais para identificacdo do problema e motivagéo: (1)
busca exploratdria; (2) definicdo da problematica, (3) analise da
literatura. A primeira etapa desenvolveu a busca de forma exploratdria, a
bibliografia referente as teméticas analisadas em diferentes bases de
dados, como SCOPUS, Web of Science como também o Banco de teses
e dissertacdes do PPEGC, Banco de teses e dissertacbes da CAPES,
ProQuest, Google Scholar, Compendex, EBSCOHOST, Emerald, IEEE,
Science Direct.

A etapa de revisdo integrativa possibilitou obter um panorama do
campo de estudo analisado e mesmo, apontar evidéncias para dar
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suporte ao aumento das intervencdes e informacdes cientificas para
novas pesquisas. (BOTELHO, CUNHA, MACEDO, 2011). Foram
realizadas as buscas sistematicas dos estudos nas bases de dados, leitura
e selecdo dos resumos e titulos para identificar o escopo do trabalho e
apos isso, foi realizada a leitura e analise dos trabalhos na integra. Esta
etapa envolveu basicamente duas buscas, como mostra a Tabela 1 a
seguir:

Tabela 1 - Sintese das buscas sistematicas realizadas

. NUmero de
Palavras chaves selecionadas Data de

Busca - trabalhos S
e filtro realizacao
encontrados

1 ((“organi*ational resilience”)
AND (“evaluation” OR
“model” OR “report” OR
“framework” OR “‘assessment”
OR “measure”))

105 (91 15 de Janeiro
disponiveis) de 2019

Filtro: article OR review

2 (“resilience” AND “knowledge
management”) 87 (72 15 de Janeiro
disponiveis) de 2019

Filtro: article OR review

Fonte: autora

Os critérios de selegdo adotados para todas as buscas foram para
apenas articles or reviews, e para a busca 1, foram selecionadas todas as
areas de conhecimento. Para as buscas 2 e 3, foram filtradas apenas as
bases relacionadas as ciéncias sociais e humanas, como forma de filtrar
a busca de artigos com foco no estudo de ambientes organizacionais,
dado o contexto multidisciplinar do tema de resiliéncia.

Dos trabalhos encontrados nas buscas realizadas, 192 no total,
estavam disponiveis nas bases de dados 163 trabalhos. A partir da
remocdo dos artigos duplicados desse total, foram selecionados os
artigos e revisdes que permeavam o escopo de analise desse trabalho
gue seria 0 contexto organizacional, totalizando a andlise de 107
trabalhos.

No que tange a busca 1, a andlise sistemética desses trabalhos
permitiu desenvolver um retrato a respeito dos estudos de resiliéncia
organizacional e possibilitou identificar elementos que caracterizem a
resiliéncia organizacional. Foi identificada a lacuna de trabalhos
empiricos e o trabalho de Hollnagel (2010; 2015) que trouxe o
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instrumento RAG e suas quatro capacidades: antecipar, responder,
monitorar e aprender. A partir da leitura dos trabalhos, surgiu a lacuna
de estudos a respeito dos recursos de conhecimento que possam
possibilitar alavancar o potencial de resiliéncia nas organizacdes.

Dessa forma, buscou-se a lacuna de identificacdo e analise de
recursos criticos e foi possivel, assim, alinhar com o campo de estudo de
gestdo do conhecimento. Dessa forma, foram analisados os trabalhos
apontados na busca 2, direcionando para identificar os principais
construtos a serem abordados na relacdo da resiliéncia e da gestdo do
conhecimento. Como a pesquisadora ja havia desenvolvido seus estudos
na area de gestdo do conhecimento (mapeamento de conhecimentos) foi
possivel resgatar esta literatura para compor o trabalho.

Etapa |1 - Definir os objetivos para uma solucao

Nesta segunda etapa, inferem-se 0s objetivos da solucdo proposta
a partir da definicdo do problema e do conhecimento do que é viavel e
do que possa ser executado. Portanto, a partir das conexdes e lacunas
encontradas na literatura no que tange as tematicas de resiliéncia
organizacional e gestdo do conhecimento, foi possivel desenvolver os
objetivos de pesquisa desse trabalho.

Descritos 0s objetivos para atingir a solugdo, sdo levantados os
elementos conceituais para a proje¢do e desenvolvimento do framework
do presente trabalho.

Etapa I11 - Projetar e Desenvolver

Na etapa Ill, cria-se o artefato, no presente estudo, o método
representado no formato de framework. A literatura aponta diferentes
abordagens para desenvolver o artefato proposto como: algoritmos
computacionais, representagdes gréaficas, protdtipos, maquetes em
escala, entre outros (LACERDA et al., 2013). Para este trabalho o
framework encontra-se detalhado no Capitulo 5 em que estdo descritas
as fases e etapas propostas para atingir os objetivos propostos por este
trabalho.

Etapa IV — Demonstrar

Nesta etapa, demonstra-se 0 uso do artefato, resolvendo uma ou
mais instancias do problema por meio de um experimento, simulacéo,
estudo de caso, prova formal ou outra atividade apropriada (PEFFERS
et al., 2008). Os recursos necessarios para a demonstracdo incluem o
conhecimento efetivo de como usar o artefato para resolver o problema.
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Quanto ao contexto de aplicacdo dessa pesquisa, foi realizada em
uma organizacdo intensiva em conhecimento de carater socio técnico
complexo que possui como insumo fundamental o conhecimento
organizacional e tem como resultados sistemas baseados em
conhecimento (STARBUCK, 1992). O contexto estd descrito na secao
5.1 em que serd demonstrada a relagdo e a implicagdo dos
conhecimentos sobre as capacidades de resiliéncia.

Etapa V - Avaliar

Conforme Peffers et al. (2008), esta etapa inclui a observacao e
mensuracgdo do artefato no que tange a resolucao do problema, por meio
de técnicas de andlise e seus resultados encontrados no contexto de
aplicacdo. A etapa de avaliagdo no presente estudo foi realizada por
meio da utilizagdo de grupos focais. Segundo Lacerda et al. (2013), o
grupo focal exploratério visa alcancar melhorias incrementais rapidas na
criacdo de artefatos.

Para este trabalho, foi utilizado o grupo focal do tipo
exploratdrio, durante a realizacdo da aplicacdo do framework, como
forma de melhorar o artefato, bem como o incremento conceitual e
pratico do mesmo. O grupo focal neste trabalho reuniu colaboradores e
especialistas da area de pesquisa no contexto analisado.

Os entrevistados confirmaram aspectos relevantes quanto ao
framework como: ferramenta de féacil assimilacdo ao individuo e a
organizacdo; melhoria e unificacdo da comunicacdo do grupo sobre o
contexto da resiliéncia; potencial de se extrair novas analises a partir dos
resultados de operacionalizacdo do framework; extrair novas
contribuicBes para a organizacdo a partir dos resultados gestdo do
conhecimento e resiliéncia.

Etapa VI - Comunicar

Para Peffers et al. (2008), a etapa de comunicacdo trata da
divulgacdo do problema e sua importancia, o artefato projetado e
desenvolvido, sua aplicabilidade e relevancia para outros pesquisadores
e contextos de aplicacao.

Esta etapa de comunicacdo foi realizada por meio do
compartilhamento dos resultados obtidos na aplicacdo do framework
junto ao local de aplicacdo do estudo. Assim como, também foram
realizadas publicacGes académicas relacionadas ao desenvolvimento
conceitual e avanco cientifico relacionado & &rea de resiliéncia e gestéo
do conhecimento (trabalhos publicados).
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4.2 ESTRUTURA CONCEITUAL

Como forma de apresentar a construcéo de tedrica realizada neste
trabalho, foi utilizada a ferramenta de mapa da literatura. Caracteriza-se
como uma ferramenta (til para a etapa de organizar e resumir a literatura
a ser estudada. Auxilia a compreender o estudo proposto, acrescenta,
amplia ou reproduz as pesquisas ja realizadas, estabelecendo conexoes
entre as tematicas estudadas. Dessa forma, € um resumo visual da
pesquisa e pode ser organizado de diferentes maneiras, desde estruturas
hierdrquicas a fluxogramas (CRESWELL, 2010). Para este trabalho, foi
desenvolvida uma estrutura conceitual que indica a sequéncia de
construtos e elementos conceituais estudados para auxiliar no
desenvolvimento do presente trabalho. Conforme representado na
Figura 15 a seguir.

Figura 15 - Estrutura conceitual do framework

Contexto organizacional

|dentificagdo do processo e conhecimentos necessarios

|| Fase1 |

Caracterizagdo do potencial de resiliéncia

Nivel Caracteristicas

Mapeamento dos Conhecimentos relacionados com as capacidades de resiliéncia

FASE 2

Capacidades de Resiliéncia

Categorizar e avaliar a criticidade dos conhecimentos identificados

Complexidade Vulnerabilidade

Mapa dos conhecimentos criticos relacionados potencial de resiliéncia

Indicacdo de a¢des de gestdo do conhecimento para contribuir com o potencial de

| Fasea || rases ||

resiliéncia organizacional

Fonte: autora.

Nesta secdo serdo apresentados 0s principais elementos
conceituais e seu contexto de aplicagdo que deram base para o
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desenvolvimento do framework desse trabalho. Definida a problematica,
foram elencados os elementos e variaveis para constru¢do do framework
conceitual da pesquisa, conforme esta representado no Quadro 16 a
sequir.

Quadro 16 - Unidades de analise tedricas do trabalho

Assunto Categoria Unidade de analise Base tedrica
Conhecimento Conceito, tipos, Pacheco (2014);
organizacional abordagens, natureza | Drucker (1999); Sveiby

(2001); Nonaka;
Takeuchi (1997)

Conhecimento Conceito Huang; Cummings
critico (2011)
Fatores de Relevancia, Grundstein; Rosenthal-
o criticidade do vulnerabilidade Sabroux (2004); Ermine;
o conhecimento Boughzala; Tounkara
% (2006); Huang;
E Cummings (2011);
"— Formanski (2011);
o Ricciard (2009)
e Mapeamento do | Métodos, técnicas, Kim; Suh; Hwang
c conhecimento tipos, abordagem (2003); Eppler (2001);
8 Chan; Liebowitz (2006):
Ricciard (2009);
Formanski (2011)
Praticas de Conceitos, APO (2010); Batista
gestdo do descrigdes (2012); OCDE (2000)
conhecimento
CommonKADS | Conceito e planilhas | Schreiber et al. (2000)
(organizacéo e
tarefa)
Resiliéncia Conceito, Mallak (1998); Bhamra,
© organizacional caracteristicas e Dani. Burnard (2011);
— instrumento de Rosseini, Barker,
8 pesquisa (RAG) Ramirez-Marquez
«@D (2016)
= Capacidades Conceito e Hollnagel (2010; 2012;
8 (responder, instrumentos 2015)
o antecipar,
monitorar,
aprender)

Fonte: autora, a partir dos dados do trabalho.
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A conexao entre a estrutura conceitual e as categorias de andlise
corrobora 0 embasamento tedrico que suporta a construcao e aplicacdo
do dessa pesquisa. A seguir sera apresentada o delineamento e
representacdo do framework.

4.3REPRESENTACAO DO FRAMEWORK

O framework proposto por este trabalho esté dividido da seguinte
forma: objetivo principal, fases e etapas, conforme esta representado na
Figura 16.

Figura 16 - Esquematizagdo do framework

Framework

Mapear ¢ analisar os recursos de a5 s vl .. L.
s acioual Objetivo principal

Fases

FASES

ETAPAS

o relizasho do processo

Fonte: autora.

Face a isto, o objetivo principal trata do escopo desse trabalho
que é propor um framework para identificar e analisar os recursos de
conhecimentos criticos relacionados as capacidades de resiliéncia
organizacional. As fases e etapas apresentadas visam decompor o
objetivo principal em macro etapas (fases), e por sua vez, estas sdo
divididas em etapas.

Para cada etapa descrita, ha um instrumento relacionado, bem
como a especificacdo do “qué”, “como”, “com quem” se pretende
aplicar a pesquisa. Para cada fase descrita, sdo apresentados os objetivos
de cada etapa, bem como os resultados esperados. A esquematizagéo de
cada fase esté representada na Figura 17 a seguir.



Figura 17 - Esquematizacéo de cada fase do framework
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Mapear e analisaros recursos de conhecimento relacionados as

capacidades de resiliéncia organizacional

o Identificar o processo e
conhecimentos necessarios
(estratégicos)
| 0 que? Como? Com quem? Resultados
s Descricio da organizacio e
Pizﬁ::ﬁifztiﬁ:;:a -Anilise documental + Gerentes/ coordenadores unidadea ser analisada
AT ener el e <Entrevista semiestruturada (individual)
Representacio do processo
@ estratégico e suas
£, Definic e comcterizar o -Andlise documenta - Gerentes/ coordenadores ETEThiD
Bl e | b G contnd
Quadro dos conhecimentos
necessarios para realizar o
A partir do processo, ; processo
identificar os -Andlise documental * Gerentes/ coordenadores
I oottt 08 e “Entrevista semiestruturada (Gin di‘vi'd“/ﬂ 5 denad
para realizagdo do processo
I = Colaboradores chaves
v

Elementos Descrigdo

dessacados

Instrumento Indica-se o instrumento de coleta de dados que foi
utilizado na respectiva fase analisada (0s instrumentos
encontram-se nos APENDICES).

O qué? Corresponde as etapas da fase descrita. Em cada etapa
sd0 apontas as respectivas acgdes para atingir o
objetivo da fase

Como? Indica as técnicas e ferramentas para coleta dos dados

Com quem? Aponta o puablico alvo com quem serdo coletados os
dados

Objetivo Diz respeito ao que se deseja alcangar naquela
determinada fase. Indica a estratégia ou resultado para
alcancar em relagéo ao conjunto de etapas elencadas.

O objetivo de cada etapa e atividade esta descrita
dentro das caixinhas retangulares.

Resultados Sdo elencados os principais resultados que serdo

encontrados ao final do desenvolvimento das etapas
de determinada fase.

Fonte: autora.

O método de aplicacdo, seus instrumentos e resultados obtidos
estdo apresentados no capitulo seguinte de Aplicacdo e resultados

(capitulo 5).



108

4.4 CONSIDERAGOES SOBRE O FRAMEWORK PROPOSTO

A caracterizagdo permitiu direcionar o trabalho que uma
abordagem qualitativa de natureza aplicada visto que se trata de um
estudo empirico. Quanto aos objetivos tracados este estudo enquadra-se
como exploratério quanto as conexfes das areas de gestdo do
conhecimento e resiliéncia organizacional e descritivo quanto a analise
dos resultados obtidos tanto tedricos quanto empiricos na aplicacdo do
framework.

As etapas da pesquisa correspondem aos procedimentos
metodoldgicos adotados e representam 0s passos adotados para
construcao do framework. A metodologia adotada foi o Design Science
Research e esta dividido em seis passos principais: (1) identificacdo do
problema e motivagdo: que mostra de onde surgiu a contextualizacéo e
justicativa da tese; (2) definicdo dos objetivos da solucéo: etapa que
surge ap0ds a analise da literatura e define os objetivos especificos para
desenvolvimento do framework; (3) projecdo e desenvolvimento:
contempla o desenho e definicdo dos elementos e instrumentos que
compdem o framework; (4) demonstragdo: representa a fase de
aplicacdo; (5) avaliacdo: estd embutida na fase de demonstracéo e esta
corroborada em agbes de grupos focais confirmatdrios durante a
aplicacdo; e (6) comunicacéo: etapa final de defesa e publicacdo da tese
e eartigos cientificos relacionados.

A secdo que apresenta a estrutura conceitual mostra 0s conceitos
e suas ferramentas que possibilitam atingir o objetivo pretendido pelo
framework. Representa um esqueleto de conceitos que permitem atingir
0 objetivo da tese. Por fim, a representacdo do framework mostra como
foi desenvolvimento e esquematizado o framework proposto e como
realizar a sua andlise.

A sequir, serd apresentado o método de aplicacédo, seus resultados
e 0s achados tedricos que corroboram a analise.
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Capitulo 5

Aplicacao e Resultados

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa empirica
conforme o framework proposto para esta pesquisa e esta dividido em
guatro fases. Cada fase apresenta inicia apresentando o detalhamento do
método de aplicagdo com seus objetivos, atores, instrumentos e
resultados. Na sequéncia, a descricdo e andlise dos resultados
encontrados e as principais consideragdes da fase. Ao final do capitulo
sdo apresentadas as consideragcbes quanto a operacionalizagcdo do
framework e a consisténcia dos resultados obtidos e contribuicGes
tedricas.
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5.1 CONTEXTO DE APLICAGCAO

A organizacao escolhida para a aplicacdo desse trabalho €é de base
tecnoldgica localizada na Grande Floriandpolis. O setor de tecnologia da
informacdo e comunicacdo (TIC) representa um importante segmento
econdmico para a economia regional e brasileira (DOS ANJOS;
CARIO; FIATES, 2014).

Com base na area de Pesquisa de Servicos de Tecnologia da
Informacdo (PSTI) do IBGE séo elencadas as principais atividades
relacionadas aos servicos TIC na Tabela 2 - Atividades e
representatividade de empresas no setor de TIC:

Tabela 2 — Atividades e representatividade de empresas no setor de TIC

CNAE Descricio Numero de
2.0 ¢ Empresas
6201-5 Desenvolvimento de programas de computador 520
sob encomenda
6202-3 | Desenvolvimento e licenciamento de programas 191
de computador customizaveis
6203-1 Desenvolvimento e Ilcerluamento_dg programas 173
de computador ndo customizaveis
6204-0 Consultoria em tecnologia da informagdo 232
6209-1 Suporte técnico em tecnologia da informacédo 317
6311-9 Tratamento de dados, provedores de servicos de 549
aplicacgdo e servigos de hospedagem na Internet
6319-4 Portais, provedores de contetido e outros 26
servigos de informacdo na Internet
Total 2008

Fonte: Dados de referéncia de 2009, obtidos a partir da Diretoria de Pesquisas,
Coordenagdo de Servigos e Comércio (IBGE, 2019).

Os dados coletados foram obtidos a partir da base do Cadastro
Central de Empresas - CEMPRE, do IBGE, atualizado pela Relagdo
Anual de Informag6es Sociais - RAIS, ano 2008 (consultado no site do
IBGE, 2019) bem como o conjunto de 6rgdos e organizagdes envolvidas
nesta coleta de informagfes. A partir desse conjunto de atividades,
salienta-se que a empresa de base tecnoldgica escolhida para esta
pesquisa atua no desenvolvimento de programas e servigos de
consultoria e suporte em tecnologia da informagéo o que corresponde a
71,36% das empresas existentes. Este nimero mostra a ampla
concorréncia em relagdo a representatividade de empresas neste setor
que ofertam produtos similares.
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Em Santa Catarina, o total de empresas no setor de TIC
representa 1,87% e para Florianopolis representam 18% da composi¢do
de estabelecimentos (OBSERVATORIO FIESC, 2019). Os dados
obtidos a partir do Observatorio da FIESC foram coletados no Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) - Ministério do
Trabalho e Emprego.

Em trabalho de 2015, o setor de informacdo e comunicagéo foi o
segundo setor que mais se dessacou em relacdo a ganhos de participacao
do pessoal ocupado assalariado com nivel superior, segundo as se¢fes
da CNAE 2.0 - Brasil - 2010/2015, com total de 7,6% (total de 10%)
(IBGE, 20109).

Em 2018, a regido da Grande Florianopolis foi a que mais gerou
empregos desse setor em Santa Catarina (+1.304), seguida da regido do
Vale do Itajai (+895). E possivel perceber uma melhora da geragéo de
empregos se compararmos com 0S anos anteriores, em que houve
desligamentos (-112 em 2017 e de -1.726 em 2016).

Analisando as atividades desse setor na Grande Florian6polis, a
gue mais contribuiu para o saldo positivo em 2018 foi a de “atividades
dos servigos da tecnologia da informacdo”, com 957 novos postos de
trabalho criados.

Quando comparamos com as outras atividades da economia da
Grande Floriandpolis foi a atividade dos servicos de Tl que gerou mais
empregos no ano mais de 957 (OBSERVATORIO FIESC, 2019).

Diante de um cenario representativo economicamente e de carater
dindmico e competitivo, a empresa de base tecnoldgica para esta
pesquisa faz parte de um ambiente denominado sécio técnico complexo.
Estes ambientes podem ser caracterizados por um grande nimero de
elementos que interagem dinamicamente 0 que causa uma variabilidade
inesperada (SAURIN; GOZALEZ, 2013).

Este conceito surge no século XX, a partir da visdo sistémica e
transdisciplinar que engloba uma série de abordagens, tais como: a
gestdo que se refere a adocdo do pensamento sistémico na condugdo,
coordenacéo e elaboracédo das estratégias de permanéncia dos sistemas
socio técnicos complexos, tais como empresas, governos, institui¢des
etc. (UHLMANN, 2002).

Uma representacdo interessante a respeito da amplitude de termos
e relagBes que envolvem o universo das TIC’s pode ser vista na Figura
18 onde sdo elencados os conhecimentos e tecnologias chaves
envolvidas.
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Figura 18 - Conex&o entre conhecimento e tecnologias-chave
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Fonte: Observatério da FIESC, dados obtidos em janeiro de 2019.

A andlise do potencial de resiliéncia abordado por autores como
Woods e Hollnagel (2006) na éarea de engenharia de resiliéncia analisa
contextos socios técnicos complexos, como discutido na secdo 3.2.
ABORDAGEM DA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL que aponta a
importancia da compreensdo de cenérios que envolvem elementos
humanos e técnicos para analise das capacidades de resiliéncia.
Corroborando esta perspectiva, pode-se conceber sistema socio técnico
como sendo um conjunto de partes interdependentes para a consecucdo
de um objetivo (s) (UHLMANN, 2002), nesse trabalho abordado a partir
dos recursos de conhecimento critico e das capacidades de resiliéncia.

Como forma de aprofundar este conceito, Biazzi (1994, p. 32)
apresenta as caracteristicas a respeito da visao organizacional:

A organizacdo na perspectiva socio técnica &,
antes de mais nada, um sistema aberto. Ela
interage com o ambiente, é capaz de auto
regulacio e possui a propriedade de

Embafcados
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equifinalidade, isto é, pode alcangar um mesmo
objetivo a partir de diferentes caminhos e usando
diferentes recursos. Ela é formada por dois
subsistemas: o subsistema técnico - que sdo as
maquinas, equipamentos, técnicos etc. - e 0
subsistema social - que sdo os individuos e grupos
de individuos, seus comportamentos, capacidades,
cultura, sentimentos e tudo de humano que os
acompanha.

Os elementos que compdem estas organizagdes, assim como
citado por Biazzi (1994) podem ser compreendidos em duas categorias:
os técnicos que envolvem tecnologias e tarefas e os sociais que
envolvem estrutura e pessoas (STRAUSS; PORTO BELLINI, 2008).

Dessa forma, empresas de base tecnoldgica sdo caracterizadas
como ambientes sécios técnicos complexos, pois possuem um conjunto
de partes interdependentes que atuam para atingir determinado objetivo.
Em relacdo a primeira categoria, 0s conhecimentos técnicos
correspondem as técnicas e tecnologias que envolvem a programagdo e
codificacdo para desenvolvimentos dos softwares e sistemas de
informacdo. Em relacéo a segunda categoria, tratam dos conhecimentos
gue envolvem as demais areas de estrutura e relagGes organizacionais.

Nos estudos de resiliéncia organizacional, sdo abordados
contextos socio técnicos complexos, visto que nestes cenarios as pessoas
desconhecem as falhas potenciais que podem emergir conforme
desenvolvem estratégias frente as restricbes e a complexidade do
sistema (HOLLNAGEL; WOODS, 2005). A multiplicidade de tarefas
para manter uma operacdo eficiente e sem falhas, assim como a
consequente sobrecarga cognitiva, normalmente impede as pessoas de
refletir sobre o resultado de suas ac¢Ges e antecipar ou mesmo aprender
com elas.

Os autores Saurin, Righi e Henrigson (2013) dessacam em seu
trabalho que a variabilidade imprevista € uma caracteristica de
ambientes socios técnicos complexos e este fato encoraja 0 surgimento
da resiliéncia reativa, por isso torna-se necessario definir estratégias e
boas praticas para o desenvolvimento sustentavel da resiliéncia
organizacional.

Uma organizacdo resiliente deve proporcionar meios para superar
esta situacdo, monitorando, entendendo, refletindo e aprendendo a partir
dessas estratégias, identificando ameacas e riscos a seguranca (GOMES
et al., 2009; SILVA; VASCONCELOQS, 2017). Diante disto, torna-se
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necessario desenvolver acdes e praticas que busquem alinhar as pessoas,
tecnologias e processos para garantir a sustentabilidade e sobrevivéncia
das organizagdes. Dessa forma, a gestdo do conhecimento surge como
uma contribuicdo importante para alavancar a resiliéncia organizacional
em um ambiente sécio técnico complexo.

5.2 DESCRICAO DO FRAMEWORK

Esta secdo apresenta o contexto de aplicacdo e os elementos que
sdo executados em cada fase do framework proposto por este trabalho e
esta representado na Figura 19 - Framework de andlise dos recursos de
conhecimento criticos as capacidades de resiliéncia
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Figura 19 - Framework de analise dos recursos de conhecimento criticos as capacidades de resiliéncia
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Conforme representado, as Fases do Framework estdo divididas
da seguinte forma:

eFase 1 — Identificagdo do contexto, identificacdo do
processo e conhecimentos necessarios;

eFase 2 — Caracterizacdo da resiliéncia do processo e
conhecimentos relacionados as capacidades;

eFase 3 — Andlise da criticidade dos conhecimentos
relacionados as capacidades de resiliéncia; e

eFase 4 — Identificacdo de estratégias de gestdo do
conhecimento para contribuir com o potencial de
resiliéncia.

Quanto aos instrumentos da Fase 1, encontram-se no APENDICE
A — INSTRUMENTO 1; da Fase 2, APENDICE B — INSTRUMENTO
2; e da Fase 3, no APENDICE C — INSTRUMENTO 3. A seguir sera
apresentado o contexto de aplicacdo do framework e na sequéncia, as
Fases com seus instrumentos e resultados obtidos.

5.3 FASE 1 - IDENTIFICAR

Esta fase objetiva identificar o contexto, caracterizar o processo e
mapear 0s conhecimentos necessarios para executa-lo.
Ela é composta por trés etapas:
-Etapa | — Analise contextual da organizagdo intensiva em
conhecimento;
-Etapa Il — Definir e caracterizar o processo estratégico a ser
analisado;
-Etapa Il - Identificar os conhecimentos necessarios para
realizacdo do processo.

As secbes a seguir apresentam respectivamente o método de
aplicacdo do framework, a analise dos resultados obtidos e a discusséo
tedrica das inferéncias observadas na pratica.

5.3.1 Método de Aplicagéo

No que tange as etapas referentes esta fase, sdo descritos a seguir
0s objetivos e instrumentos para viabilizar os seus resultados. A
operacionalizacdo da Fase 1 é apresentada na Figura 20 indicando o que,
como, com quem e resultados.
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Para a Etapa | - Analise contextual da organizacdo intensiva em
conhecimento objetiva-se coletar dados relevantes para compreender o
contexto e unidade organizacional a ser analisada. Para isto, foram
realizadas analises documentais e entrevistas com 0s gestores para
aprofundar as principais caracteristicas do ambiente a ser analisado
(sistema sdcio técnico complexo).

O instrumento que norteia esta coleta de dados é adaptado do
modelo de organizagdo do CommonKADS (planilhas OM-1, OM-2,
OM-3) e contém os elementos que caracterizam o contexto da
organizagdo, como objetivo, recursos, pessoas, processos, cultura e
poder (representado no Quadro 17 — Analise contextual da organizacéo)

Na sequéncia, a Etapa Il — Definir e caracterizar o processo
estratégico a ser analisado, abrange a definicdo do processo junto aos
gestores, de forma a escolher o processo estratégico ao desenvolvimento
ou funcionamento da organizacdo. Entdo, a partir dessa identificagéo,
sera realizada entrevista semiestruturada individualmente para
caracterizar o processo.

O instrumento utilizado para coleta de dados é adaptado do
modelo de tarefa do CommonKADS (planilhas TM-1, TM-2) e sua
representacdo de processo baseia-se na identificacdo das principais
entradas, atividades e saidas do processo, conforme representacdo a

sequir:
O—> Atividade Atividade _>‘

Entdo, a Etapa Ill - Identificar os conhecimentos necessarios
para realizagdo do processo corresponde ao quadro dos conhecimentos
relacionados ao processo. Esta etapa é realizada por meio de entrevista
semiestruturada e analise documental, com perguntas elencadas no
APENDICE A — INSTRUMENTO 1, baseadas nas questdes da APQC
(2015) e Ricciard (2009).

Dessa forma, na Fase 1, os resultados encontrados foram:

\ 4

v'Descricéo da organizacdo analisada;
v'Representacdo e caracterizagdo do processo estratégico; e,
v'Quadro dos conhecimentos necessarios para realizar o
processo.
A operacionalizacdo da Fase lencontra-se representada na Figura
20, a seguir.
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Figura 20 — Representacédo da Fase 1
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Apresentado 0 método de aplicacdo do framework da Fase 1, a
seguir sdo apresentados os resultados obtidos e sua analise.

5.3.2 Resultados

Com base nas entrevistas e analise documental da organizagédo,
foram obtidos os dados relativos ao diagnéstico da organizacdo como
objetivo, pessoas, recursos, processos, cultura e poder. Apresentados no
Quadro 17 a seguir.

Quadro 17 — Andlise contextual da organizagao

Contexto . Resultados obtidos
organizacional
Setor Empresa de base tecnoldgica
Oferecer para o setor de ensino, pesquisa, ciéncia,
Objetivo tecnologia e inovagéo, solugdes avangadas em
gestdo estratégica da informagé&o.
Pessoas Desenvolvedores, Gerente, Tester, Designer,

Administrador de Banco de Dados.

Humanos (equipe), processos e tecnologias como:
Recursos computadores, softwares e licencas especificas a
cada etapa do processo.

1. Concepcéo

2. Elaboragdo

Processos estl’atégICOS 3. Desenvolvimento

4. Realizagéo de Testes

5. Implantacdo

Cultura e poder Na equipe, cada um tem seu papel definido pelo
gestor que estabelece os critérios de priorizagdo das
demandas (internas e dos clientes).

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).

Para este trabalho, foi escolhido o processo de desenvolvimento
de software, apontado pelos entrevistados como fator essencial para a
organizagdo. Este processo envolve duas atividades chaves:
provisionamento de componentes e codificagdo, conforme representado
no Quadro 18 a seguir.
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Quadro 18 - Processo de desenvolvimento de software
Processo de Desenvolvimento de software

Entradas Insum_os optidos da arquitetura do software e
prototipagdo

Atividades Provisionamento de componentes e codificacéo

Saidas Software desenvolvido

Provisionamento de L
componentes Codificacio

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).

Na sequéncia, a FEtapa Il trata da identificacdo dos
conhecimentos necessarios para realizagdo do processo. Este
mapeamento foi realizado por meio de entrevistas com os colaboradores
da equipe e também validado pelo gestor, conforme representado no
Quadro 19 a seguir.

Quadro 19 — Conhecimentos necessarios para 0 processo

Tipos de conhecimentos

Dominio sobre os médulos

Arquitetura do produto

Conhecimentos sobre o Produto Padiroes (projeto, Codificagao,

documentacéo)

Linguagens (Java)

Tecnologias: framework, banco de dados
(Postgre), indices textuais (Apache Lucene e
Numere)

Conhecimentos sobre as

P Versionamento (padréo e tecnologia de
Teécnicas ( 9

versionamento)

Integracdo de codigo (padréo e tecnologia
de integracao)

Testes (técnicas de testes)

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).

A representacdo dos conhecimentos necessarios para executar e
desenvolver o software é muito relevante para mostrar a perspectiva de
um sistema em funcionamento em condi¢fes normais e sem alteragdes.
As fases seguintes (Fase 2, 3 e 4) mostram a contribuicdo ao observar o
mesmo processo, sob a perspectiva dos elementos de resiliéncia.
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5.3.3 Consideracoes sobre a fase

Os elementos tedricos que compdem a primeira fase do
framework apresentam um retrato da organizagdo no contexto atual da
aplicacdo. Esta representacdo € importante, pois permite identificar os
principais recursos e atividades a serem analisados posteriormente nas
fases seguintes do framework.

A Fase 1 identificou o contexto (Quadro 17), caracterizar o
processo (Quadro 18) e mapear 0s conhecimentos necessarios para sua
execucdo (Quadro 19). Esta caracterizagdo é essencial para compreender
0 ambiente em que 0s recursos de conhecimento estdo incorporados no
processo gerador de valor para a organizacéo.

A escolha dos instrumentos de coleta de dados a partir do
CommonKADS (SCHREIBER et al., 2000) permitiu estruturar de forma
clara e objetiva 0s recursos e processos organizacionais. Esta andlise
contextual possibilitou obter uma compreensdo das estruturas e
processos usados pelos colaboradores da organizacdo de modo a avaliar
0s impactos das agBes de gestdo do conhecimento pretendidas pelo
framework. Os dois modelos selecionados no CommonKADS,
organizacdo e tarefa, possibilitaram estruturar as informacdes relevantes
para organizacdo e posteriormente, mapear 0s conhecimentos
necessarios para desenvolver as atividades essenciais para no processo
chave organizacional (desenvolvimento de software) (Quadro 18).

A identificacdo do processo estratégico de desenvolvimento de
software (Quadro 18) foi uma estratégia adotada para delimitar o escopo
de analise do potencial de resiliéncia da organizacdo. Assim como nos
estudos Van der Vorm et al. (2011) e Ose; Ramstad; Steiro (2013), a
selecdo a partir da perspectiva de um processo chave permite uma
andlise detalhada e aprofundada a respeito dos elementos criticos da
organizacdo. Nesta pesquisa, Quadro 18 - Processo de desenvolvimento
de software é um processo nucleo e estratégico para desenvolvimento
dos demais, conforme corroborado por meio da entrevista pelo gestor.

Por fim, a identificacdo dos conhecimentos com os colaboradores
entrevistados (Quadro 19), foi importante para induzir a reflexdo do
conceito de conhecimento e explicitar os conhecimentos necessarios sob
a perspectiva do processo executado em condi¢Oes ideais. Este resultado
¢ importante e serve e base para a Fase 2 que realiza 0 mapeamento dos
conhecimentos em situacdo de risco e mudanga no contexto da
resiliéncia organizacional.
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5.4 FASE 2 - CARACTERIZAR

A Fase 2 desse framework objetiva caracterizar a resiliéncia do
processo e mapear os conhecimentos relacionados as capacidades de
resiliéncia. Esta fase é composta pelas seguintes etapas:

-Etapa | — Identificar os riscos relacionados ao processo
estratégico;
-Etapa Il — Analisar o potencial de resiliéncia do processo

estratégico e suas capacidades (antecipar, responder,
monitorar, aprender);
-Etapa Il — Mapear os conhecimentos relacionados as
capacidades de resiliéncia.
A seguir sdo apresentados os instrumentos e a¢fes para aplicacdo
do framework, a apresentacdo e analise dos resultados e por fim, as
consideracgdes tedricas e praticas da aplicacao.

5.4.1 Método de Aplicacgédo

O método de operacionalizacdo da Fase 2 encontra-se
representado na Figura 22.

A Etapa | identifica os riscos relacionados ao processo
estratégico analisado — desenvolvimento de software representados no
Quadro 20. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com os colaboradores chaves e consulta a
documentacdo interna da organizacdo. A conducdo da pesquisa a partir
dessa identificacdo dos riscos é importante, pois leva os colaboradores a
prospectarem cendrios ou estimular narrativas de licdes aprendidas no
passado. Na sequéncia, é identificado o nivel e caracterizacdo de cada
capacidade de resiliéncia do processo.

A Etapa Il contempla a anélise do potencial de resiliéncia do
processo. Por meio dessa aplicacdo € identificado o nivel de resiliéncia
do processo e sdo elencadas as suas principais caracteristicas. O publico
alvo dessa etapa sdo 0s colaboradores envolvidos no desenvolvimento
do processo.

A ferramenta utilizada para caracterizar o potencial de resiliéncia
do processo foi a Resilience Assessment Grid (RAG) desenvolvido por
Hollnagel (2010). A ferramenta apresenta as capacidades de resiliéncia:
responder, monitorar, aprender, antecipar. Estas capacidades ndo podem
ser analisadas de forma separada, e sim, de forma conjunta. Pois elas séo
consideradas interdependentes e sua andlise possibilita a compreenséo
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do potencial de resiliéncia como um todo. O instrumento encontra-se na
integra no APENDICE B — INSTRUMENTO 2.

Conforme o método de analise proposto por Hollnagel (2010), a
escala utilizada para identificar o nivel do potencial de resiliéncia do
processo a partir da mediana de cada capacidade (antecipar, responder,
monitorar, aprender) é de: excelente (5), boa (4), adequada (3),
insuficiente (2), inexistente (1). A primeira pergunta de cada capacidade
no instrumento deve seguir esta escala. As demais seguem a estratégia
de entrevista semiestruturada conforme descrito no Apéndice B.

Posterior a esta analise, é realizada a Etapa 111 de mapeamento
dos conhecimentos relacionados as capacidades de resiliéncia do
processo. A coleta dessa etapa deve ser realizada em conjunto com as
Etapas | e 11, com os colaboradores envolvidos.

A partir dessas entrevistas semiestruturadas, sdo identificados os
principais conhecimentos relacionados a cada capacidade de resiliéncia.
As perguntas relativas ao mapeamento desses conhecimentos foram: (i)
quais conhecimentos sdo necessarios para antecipar?; (ii) quais
conhecimento  sdo necessdrios para responder?; (iii) quais
conhecimentos sd0 necessdrios para monitorar?; (iv) quais
conhecimentos sd0 necessarios para aprender?. Esta etapa €
fundamental, pois conecta as caracteristicas da resiliéncia com o0s
recursos de conhecimento relevantes para desenvolver a gestdo do
conhecimento de cada capacidade. Ao realizar esta etapa, € importante
gue conduzir os colaboradores as reflexdes sobre cada um dos elementos
da resiliéncia.

Vale dessacar que para auxiliar na coleta de dados da Fase 2,
foram utilizados templates que guiaram os entrevistados quanto as itens
e secBes a serem respondidas. Este guia facilitou a compreensdo e
posteriormente foi validade em grupo focal. A representacdo do
documento entregue a cada entrevistado e segue na Figura 21.
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Figura 21 - Guia para coleta de dados da Fase 2

Processo de Desenvolvimento do Experta ©-
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Conhecimentos para Conhecimentos para Conhecimentos para Conhecimentos para

antecipar . responder < maonitorar I/‘_/,I aprender N.f

FASE 2

Fonte: elaborado pela autora para guiar a coleta de dados da Fase 2.

A representacdo da Fase 2 encontra-se na Figura 22 e na
sequéncia sdo apresentados os resultados obtidos na sua aplicag&o:

v'Identificacdo dos riscos relacionados ao processo;

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

v'Identificacdo dos conhecimentos relacionados a cada
capacidade de resiliéncia.
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Fase 2 foi realizada a categorizacdo dos conhecimentos por
capacidade que serve de base para construcdo e desenvolvimento da
Fase 3, como serd apresentado na secdo a seguir.

5.4.2 Resultados

Esta fase de caracterizagdo do potencial de resiliéncia inicia-se
com a identificacdo dos principais riscos relativos ao processo de
desenvolvimento do software e estdo sintetizados no Quadro 20 a
sequir:

Quadro 20 — Riscos relacionados ao processo

‘ Desenvolvimento de software

Processo
Caracteristicas
Descricdo Divididos em duas categorias: riscos operacionais e
dos riscos relacionados ao processo.
Elementos - 5 A . . .
. Relacionados a concorréncia, clientes, equipe e tecnologias.
envolvidos

Riscos relacionados ao Processo

eMudanca de requisitos;
eDemandas cruzadas;

Riscos Operacionais

ePlataforma Lattes off-line;
eServidor de desenvolvimento lento

(Amazon); eDemandas inesperadas que sdo
oErros ndo mapeados (carga e necessarias;
sistema); eColaboradores compartilhados (ex.

eMudanca nos dados (estrutura);
oErros no sistema;

design);
oErro regra de negdcio;

eIndisponibilidade (rede, servidor);

oNo fluxo operacional do teste de
cada instituicdo (cliente);

eIncoeréncia de dados advindos do
cliente na etapa de teste;

eProblemas de funcionalidade na
segunda fase de teste;

eProblemas nas cargas;

eWebservice fora (Cvs, grupos);

eEspaco em disco;

eVolume de dados;

elmprevistos na implementacédo
definida (tecnolégico).

oErros sem padréo definido;

eMudangas grandes de requisitos
quando as funcionalidades estéo
prontas ou desenvolvimento;

eErros em producdo;

oErros de carga ndo mapeados (Dw);

eTempo limitado;

oErros na etapa de carregar as
funcionalidades do sistema
(humanos ou n&o).

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).
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Com base nas entrevistas, foi possivel identificar que 0s riscos
apontados variam conforme o0s aspectos do processo de
desenvolvimento, como 0s riscos operacionais que envolvem o0s
conhecimentos mais especificos e podem ser advindos do cliente ou
mesmo relacionados aos sistemas internos ou externos envolvendo
questdes tecnoldgicas.

Foram citados riscos e falhas advindos dos fatores humanos,
como mudanca de requisito, demandas cruzadas e/ou inesperadas que
geralmente sdo advindos de fatores externos e néo estdo previstos nas
acOes do processo de desenvolvimento. Em se tratando de erros da
equipe de desenvolvimento, foram citadas falhas relacionadas a acdes
ndo realizadas como: erros de padréo, de regra de negécio, de producéo,
de carga que ndo mapeados, entre outros. Estes Ultimos elementos
apresentados sdo riscos identificados pela equipe como falhas internas
gue poderiam ser previstas ou gerenciadas previamente, com base em
ac0es e estratégias de resiliéncia.

Realizado este levantamento, foi aplicado o questionario para
identificacdo do nivel de resiliéncia relativo ao processo de
desenvolvimento. O resultado obtido foi apresentado no Quadro 21. Por
meio da aplicacdo do questionério, cada respondente apontou uma nota
cada capacidade seguindo a escala (excelente — 5; boa — 4; adequada -3;
insuficiente -2; inexistente — 1).
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CAPACIDADES DE RESILIENCIA

ANTECIPAR

ORGANIZACIONAL

Quanto esfor¢o a organizagdo faz para prever
0 que pode acontecer no futuro proximo? A
antecipacdo é uma preocupacdo estratégica?

Quadro 21 — Compilagédo do nivel do potencial de resiliéncia organizacional

EXCELENTE

BOA

ADEQUADA

INSUFICIENTE

INEXISTENTE

2,75

RESPONDER

Quando algo inesperado acontece, quéo
pronta a empresa esta e qudo capaz (em
lvelocidade e eficiéncia) ela esta para
responder?

3,75

MONITORAR

Quado apta esta a organizagdo para detectar
alteraces as condigdes de trabalho (internos
e / ou externos) que possam afetar a
capacidade da organizagéo para realizar
operagdes em andamento ou previstas?

APRENDER

Qudo bem a organizagao faz uso das
oportunidades formais e informais de
aprender com o que aconteceu no passado?

3,5

X

Nivel do potencial de resiliéncia organizacional — Total: 3,25 (Adequada)

Fonte: Fonte: autora, a partir das entrevistas.
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Assim, foi possivel apontar a mediana a partir das capacidades de
resiliéncia e o total representado no nivel de resiliéncia organizacional
com nota 3,25, representando um potencial adequado para o processo de
desenvolvimento de software. A capacidade melhor avaliada foi de
resposta aos riscos e problemas, com mediana 3,75. O restante das
capacidades, antecipar, monitorar e aprender apresentou alguma
variacdo em relacdo as notas, mas foram enquadradas como adequadas.

Como forma de detalhar a caracterizacdo do potencial de
resiliéncia identificado, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com objetivo de aprofundar cada capacidade — antecipar, responder,
monitorar e aprender — e, posteriormente foram elencados os
conhecimentos necessarios para desenvolver cada uma delas, conforme
apresentado nas sec¢des a seguir.

Vale ressaltar que conforme os resultados obtidos a partir do
mapeamento de conhecimento para cada capacidade, os conhecimentos
foram agrupados em cinco categorias: (i) técnicos, (ii) relacionados ao
desenvolvimento de produto, (iii) prontiddo de resposta, (iv) deteccao de
erros e fragilidades, e (v) relacionados a GC (armazenamento e
compartilhamento). Esta perspectiva surgiu a partir da analise de
conteudo dos conhecimentos apontados e permite uma analise conjunta
dos recursos de conhecimento mapeados a partir das capacidades de
resiliéncia.

Capacidade de antecipar

Com base no questionario aplicado, foi obtida uma mediana de
2,75 que se caracteriza como “adequada” capacidade de antecipagdo no
processo de desenvolvimento.

A capacidade de antecipar esta relacionada a previsdo de acdes
futuras com base em dados historicos e conhecimentos das atividades.
Dentre as lacunas identificadas relacionadas a capacidade de
antecipacao, destacam-se:

i.Falta de formalizagdo das atividades de antecipacdo,
ii.Compartilhamento de conhecimento esporadico e informal,
iii.Auséncia de acbes de retencdo dos conhecimentos dos membros
mais experientes.
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Ao aprofundar a analise dessa capacidade por meio de
entrevistas, alguns participantes argumentaram que esta € uma
capacidade ainda vista como insuficiente. Os entrevistados argumentam
que falta formalizacdo de atividades e agdes relativas a etapa de
antecipacdo dos possiveis erros e riscos. As atividades de testes ajudam
a evitar erros futuros, porém poderia existir um roteiro de testes melhor
delineado com base no processo de desenvolvimento e esta corroborado
na fala do entrevistado: “H4 somente uma formalizacdo em atividades
de realizacdo de testes quando é um produto novo, depois (a
formalizagdo) ocorre quando o problema acontecer novamente.” E1.

Os entrevistados que avaliaram como adequada a capacidade de
antecipagcdo, argumentam que ocorre com frequéncia o
compartilhamento de conhecimento entre 0s membros durante processo
de validagdo das acBes de desenvolvimento. Estas a¢des auxiliam na
etapa de evitar que o erro apareca futuramente durante a implantagéo do
software. Mas estas ac¢les sdo vistas como informais e ocorrem devido
ao nivel de confianca e tempo de trabalho entre os membros da equipe.

Ose, Ramstad e Steiro (2013) destacam a importancia de a¢des de
resiliéncia que suportem as lacunas encontradas como a colaboragédo e
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores de forma
sistematica e o conhecimento das atividades e recursos disponiveis para
planejar respostas imediatas em curto prazo. Corroborando esta viséo,
Patriarca et al. (2018) destaca que as caracteristicas de antecipacéo estdo
relacionadas a entender se e como riscos futuros sdo modelados e
indicando quais a¢des sao necessarias para esta solugao.

Outro ponto destacado durante as entrevistas é que ndo ha uma
acdo para absorver o conhecimento de quem sai da equipe.

J& tivemos membros que trabalharam muitos anos
na equipe e que deixaram a equipe, por exemplo,
que levam um conhecimento importante para o
desenvolvimento sobre alguma tecnologia (kettle).
Isso demora muito tempo para ser absorvido
novamente. E2.

Esta acdo apontada pela equipe esté relacionada a capacidade de
antecipar e evitar a perda de conhecimento essencial para alguma etapa
do processo, como citado na entrevista.

A andlise da capacidade de antecipar deve procurar detectar
ameacas e oportunidades futuras de maneira oportuna e eficiente e
aumentar a preparacdo da organizacdo (WILSON et al., 2009). Neste
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sentido, Levy et al. (2003) também destaca o resultado apontado na
pesquisa e salienta que a antecipacdo na resiliéncia requer retencdo de
conhecimento por meio de forca de trabalho flexivel (mentoring e
coaching), pensamento estratégico e apoio da alta geréncia.

Realizada a caracterizacdo da capacidade de antecipar com 0s
entrevistados, foram identificados os conhecimentos necessarios para
desenvolver a acdo de antecipar aos riscos e problemas encontrados,
conforme apresentado no Quadro 22 por meio de entrevista
semiestruturada e os dados foram compilados e apresentados a seguir.

Quadro 22 - Conhecimentos para antecipar
Capacidade de Antecipar

Conhecer o codigo para prever os erros de
desenvolvimento

Conhecimento 1

Conhecer o dominio ou funcionalidade para nao

Conhecimento 2 .
ocorrer mudancas de requisitos

Conhecer o controle de todo histérico dos dados do

Conhecimento 3 cliente (diferencas no volume dos dados do cliente)

Conhecer e documentar sobre o fluxo dos dados

Conhecimento 4 ~
(como sdo carregados)

Conhecer e documentar sobre l6gica do dominio

Conhecimento 5 (como os dados séo usados)

Conhecimento 6 Conhecer sobre logica de programagédo

Saber otimizar quando 0s processos estiverem

Conhecimento 7
lentos

Saber identificar e corrigir os erros quando 0s

Conhecimento 8 sistemas estiverem fora do ar (exe. Lattes)

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019)

Os conhecimentos mapeados para antecipagdo envolvem
caracteristicas técnicas e de desenvolvimento do produto, como também
apontam questdes que envolvem a experiéncia e know-how da equipe
(conhecimentos 3, 7 e 8). A correcdo, otimizacdo e prevengdo de
erros séo caracterizados como essenciais pelos entrevistados nesta etapa
e possuem carater tacito e complexo para aquisicao e transferéncia.

Os conhecimentos mapeados em cada capacidade de resiliéncia
podem ser analisados em cinco categorias: (i) técnicos (6), (ii)
relacionados ao desenvolvimento de produto (3, 4, 5), (iii) prontidao de
resposta (7), (iv) deteccdo de erros e fragilidades (1, 7, 8), e (V)
relacionados & GC (armazenamento e compartilhamento) (4, 5).
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Da mesma forma como emergiu essas categorias a partir dos
resultados dessa pesquisa, Pal, Torstensson e Mattila (2014) também
destacam que a constru¢do da antecipacdo na resiliéncia acontece por
meio do desenvolvimento de categorias de conhecimentos que
envolvem: prontiddo estratégica e operacional, rapidez e criacdo de
conhecimento:

eConhecimento sobre seus recursos e desempenho: financeiros,
materiais, humanos e sociais;

eConhecimento sobre a sua competitividade que envolve sua
flexibilidade, rede, robustez e redundancia;

ePor fim, conhecimentos relacionados a aspectos de aprendizagem e
culturais.

Assim como os resultados obtidos na pesquisa, elementos de
conhecimentos de outros estudos também podem ser incorporados para
desenvolver a capacidade de antecipar. Conhecer seus recursos e
atividades é essencial para desenvolver a capacidade de antecipacéo,
como também as demais capacidades e diretrizes para resiliéncia.

Capacidade de responder

Baseado na avaliacdo do questionario a capacidade de responder
teve nota 3,75, dessa forma ¢é conceituada como “boa” a resposta aos
riscos e falhas na etapa de desenvolvimento.

A capacidade de responder compreende em identificar quais
acles e elementos sdo necessarios para responder adequadamente as
situacBes imprevistas e de risco. A pesquisa permitiu identificar
elementos como:

i.Pouca documentagdo sobre 0 processo de resposta;
ii.Falta de tempo para documentar;
iii.Compartilhamento informal de conhecimento sobre o processo de
resposta.

Os entrevistados afirmam que a organizacdo é proativa e esta
disposta sempre que necessario para solucionar os problemas, mudancas
e imprevistos que ocorrem ou podem vir a ocorrer durante o
desenvolvimento. O fragmento a seguir corrobora esta questdo:

O repertério de acOes de resposta varia conforme
0 problema: reportar o erro ao CNPQ, email com
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o chefe, suporte com a rede de contatos,
problemas aleatorios sdo mais complicados de
serem solucionados. E3.

Com base na fala da equipe, é possivel compreender que ha uma
série de acbOes para responder aos imprevistos encontrados. O
entrevistado comenta sobre o tempo de resposta: “O tempo de resposta
varia, mas sempre se busca dar um feedback ao cliente ou a equipe. ”
El.

Em relacdo a estas caracteristicas identificadas, Hollnagel (2015)
destaca a importancia do registro e disponibilizacdo de uma lista de
acles de resposta baseada em experiéncias ou mesmo em fatos e
modelos tedricos. Essa documentacdo é essencial, pois garante uma base
de conhecimento para possibilitar uma capacidade de resposta alinhada
aos problemas e riscos identificados nas atividades e processos da
organizagdo.

O maior problema destacado € que ndo tem uma formalizagdo de
como agir. Falta documentacdo para formalizar as etapas de resposta aos
erros e riscos. A equipe ressalta que hd uma documentagdo existente,
mas que se encontra desatualizada. Destaca-se que por ser uma equipe
pequena, ¢ mais simples e rapido o compartilhamento. Contudo se
houvesse uma mudanca de equipe ou de tamanho da mesma,
inviabilizaria estas conexdes de a¢fes de resposta ao erro.

Os entrevistados comentam que ha o compartilhamento de
conhecimento do desenvolvedor mais experiente para a equipe, contudo
ainda ha uma lacuna muito grande entre o que é feito e o que fica
formalizado.

O entrevistado comenta: “O expert tenta compartilhar, mas ainda
falta muito. Falta tempo para documentar.” E2. A equipe ainda destaca a
falta de tempo para realizar as atividades de formalizacdo das atividades
de resposta e que sdo compartilhadas e validadas em grupo.

Diante dos elementos caracterizados em relacdo a capacidade de
responder, foram identificados os seguintes conhecimentos como mostra
0 Quadro 23 a seguir:
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Quadro 23 - Conhecimentos para responder
Capacidade de Responder

Conhecer sobre as tecnologias utilizadas para mudancga de

Conhecimento 1 L
requisitos

Saber priorizar as atividades em andamento (demandas

Conhecimento 2
cruzadas)

Conhecimento 3 | Conhecer sobre Idgica de programagéo

Conhecimento 4 | Conhecer sobre estrutura dos dados

Conhecer sobre tecnologias aplicadas (Java, Kettle, Numere,

Conhecimento 5
etc.)

Documentar as mudancas ocorridas durante o

Conhecimento 6 .
desenvolvimento

Conhecimento 7 | Compreender as mudancas de contexto

Conhecer as fragilidades ou a rapidez em encontrar os erros e

Conhecimento 8 L
corrigi-los

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019)

E possivel compreender pelos conhecimentos mapeados, aspectos
técnicos e especificos ao contexto analisado como os conhecimentos 3 e
4, como também de desenvolvimento do produto (conhecimentos 1, 2,
6). Os entrevistados também destacam a importancia de conhecer as
fragilidades do produto (8), como também documentar as mudancas (6).
Outro conhecimento relevante apontado foi de saber priorizar as
atividades em andamento para evitar a descontinuidade das operagdes
(2), esta foi uma questdo critica apontada e bastante frequente nesta
etapa de desenvolvimento.

Dessa forma, os conhecimentos mapeados na capacidade de
responder foram agrupados em cinco categorias: (i) técnicos (3, 4, 5),
(ii) relacionados ao desenvolvimento de produto (1, 5), (iii) prontiddo de
resposta (1, 2, 7), (iv) deteccdo de erros e fragilidades (7, 8), e (V)
relacionados a GC (armazenamento e compartilhamento) (6).

Assim como neste estudo, outros elementos também devem
considerados nas categorias de andlise da capacidade de responder.
Dentre os elementos que devem ser contemplados sdo apontadas trés
categorias: os fatores internos, externos e habilitadores (ALEKSIC;
STEFANOVIC; ARSOVSKI; TADIC, 2013; ALONSO; BRESSAN,
2015). Os fatores internos podem ser compreendidos como: as
estratégias de planejamento, a capacidade dos recursos internos
(processos, infraestrutura, tecnologias), 0 acompanhamento da situagédo
interna e relatorios, fatores humanos e qualidade. Os fatores externos
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contemplam a capacidade dos recursos externos, capital relacional e
elementos de interferéncia e dependéncia externa (LEDESMA, 2014).
Por fim, os fatores habilitadores envolvem o desenvolvimento de
capacidades dindmicas para a ativagdo da resposta em crises e riscos
como flexibilidade, redundancia, robustez e agilidade.

Outra questdo relativa a esta analise, mas néo foi apontada como
conhecimento é a compreensdo da capacidade de trabalho da equipe
para lidar com as respostas aos riscos e imprevistos. O lider da equipe ja
possui a expertise para poder designar as acdes de resposta para cada
membro, conforme sua capacidade de trabalho e auxilia no processo de
orientacdo e priorizacdo de novas demandas. Para Bhamra, Dani e
Burnard (2011) a capacidade de resposta é compreendida como a
habilidade do sistema de ajustar-se em um disturbio, moderar os efeitos,
tirar proveito das oportunidades e lidar com as consequéncias da
transformacédo da organizacao.

Capacidade de monitorar

O processo de monitoramento relacionado ao desenvolvimento
foi caracterizado como adequado e teve nota 3 (trés) entre 0s
respondentes. A capacidade de monitorar envolve 0 acompanhamento
de forma flexivel sobre o que esta acontecendo, incluindo o desempenho
da organizacdo. Estas questdes foram identificadas na pesquisa a partir
de limitagBes como:

i.Falta sistematizacdo do processo de validacdo;
ii.Baixa frequéncia de atividades de validacéo;
iii.Falta roteiro especifico de validacdo para novas demandas.

Ou seja, a equipe destaca ha que ha acbGes de monitoramento
sobre o proprio desempenho (o0 que acontece dentro do limite do
sistema) e 0 que acontece no ambiente (fora do limite do sistema). O
monitoramento melhora a capacidade do sistema de lidar com possiveis
eventos de curto prazo - ameagas e oportunidades.

Os entrevistados comentam que ha ac¢bes de validages durante o
processo de desenvolvimento, mas ainda sdo manuais e bastante
pontuais. O processo de validagdo envolve o compartilhamento dos
avancos em relacdo a programacdo (codificagdo) ao desenvolvimento
para verificar com a equipe possiveis erros e riscos, para entdo executar.
O entrevistado reforca que esta ainda é uma atividade falha em relacéo a
validagdo: “E uma acdo bastante manual, falta automatizagdo.” E1.
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Ao analisar o processo de desenvolvimento, os problemas sdo
percebidos somente quando o software interrompe seu funcionamento
ou aparece algum problema na tela de desenvolvimento. Ou seja, as
atividades de validaces atuais sdo insuficientes para diagnosticar e
evitar possiveis problemas.

As atividades de validacdo sdo essenciais para 0 monitoramento
do processo de desenvolvimento de software, pois conseguem
diagnosticar os pontos de falhas e riscos durante seu desenvolvimento.
Para Tadic et al. (2016), este potencial de deteccdo esta associado a
possiveis desvios da realizagdo do processo. A sua avaliacdo deve
considerar o funcionamento dos procedimentos definidos para a
detecgdo de falhas nos processos baseado em um planejamento de
monitoramento adequado.

Hollnagel (2015) destaca em seu trabalho que para desenvolver a
capacidade de monitorar, devem ser elencados indicadores para
acompanhar o nivel de funcionamento da organizacdo. Em relacdo a tais
aspectos, Speranza, Wiesmann e Rist (2014) elencam como indicadores
importantes para capacidade de monitorar: identificagdo das instituigdes
e sistemas envolvidos, cooperacdo e redes, participacdo, confianca,
dependéncia dos proprios recursos.

Além de tais aspectos, Shirali et al. (2012) apresenta em seu
trabalho a importancia de indicadores para mensurar: o atraso, eficacia
das acOes, retorno de capacitacdo e treinamento, envolvimento da
equipe, competéncias relacionadas a capacidade de monitorar.

A equipe destaca a importancia do monitoramento principalmente
em relacdo a novas demandas, argumentam que seria importante ter um
roteiro formalizado para esta etapa. Pode ser percebido na fala do
entrevistado 1: “Analisar novas demandas requer um monitoramento
maior, uma sequéncia de acBes que gerem menos riscos futuros”.

Na sequéncia dessa andlise da capacidade de monitoramento
foram identificados seus conhecimentos, como mostra 0 Quadro 24.
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Quadro 24 - Conhecimentos para monitorar
Capacidade de Monitorar

Saber mapear os erros durante o desenvolvimento do sistema

Conhecimento 1 (processo mais eficiente de teste)

Saber identificar e corrigir os erros quando os sistemas

Conhecimento 2 estiverem fora do ar (exemplo, Plataforma Lattes)

Conhecimento 3 | Conhecer sobre o fluxo dos dados (como séo carregados)

Conhecimento 4 | Conhecer sobre a légica de programagédo

Conhecer sobre a logica do dominio (como os dados sdo

Conhecimento 5
usados)

Conhecimento 6 | Documentar de forma sistémica os casos de teste e checklist

Documentar e organizar todos os dominios ou fontes externas

Conhecimento 7 .
para monitorar

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019)

Os conhecimentos para desenvolver o monitoramento foram
analisados em trés categorias: técnicos voltados a fluxo e logica (3 4 e
5); de acompanhamento dos possiveis erros e riscos, tanto interno como
0s de testes (1) e externo como a Plataforma Lattes (2); e por fim,
conhecimentos voltados para desenvolver a gestdo do proprio
conhecimento (6 e 7) que visa documentar e organizar 0s casos e
dominios. Estes Gltimos conhecimentos mostram como a organizacdo
reconhece a importancia de saber identificar quais elementos sdo criticos
para estabelecer controle continuo e sistémico sobre 0s mesmos.

Para capacidade de monitorar, as categorias de conhecimentos
identificadas foram: (i) técnicos (4,), (ii) relacionados ao
desenvolvimento de produto (3, 5, 7), (iii) prontiddo de resposta (2), (iv)
deteccdo de erros e fragilidades (1), e (v) relacionados a GC
(armazenamento e compartilhamento) (6, 7).

Em relagdo ao desenvolvimento dos conhecimentos para
monitorar (Quadro 24), Ose, Ramstad e Steiro (2013) apontam que 0
monitoramento esta ligado principalmente ao registro sobre a situacao e
compartilhamento com os demais colaboradores.

Para isso, Tadic et al. (2016) reforcam as estratégias de
planejamento devem alinhar a capacidade de monitorar com os canais de
comunicagao internos. A comunicagdo se concentra em compartilhar
informacGes e conhecimentos relevantes durante os periodos de
mudanca (RIOLLI; SAVICKI, 2003).

Neste sentido, Tenhiéld e Salvador (2014) apontam que dentre as
acles para atenuar falhas a formalizagdo dos canais de comunicagdo
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podem contribuir para resiliéncia. Os autores indicam em seu trabalho
gue os canais formais de comunicacdo sdo mais eficazes que 0s canais
informais em suavizar o efeito de falhas operacionais no desempenho de
um processo, mas ao mesmo tempo, o0s canais informais de
comunicacdo complementam o efeito dos canais formais. Dessa forma,
ressalta-se a importancia de existirem tantos canais formais quanto
informais relacionados a capacidade monitorar da organizagéo.

Capacidade de aprender

A capacidade de aprender trata da forma como a organizagdo faz
uso das oportunidades formais e informais de aprender com o que
aconteceu no passado. Esta capacidade teve nota 3,5 e caracteriza-se
como adequada. A capacidade de aprender envolve o desenvolvimento
de acles de identificacdo e compartilhamento de erros, falhas que
aconteceram e que podem servir para compor a base de conhecimentos
de aprendizagem da organizacdo (Hollnagel, 2015). Em relacdo a tal
aspecto, a pesquisa apontou para as seguintes lacunas:

i.Falta de documentacéo e formalizag&o das licGes aprendidas.
ii.Banco de dados desatualizado e pouco utilizado.
iii.Falta de processo formalizado para aprendizado de novos
conhecimentos.

Durante a entrevista, a equipe de desenvolvimento destacou a
importancia das acbes de formalizacdo e documentacao nesse processo.
Eles destacam a existéncia de algumas bases de dados que auxiliam
nesta etapa de aprendizado, mas encontram-se desatualizados ou sao
pouco utilizados:

Tem uma secdo de documentos de projeto
mostrando 0s principais processos, mas sdo
antigos: principais agdes, comandos, caminhos
(Drive). DocumentacGes de teste e backlog
ajudam, mas estdo desatualizados desde 2015
(WIKI — base de conhecimento utilizada). E2 e
E4.

A base de aprendizado destacada pela equipe foi a de registros de
erros e eles utilizam a ferramenta Mantis Bug Tracker que tem como
principal fungdo gerenciar defeitos de outros softwares e onde se
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registram também o que foi corrigido nos erros identificados no
desenvolvimento. Contudo, eles ndo costumam consultar essa base com
frequéncia e destacam a dificuldade no campo de busca desse banco de
dados. A equipe ndo citou outra base de dados com os casos de sucesso
ou de licdes aprendidas.

Para Ose, Ramstad e Steiro (2013), a documentagdo e
compartilhamento de cenarios sdo fundamentais para desenvolver a
capacidade de aprender. Por meio de tais acdes, &€ possivel evitar o
retrabalho e aprender com experiéncias vivenciadas pela propria equipe.

Neste sentido, a capacidade de aprender estd relacionada ao
aprendizado em equipe por meio de dindmicas de motivagdo e
desenvolvimento de habilidades para lidar com novas situagdes
(SUTCLIFFE; VOGUS, 2003). Isso gera um senso de adaptacdo e
aprendizagem positiva na organizagdo (EDMONDSON, 1999;
BUNDERSON; SUTCLIFFE, 2002).

A equipe destaca que a incorporacdo de novos conhecimentos
surge quando ha uma nova demanda. A partir disto, ocorre uma busca
de novos conhecimentos com outros colegas ou por aprendizado
individual em diferentes fontes de informac&o. A equipe ainda corrobora
gue ndo ocorrem acdes ou praticas para aprendizado formal.

Neste contexto de compreensdo da base de aprendizagem da
organizagdo, a seguir sdo elencados os conhecimentos mapeados para
desenvolver esta capacidade (Quadro 25).

Quadro 25 - Conhecimentos para aprender
Capacidade de Aprender
Conhecimento 1 | Saber lidar com as demandas cruzadas

Saber mapear os erros durante o desenvolvimento do sistema

Conhecimento 2 (processo mais eficiente de teste)

Conhecimento 3 | Conhecer o registro/formaliza¢do dos fluxos usados

Conhecer sobre a l6gica do dominio (como os dados séo

Conhecimento 4
usados)

Conhecimento 5 | Saber buscar novas tecnologias

Saber documentar as ocorréncias e aprendizados anteriores a

Conhecimento 6 fim de evitar o retrabalho e problemas futuros

Saber organizar e documentar todas as verificagdes ou

Conhecimento 7 .
processos que aparegam nas etapas de aprendizado

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).

Os conhecimentos apresentados representam as potenciais agdes
para utilizar a base de conhecimento de licbes e acontecimentos
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passados para gerar aprendizagem dentro da equipe. As entrevistas
mostraram conhecimentos voltados para um viés técnico de Idgica de
dominio (4), como também de gestdo das bases existentes (2 e 3).

Ainda se destaca o conhecimento voltado & busca por novas
tecnologias (5) que é bastante relevante para o processo de
desenvolvimento, contudo é feito individual e pontualmente. No que
tange os conhecimentos 6 e 7 mapeados, estes representam agdes muito
relevantes para construcdo da base de aprendizagem da equipe e devem
ser reforcados nas estratégias de gestdo do conhecimento da
organizacao.

Em relacdo as categorias para 0s conhecimentos mapeados na
capacidade de aprender foram apontadas: (i) técnicos (5), (ii)
relacionados ao desenvolvimento de produto (3, 4), (iii) prontiddo de
resposta (1), (iv) deteccdo de erros e fragilidades (2), e (v) relacionados
a GC (armazenamento e compartilhamento) (6, 7).

Neste sentido, Speranza, Wiesmann e Rist (2014) destacam a
importancia de incorporar conhecimentos voltados a deteccdo de
ameagas e oportunidades, monitoramento das capacidades e recursos
internos, mecanismos de confianca e participacdo e também feedbacks
funcionais. Dessa forma, como apontam Pal, Torstensson e Mattila
(2014) estes conhecimentos reforcam o desenvolvimento de aspectos de
aprendizagem e cultura organizacional, pois sdo fundamentais para
desenvolvimento do potencial de resiliéncia.

Essa categorizacdo de conhecimento baseada nas capacidades de
resiliéncia (Quadro 22, Quadro 23, Quadro 24, Quadro 25) serve de base
para construcéo e desenvolvimento da Fase 3 (Figura 25).

5.4.3 Consideracdes sobre a fase

A Fase 2 possibilitou a identificacdo dos riscos relacionados ao
processo (Quadro 20), como também a caracterizacdo da resiliéncia
(Quadro 21) e o mapeamento dos conhecimentos relacionados as
capacidades de resiliéncia a partir do processo de desenvolvimento de
software (Quadro 22, Quadro 23, Quadro 24, Quadro 25).

A reflexdo a respeito dos principais riscos relacionados ao
desenvolvimento do processo inicia o direcionamento da coleta de dados
para projecdo de cendrios de mudancas e riscos (Quadro 20). Esta etapa
ndo foi citada em estudos similares de andlise de resiliéncia, contudo
mostrou-se fundamental para alavancar as estratégias de coletas de
dados posteriores. A medida que o colaborador é contextualizado em um
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cenario de risco e mudanca, é possivel conectar com as demais
perguntas da entrevista semiestruturada.

A Etapa Il que envolveu a analise do potencial de resiliéncia por
meio do instrumento RAG proposto por Hollnagel (2010). E importante
destacar que a caracterizacdo e mensuracdo sobre o conceito de
resiliéncia sdo tarefas desafiadoras como apontam Patriarca, Di Gravio,
Constantino, Falegnami, Bilotta, (2018) em seu estudo aplicado de
RAG. A anélise do potencial de resiliéncia requer uma ferramenta de
avaliacdo empirica e isto depende do contexto a ser analisado. Nesse
caminho, o RAG foca em identificar 0 que a organizagdo executa e ndo
somente no que ela possui como apontado nos estudos de Dekker,
Hollnagel, Woods e Cook (2008); Van Der Vorm et al. (2011).

O instrumento composto pelo questionario permitiu extrair uma
nota qualitativa a respeito de cada capacidade. Na sequéncia, o
instrumento composto pelas perguntas realizadas por meio de
entrevistas semiestruturadas identificou as principais caracteristicas e
lacunas de cada capacidade de resiliéncia. E importante destacar que
apesar da avaliacdo do potencial de resiliéncia indicar uma nota
“adequada”, as entrevistas permitiram detalhar e aprofundar lacunas e
limitacbes em relagdo a cada capacidade e que ndo estava prescrito no
instrumento de Hollnagel (2010).

A sequéncia da coleta de dados, Etapa Ill, mapeou os principais
conhecimentos relacionados a cada capacidade, a fim de possibilitar
uma analise mais detalhada dos recursos de conhecimento essenciais
para alavancar o potencial de resiliéncia da organizacdo (Quadro 22,
Quadro 23, Quadro 24, Quadro 25).

Estes resultados mostram as principais questdes identificadas
pelos colaboradores no contexto da organizagdo analisada. Conforme
proposto pela metodologia, estas questGes podem variar e exigir agdes
especificas para desenvolver cada capacidade de resiliéncia.

Em relacdo ao potencial de resiliéncia analisado foram
identificadas lacunas em relacdo a gestdo do conhecimento na
organiza¢do. Quanto a documentacdo e formalizacdo das acdes voltadas
as capacidades; compartilhamento de conhecimento esporéadico
(antecipar), auséncia de a¢des de retencdo de conhecimento (antecipar),
banco de licGes aprendidas desatualizado (aprender). Essa caracterizacdo
permitiu identificar lacunas relevantes para a proposi¢do de acGes de
gestéo do conhecimento na Fase 4 (Quadro 30).

Para capacidade de antecipar e responder, foram identificadas
lacunas relativas a formalizacdo das atividades, compartilhamento
informal e auséncia de agdes de retencdo de conhecimento. Estas
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questdes sdo criticas para desenvolver a capacidade de antecipagéo, pois
ndo gera documentacdo e sistematizacdo do que é realizado ou previsto
para ocorrer. Como forma de mitigar tais limitacbes, a literatura
recomenda o planejamento e compartilhamento sistematico de agdes de
deteccdo de ameacas e oportunidades futuras. Assim, evita o retrabalho
e possibilita registro e acesso a agfes para antecipar possiveis riscos.
Também se recomenda a¢des de retengédo de conhecimento por meio de
trabalho flexivel (mentoring e coaching), pensamento estratégico e
apoio da alta geréncia.

A capacidade de monitorar apresentou limitacbes e pouca
frequéncia quanto a formalizacdo e sistematizacdo das acBes de
validagBes, visto que estas correspondem a atividades de
acompanhamento da situacéo atual da organizagdo. Para solucionar tais
questdes, sdo sugeridas acOes de desenvolvimento do potencial de
deteccdo de modo a tornar sistematico e institucionalizado dentre os
processos organizacionais. Neste sentido, é recomendado o
estabelecimento de indicadores voltados para areas como: instituicdes e
sistemas, cooperacdo e redes, participagdo e confianca, dependéncia dos
préprios recursos, atraso, eficacia das acdes, retorno sobre capacitacdes
e treinamentos, envolvimento da equipe, competéncias de
monitoramento.

Quanto a capacidade de aprender, foram apontadas lacunas no
gue tange a documentacdo das licGes aprendidas e o foco em uma
aprendizagem a nivel individual. Estas sdo questdes que limitam o
compartilhamento de conhecimento entre os membros e dificulta a
formalizagdo de um processo de aprendizado sistémico e organizacional.
Desse modo, sdo recomendadas a¢bes que estimulem o aprendizado em
equipe por meio de dindmicas com a participacdo e engajamento dos
colaboradores. Para estas atividades, deve-se estimular o
desenvolvimento de habilidades para lidar com novas situagdes
(adaptacdo e aprendizagem positiva) e dessa forma, possibilitar a
incorporacdo de novos conhecimentos por aprendizagem coletiva e
voltada aos objetivos organizacionais de resolucdo de problemas.

Os conhecimentos mapeados em cada capacidade de resiliéncia
podem ser analisados em cinco categorias: (i) técnicos, (ii) relacionados
ao desenvolvimento de produto, (iii) prontiddo de resposta, (iv) deteccéo
de erros e fragilidades, e (v) relacionados & GC (armazenamento e
compartilhamento). E importante destacar que cada capacidade possui
suas especificidades e elementos préprios. Contudo, por meio das
categorias identificadas, é possivel apontar similaridades entre os
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conhecimentos, de modo a facilitar sua identificacdo e gerenciamento e
assim, contribuir para o potencial de resiliéncia na organizacéo.

Ao final da Fase 2, foi realizada a validacdo das caracteristicas de
resiliéncia bem como os conhecimentos relacionados as capacidades de
responder, antecipar, monitorar e aprender do processo em um grupo
focal. Esta etapa é importante, pois objetiva apresentar e confirmar os
conhecimentos  elencados, bem como identificar  possiveis
conhecimentos ou caracteristicas que possam ndo ter sido encontrados
nas entrevistas individuais. Esta etapa compreende utilizar o grupo focal
confirmatério, que visa validar os conhecimentos identificados,
conforme etapa metodoldgica prevista no Design Science Research.

5.5 FASE 3 - ANALISAR
A Fase 3 do framework objetiva analisar a criticidade dos

conhecimentos relacionados as capacidades de resiliéncia do processo.
Para isto, sdo realizadas duas etapas:

-Etapa | — Identificar a criticidade dos conhecimentos
mapeados;
-Etapa Il — Analisar a criticidade dos conhecimentos

relacionados as capacidades de resiliéncia (antecipar,
responder, monitorar, aprender).

Na sequéncia, é apresentado o método de aplicacéo, a analise dos
resultados e suas consideracdes teoricas e praticas.

5.5.1 Método de Aplicagéo

Na Etapa |, identifica-se a criticidade dos conhecimentos
mapeados. Foram utilizados os critérios baseados no Club Gestion des
Connaissances de Paris (2000) e adaptado a partir dos estudos de
Formanski (2011) e Ricciard (2003; 2009).

Esta coleta foi realizada por meio de questionarios enviados
individualmente aos  colaboradores chaves detentores  dos
conhecimentos. Os questionarios foram enviados via formulario
eletrénico (Google Forms) por e-mail para cada colaborador. Os dados
sdo analisados conforme a atribuicdo das notas dadas pelos entrevistados
seguindo a escala proposta por Ricciard (2009): alta (3), médio (2),
baixa (1) criticidade para cada fator.
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Na Etapa 11, para analisar a criticidade dos conhecimentos, sdo
calculados os coeficientes (C) por fator de criticidade em funcdo da
mediana das notas atribuidas por critério para cada conhecimento.
Resultando, entdo, em uma matriz dos conhecimentos criticos
relacionados as capacidades de resiliéncia do processo, como esta
ilustrado nas Figura 23 e Figura 24 a seguir.

Figura 23 - llustragdo do Instrumento 3 - Matriz de conhecimentos criticos
relacionados as capacidades de resiliéncia

Instrumento 3

Responder T orida  deoceiside  Trancjeriogs  Rardade 2,06
Conhecimento 1 3 1 3 1 3 232
Conhecimento 2 2 2 2 1 3 2
Conhecimento 3 3 3 1 1 2 2
Antecipar Toomo "Dmdaia. _despisie_Tcwinss "0 | 2,26
Conhecimento 1 3 2 3 3 1 2,4
Conhecimento 2 1 3 2 1 2 1,8
Conhecimento 3 3 2 3 2 3 2,6

1 - Baixo

3 - Alto

Fonte: autora.

Ainda na Etapa Il, sdo analisados os conhecimentos a serem
priorizados por possuirem notas mais elevadas de criticidade conforme
cada capacidade de resiliéncia. Esta andlise permite visualizar e inferir
andlises relativas a priorizacdo dos conhecimentos e seus fatores de
criticidade em cada capacidade, como esta ilustrado na Figura 24 a
seguir.
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Figura 24 - Ilustracdo do Instrumento 3 - Matriz de conhecimentos criticos
conforme a priorizagdo de seus fatores

Instrumento 3

Processo X
Nivel da Capacidade de Resiliéncia

Fatores Responder Antecipar Monitorar Aprender Priorizagio
s (1 - Inexistente) (5 - Excelente) (2 - Insuficiente) (2 - Insuficiente)
Fole F1 | KR2 2,5
T2
B 5 F2 | KR2 4
T e
£3 F3 KR1, KR4 1,5
2
- § Fa 3,5
E F5 | KR1,KRa 3
2

Fonte: autora.

A Fase 3 apresenta-se sintetizada na

Figura 25 a seguir.
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Figura 25 — Representacédo da Fase 3

Operacionalizacio do Framework — FASE 3

Analisar os recursos de conhecimento criticos as capacidades de resiliéncia organizacional

O que?

Como?

L3 ]

Analisar a criticidade dos
conhecimentos relacionados com
as capacidades de resiliéncia

Com quem?

Resultados

1. Identificar a criticidade
| o dos conhecimentos
identificados
(natureza e vulnerabilidade)

ETAPAS

II. Analisar a criticidade
dos conhecimentos
relacionados as
capacidades de resiliéncia

Fonte: autora.

*Questionario (formulirio
eletronico)

*Analise documental

+ Colaboradores chaves
(individualmente)

+ Pesquisadora a partir dos
dados coletados

Matriz dos conhecimentos
eriticos relacionados as
capacidades de resiliéncia
do processo

r
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Realizada as analises desses resultados baseados na Matriz de
conhecimentos criticos relacionados as capacidades de resiliéncia
organizacional, sdo priorizados alguns fatores e a partir desses, séo
apontadas estratégias de gestdo do conhecimento, como mostra a
proxima Fase (4).

5.5.2 Resultados

Como resultado da fase 3, foi construida a matriz de avaliagdo da
criticidade de conhecimentos relacionados a cada capacidade de
resiliéncia. A matriz € composta pela avaliacdo dos respondentes (P1,
P2, P3, P4, P5) e validada pelo gestor. Para cada fator de criticidade do
conhecimento é realizada a analise pela mediana do valor, que aponta
seu valor de coeficiente baseado na literatura. Dessa forma, a Tabela 3 -
Matriz de criticidade de conhecimentos das capacidades de resiliéncia
apresenta a avaliacdo de cada conhecimento mapeado em relacdo as
capacidades de resiliéncia.



148

Tabela 3 - Matriz de criticidade de conhecimentos das capacidades de resiliéncia

F Fator
2 Critico 3 3

Tn

Fator Critico1l |F1 Fator Critico 2 Fator Critico4 |F4 Fator Critico5 |F5 Fator Critico6 | F6

Contetdo Adequacdo a Dificuldade de Dificuldade

inovador © Conteddo técnico | C estratégia aquisicdo Transferéncia C Escassez C

o
o

P

PIP[P[P P[P[P[P[P P[P[P[P[P P[P[P[P[P P[P[P[P
2|3 5 5 4

11234 1 4 1123|415 112|134 112|3]4]5 1

[$2mv)

P[P
23

[$2 )

Capacidade de Antecipar

Conhecer o
_ cédigo para
Conhecimento | preveroserros |33 |3 |3[3(3| |3|3|3|3[3[3| |[3]|3]3]3]|3]|3 3 3 3 1 8
de
desenvolvimento

Conhecer o
dominio ou
Conhecimento | funcionalidade
2 para ndo ocorrer
as mudangas de
requisitos

Conhecer o
controle de todo
histérico dos
dados do cliente 313 3 33 3 3|3 3 1 1 113 1
(diferencgas no
volume dos
dados do cliente)

Conhecimento
3

Conhecer sobre o

Conhecimento | fluxo dos dados
4 (como séo

carregados)

Conhecer sobre
) légica do
Conheimento | dominio (como |3 [3 3|3 |33 | 3|33 33| |3]|3|3]|3 3 3 3 3 313 3 313
os dados séo
usados)

) Conhecer sobre
Conhecimento I6gica de 3/3(3|3|3|3|[3|3]|3(3|3|3||3|3]3 3|3 3/3(3|3]|3 313|333 3|3 3|3
programacao

Fonte: autora a partir de dados da pesquisa (CONTINUA).
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Conhecimento
7

Saber otimizar
quando os
processos

estiverem lentos

Conhecimento
8

Saber identificar
e corrigir os
erros quando os
sistemas
estiverem fora do
ar (exe. Lattes)

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Capacidade de Responder

Conhecimento
1

Conhecer sobre
as tecnologias
utilizadas para

mudanga de
requisitos

Conhecimento
2

Saber priorizar
as atividades em
andamento
(demandas
atravessadas)

Conhecimento
3

Conhecer sobre
légica de
programac&o

Conhecimento
4

Conhecer sobre
estrutura dos
dados

Conhecimento
5

Conhecer sobre
tecnologias
aplicadas (Java,
Kettle, Numere,
etc.)

Conhecimento
6

Documentar as
mudancas
ocorridas durante
0
desenvolvimento

Fonte: autora a partir de dados da pesquisa (CONTINUA).




150

Conhecimento
7

Compreender as
mudancas de
contexto

Conhecimento
8

Conhecer as
fragilidades ou a
rapidez em
encontrar 0s
erros e corrigi-
los

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Capacidade de Monitorar

Conhecimento
1

Saber mapear os
erros durante o
desenvolvimento
do sistema
(processo mais
eficiente de
teste)

Conhecimento
2

Saber identificar
e corrigir os
erros quando os
sistemas
estiverem fora do
ar (exe. Lattes)

Conhecimento
3

Conhecer sobre o
fluxo dos dados
(como séo
carregados)

Conhecimento
4

Conhecer sobre a
l6gica de
programagdo

Conhecimento
5

Conhecer sobre a
légica do
dominio (como
os dados sdo
usados)

Fonte: autora a partir de dados da pesquisa (CONTINUA).
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Conhecimento
6

Documentar de

forma sistémica

0S casos de teste
e checklist

Conhecimento
7

Documentar e
organizar todos
os dominios ou
fontes externas
para monitorar

Tot

al fator:

Total fator:

Tot

al fator:

Tot

al fator:

Tot

al fator:

Tot

al fator:

Capacidade de Aprender

Conhecimento
1

Saber lidar com
as demandas
cruzadas

Conhecimento
2

Saber mapear os
erros durante o
desenvolvimento
do sistema
(processo mais
eficiente de
teste)

Conhecimento
3

Conhecer o
registro/formaliz
acdo dos fluxos
usados

Conhecimento
4

Conhecer sobre a
légica do
dominio (como
os dados sao
usados)

Conhecimento
5

Saber buscar
novas
tecnologias

3

3

3

3

3

3

Fonte: autora a partir de dados da pesquisa (CONTINUA).
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Conhecimento
6

Saber
documentar as
ocorréncias e
aprendizados
anteriores a fim
de evitar o
retrabalho e
problemas
futuros

Conhecimento
7

Saber organizar e
documentar
todas as
verificagcOes ou
processos que
surgam nas
etapas de
aprendizado

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Total fator:

Fonte: autora a partir de dados da pesquisa.
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Com base nos dados obtidos na avaliagdo dos conhecimentos
criticos, é possivel apontar que a maior parte da andlise da criticidade
esta voltada aos fatores de complexidade, ou seja, alto teor técnico,
inovador e sdo conhecimentos importantes para atingir as estratégias da
organizacdo. A complexidade também esté relacionada a caracteristicas
gue envolvem o carater tacito desses conhecimentos, bem como nivel de
profundidade e tempo elevado de aprendizado dos mesmos
(MASSINGHAN, 2010).

O processo definido para esta analise foi o de desenvolvimento e
conforme apontado nas entrevistas, este € um processo chave para
atingir os objetivos da organizacdo. Em relacdo aos fatores de
vulnerabilidade, dificuldade de aquisi¢do, transferéncia e escassez séo
destacados os conhecimentos que variam conforme a capacidade como
mostra 0 Quadro 26 a seguir.

Quadro 26 — Conhecimentos com alto fator de vulnerabilidade em cada
capacidade

Conhecimentos

Conhecer dominio ou funcionalidade
para ndo ocorrer mudancas de
requisitos

Capacidade | Conhecer sobre l6gica de programagdo

de antecipar | Saber otimizar quando 0s processos
estiverem lentos

Saber identificar e corrigir erros
guando os sistemas estiverem fora do
ar

Conhecimentos Conbhecer sobre l6gica de programagédo

com alto fator de Capacidade Conhecer sobre estrutura dos dados

vulnerabilidade: e Conhecer sobre tecnologias aplicadas

Saber mapear 0s erros durante o
desenvolvimento do sistema

Capacidade | Saber identificar e corrigir erros
de monitorar | quando os sistemas estiverem fora do
ar

Conhecer sobre légica de programagédo

Saber mapear 0s erros durante o
Capacidade | desenvolvimento do sistema

de aprender | Conhecer o registro e formalizagdo dos
fluxos de dados usados

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).



154

Estes conhecimentos destacados séo relevantes e devem receber
atencdo quanto ao seu gerenciamento para evitar sua perda, visto
possuem alto grau de dificuldade de aquisi¢cdo e transferéncia, ou seja,
sdo conhecimentos téacitos que sdo desenvolvidos ao longo do tempo e
envolvem uma série de know-how e experiéncia por parte da equipe.

Ao analisar os conhecimentos por capacidade, é possivel notar
gue ha conhecimentos transversais e criticos a algumas capacidades
como mostra 0 Quadro 27 a seguir.

Quadro 27 - Conhecimentos criticos transversais as capacidades de resiliéncia

Conhecimentos criticos transversais as capacidades de resiliéncia
eConhecer sobre I6gica de programacéo (responder, antecipar, monitorar);
eConhecer sobre ldgica do dominio (como os dados sdo usados) (antecipar,

monitorar);
eSaber identificar e corrigir erros quando os sistemas estiverem fora do ar (ex.
Plataforma Lattes) (antecipar, responder, monitorar).

Fonte: autora.

Estes conhecimentos sdo criticos tanto pelos fatores de
complexidade quanto de vulnerabilidade, além de serem relevantes para
desenvolver as capacidades de forma paralela. Dessa forma, devem ser
apontadas estratégias de gestdo do conhecimento especificas para
desenvolver o potencial de resiliéncia da organizagao.

Ao analisar o Quadro 28, que apresenta o total de conhecimentos
avaliados pelos fatores criticos e seus coeficientes, é possivel identificar
capacidades de resiliéncia que apresentam mais conhecimentos criticos
em determinados fatores. Com base nos fatores que se destacam, foi
desenvolvido este mapa de criticidade dos conhecimentos por
capacidade, representado no Quadro 28 a seguir.
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Quadro 28 — Mapa de conhecimentos criticos das capacidades de resiliéncia
Processo de Desenvolvimento de software

Nivel da Capacidade de Resiliéncia

. Fatores Antecipar Responder Monitorar Aprender
g (adequada) (boa) (adequada) (adequada)
[«5)
% F1 1,2,3,4, 1,2,3,4,5 | 1,23,4,5,
% 5,6,7,8 6,7 6,7
o
z F2 1! 2! 31 4) 1! 2! 31 4! 1! 2! 31 4) 57 1! 2! 31 4) 57
S 5,6,7,8 5,6,7 6,7 6,7
[«5)
e]
g F3 1,2,3,4, 1,2,3,4, 1,2,3,4,5 | 1,2,3,4,5,
Ig 56,7,8 56,7 6,7 6,7
o F4
©
8 F5
=

F6

Fonte: autora.

Baseado neste mapa de criticidade é possivel identificar os
conhecimentos que apresentam maior nimero de fatores de criticidade
em relacdo a cada capacidade de resiliéncia. No que tange ao processo
de antecipagdo aos riscos e falhas, 0os conhecimentos que tratam da
I6gica de programacdo, de potencializar a lentiddo dos processos e da
identificacdo e correcdo de erros do sistema (6, 7, 8) sdo criticos em
relacdo a todos os fatores.

No que se refere a capacidade de resposta, destacam-se 0s
conhecimentos criticos 3 e 5 que sdo: conhecimento sobre I6gica de
programacao e tecnologias aplicadas como Java, Kettle, Numere, etc.
Esta andlise corrobora a importancia desses conhecimentos para o
processo de desenvolvimento de software, pois tratam das etapas que
sdo essenciais para realizar as atividades chaves do processo que é a
codificacdo e provisionamento de componentes.

Para desenvolver a capacidade de monitorar, 0s conhecimentos
sobre mapeamento e correcdo de erros durante o desenvolvimento e
qguando os sistemas externos estdo off-line (1 e 2) sdo caracterizados
como criticos. Este acompanhamento é bastante relevante e foi
destacado durante as entrevistas pela equipe, pois € uma visao a respeito
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do desenvolvimento que agrega valor e evita problemas maiores no
futuro.

Da mesma forma que as demais capacidades, o processo de
aprender apresentou como conhecimentos com maior nota de criticidade
aqueles relativos a0 mapeamento dos erros que se caracteriza como um
processo mais eficiente de teste do sistema (2) e o conhecimento sobre
I6gica de dominio no uso dos dados (4). A partir das entrevistas, a
equipe também ressaltou que estes conhecimentos sdo complexos em
relacdo ao seu processo de aprendizado pelos colaboradores, pois
demanda capacitacdo e treinamento para o seu desenvolvimento.

Realizada as analises desses resultados baseados no mapa de
conhecimentos criticos relacionados as capacidades de resiliéncia
organizacional (Quadro 28), sdo apontadas estratégias de gestdo do
conhecimento, como mostra a proxima Fase (4).

5.5.3 Consideracoes sobre a fase

A Fase 3 objetivou analisar a criticidade dos conhecimentos
relacionados as capacidades de resiliéncia. E importante destacar que a
criticidade de um conhecimento depende do contexto atual e dos
objetivos estratégicos da organizagdo, que podem se alterar no decorrer
do tempo de acordo com riscos e oportunidades enfrentados como
corroborado pelo estudo de Ricciard (2009).

Os resultados obtidos na pesquisa permitiram identificar os
conhecimentos avaliados como vulnerdveis (Quadro 26), 0s
conhecimentos criticos transversais as capacidades de resiliéncia
(Quadro 27) e ainda construir um mapa de conhecimentos criticos
baseados nas avaliacBes de cada capacidade (Quadro 28).

Com base nos resultados obtidos na pesquisa e corroborados pela
literatura, os conhecimentos criticos sdo essenciais para desenvolver as
capacidades de resiliéncia e sdo identificadas a¢Bes na literatura que
corroboram esta andlise:

a) A capacidade de antecipar é reforcada pela identificacdo dos
detentores de conhecimentos criticos de forma a incentivar o
compartilhnamento e estabelecimento de redes para melhorar a
capacidade de antecipacdo a possiveis interrupgdes e barreiras ao
desenvolvimento (WHITEHORM, 2011).

b) Em relacdo a capacidade de responder aos acontecimentos de
riscos e falhas, é importante distinguir entre o que é urgente e 0
que ¢é importante (GLOBAL RISKS, 2013) esta perspectiva pode
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ser apontada com base na andlise dos recursos de conhecimentos

criticos.

¢) Hollnagel (2015) afirma que para 0 monitoramento ser flexivel,
sua base de indicadores e conhecimentos criticos deve ser
revisada de tempos em tempos, buscando alinhar com o0s
objetivos e atividades atuais estratégicos.

d) Para capacidade de aprender, aspectos como o registro e
compartilhamento de licdes aprendidas sdo essenciais para
alavancar o potencial de resiliéncia como apontam Ose, Ramstad
e Steiro (2013). Para isto, é fundamental selecionar uma base de
conhecimento critico baseado no contexto organizacional a fim
de agilizar o acesso e sintetizar os fatores mais criticos a
aprendizagem.

Para Ermine, Boughzala e Tounkara (2006) a andlise dos
conhecimentos criticos pode ser uma base para proposicdo de a¢des de
gestdo do conhecimento como estruturacdo de comunidades de pratica e
acOes de verificagdo de ambiente. O mapa de conhecimento critico
(Quadro 28) também pode ser usado como um guia de acesso aos
recursos de conhecimento para desenvolver o potencial de resiliéncia.

Dessa forma, a fim de evitar o retrabalho, desperdicio ou perda
dos conhecimentos criticos, sdo identificadas acOes e estratégias de
gestdo do conhecimento na Fase 4, a fim de explorar formas de
antecipar, responder, monitorar e aprender com as lacunas e alavancar o
potencial de resiliéncia organizacional.

5.6 FASE 4 —- APONTAR ESTRATEGIAS

A partir dos resultados obtidos nas fases anteriores (Fase 1, 2, 3),
a Fase 4 do framework visa apontar estratégias de gestdo do
conhecimento para contribuir para o desenvolvimento do potencial de
resiliéncia. Esta dividida nas seguintes etapas:

-Etapa | — Relacionar a caracterizacdo das capacidades de
resiliéncia e seus conhecimentos com 0s processos de
gestdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo,
internalizacdo, combinacao);

-Etapa Il — Identificar praticas de gestdo do conhecimento
para cada capacidade de resiliéncia organizacional.
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5.6.1 Método de aplicacao

Com base nos resultados das Fases 1, 2 e 3 foram identificados os
principais elementos de conhecimento e caracteristicas de cada
capacidade de resiliéncia do processo estratégico definido. Na Etapa I,
foram relacionados os processos da espiral de gestdo do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997) como forma de estruturar a analise e
apontar estratégias de gerenciamento dos recursos de conhecimento
mapeados em cada capacidade. Esta analise foi realizada com base nas
transcri¢Bes das entrevistas e analise dos resultados das fases anteriores.
E importante destacar que esta lente de analise a partir dos modos de
conversdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) ndo limitam
analises futuras a partir de outros frameworks de GC.

A Fase 4 encontra-se representada na Figura 26 a seguir.



Figura 26 — Representacéo da Fase 4

Operacionalizacio do Framework — FASE 4

ETAPAS

Identificar o processoe
conhecimentos necessarios

Caracterizar a resiliéncia do
processo e mapear conhecimentos
relacionados as capacidades de

o Analisar a criticidade dos

conhecimentos e a relacio com as
capacidades de resiliencia do

(estratégicos) resiliéncia processo
O que? Como? Com quem? Resultados
I. Relacionar a
. = das 3 *Analise de contendo a partir .
= seus[ : demm c(:; de dados da pesquisa * Pesquisadora
os processos de gestdo do

conhecimento )

1L Identificar praticas de
L gestdio do conhecimento

Fonte: autora.

*Analise de conteido a partir
de dados da pesquisa

* Pesquisadora
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Na sequéncia, a Etapa Il identificou préaticas de gestdo do conhecimento
relacionadas a cada capacidade e processo de gestdo do conhecimento
sugerido. Esta fase analisa de forma conjunto os resultados das fases
anteriores, cComo mostra a Figura 27 a segulir.

Figura 27 - Representagdo dos instrumentos alinhados ao objetivo de
identificacdo e priorizacdo das a¢Oes de gestdo do conhecimento

Identificacdo e priorizagdo de acdes |

de gestdo dos conhecimentos |

criticos relacionados as capacidades |
de resiliéncia do processo

Fonte: autora.

Por fim, apresentada a aplicacdo do framework, como resultado
da Fase 4 tem a Matriz de ag¢fes de gestdo dos conhecimentos criticos
relacionados as capacidades de resiliéncia (Quadro 30).

5.6.2 Resultados

A partir dos resultados obtidos nas fases anteriores (Fase 1, 2, 3),
objetiva-se na Fase 4 identificar acfes de gestdo do conhecimento, a fim
de mitigar os riscos e falhas do processo de desenvolvimento de
software e potencializar a resiliéncia do mesmo.

Essa andlise esta dividida em duas se¢des, a primeira que trata de
acles voltadas aos conhecimentos transversais as capacidades de
resiliéncia, e posteriormente, uma analise para cada uma das
capacidades apresentado no Quadro 29 a seguir.
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Quadro 29 — Conhecimentos criticos transversais e praticas de gestdo do
conhecimento
Conhecimentos

criticos transversais as
capacidades

Conhecer sobre Idgica
de programacao.

(Capacidades
envolvidas: responder,
antecipar, monitorar);

Processos e praticas de gestdo do conhecimento

Caracteristicas: conhecimento explicito,
combinacéo de diferentes conhecimentos, mais
tempo de aprendizado.

Préticas de combinac&o e internalizac&o: base de
conhecimentos compartilhada com documentos e
manuais sobre o tema; reunides com apresentacao
dos aprendizados sobre programagéo entre os
colaboradores (pitch* semanais).

*Pitch: fala ou discurso breve e objetivo que um
individuo utiliza para dialogar a respeito de um
produto, servi¢o ou uma organizagdo demonstrando
seus beneficios e valores, despertando o interesse do
interlocutor.

Conhecer sobre l6gica
do dominio no uso dos
dados.

(Capacidades
envolvidas: antecipar,
monitorar);

Caracteristicas: conhecimento explicito e tacito,
pois envolve a parte técnica de dominio e também a
aplicabilidade do uso dos dados.

Préticas de combinacéo e externalizagdo: registro e
formalizacéo de atividades semanais para
documentar os casos de uso; compartilhamento dos
casos na base de conhecimento compartilhada entre
os colaboradores.

Saber identificar e
corrigir erros quando
0s sistemas estiverem
fora do ar (ex.
Plataforma Lattes).

(Capacidades
envolvidas: antecipar,
responder, monitorar).

Caracteristicas: conhecimento tacito, baseado na
experiéncia dos colaboradores, mais vulneravel.

Praticas de socializacéo e externalizagéo: acesso a
recursos eletronicos de rapido acesso como chats,
intranets e extranets para agilizar o processo de
identificacdo; registro e compartilhnamento do
processo de correcdo do erro na base de
conhecimentos com acesso por todos colaboradores.

Fonte: autora, a partir das entrevistas (2019).
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Conforme apresentado na operacionalizagdo do framework, para
cada capacidade de resiliéncia — antecipar, responder, monitorar e
aprender — foram apontados o0s processos da espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997) e assim, sugeridas técnicas e ferramentas de
gerenciamento dos conhecimentos criticos relacionados a cada
capacidade.

Para sistematizar esta analise, foi desenvolvido o Quadro 30. Este
apresenta a primeira coluna com os problemas e questdes criticas de
cada capacidade que foi identificada nas entrevistas, na segunda coluna,
foram apontados 0s conhecimentos relacionados a cada questdo, a
terceira coluna apresenta o processo da espiral do conhecimento e por
fim, a Gltima coluna aponta algumas praticas de gestdo do conhecimento
associadas ao processo de GC para solucionar cada questéo.

Quadro 30 - Matriz de a¢des de gestdo dos conhecimentos criticos relacionados

as capacidades de resiliéncia

Questoe_s aserem Conhe_(:lmentos Processo de Praticas de GC

solucionadas relacionados GC

Falta de
formalizacéo das
atividades de
antecipacéo.
Compartilhamento
de conhecimento
esporadico e
informal.
Faltam agdes de
retencdo dos
conhecimentos dos 4,5e6 Externalizacdo
membros mais
experientes.

Capacidade de responder

Questdes a serem | Conhecimentos Processo de

Prospecgéo de
1,2 Externalizacdo | cenérios, banco de
conhecimentos.

Mentoring,

3,7e8 Socializagéo storytelling.

Coaching, troca de
pessoal (shukko).

solucionadas relacionados GC e e
Construcéo de
Pouca manuais de
documentagdo sobre 1,3,4,5 Externalizacdo | melhores praticas,
0 que é realizado. banco de ligdes

aprendidas.

Fonte: autora (CONTINUA).
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Prospeccdo de

Questdes a serem
solucionadas

Conhecimentos
relacionados

Processo de
GC

Falta de tempo para 1,2,3,4,5,6, o U
Socializacédo cenarios,

documentar. 7,8 ’

storytelling.

Compartilhamento Banco de

de conhecimento 2.6.7.8 Combinagio conhecimentos,

sobre resposta de espagos

forma informal. eletronicos.

Capacidade de monitorar

Praticas de GC

Construcéo de

validagdo para
novas demandas.

Questdes a serem

Conhecimentos

Processo de

Falta sistematizagao manuais de
do processo de 1,2,7 Externalizacdo | melhores praticas,
validagdo. banco de
conhecimentos.
Pitch para
compartilhamento
Baixa frequéncia de das validagOes
atividades de 1,2,3,4,5,6,7 | Socializacdo ocorridas
validagdo. diariamente,
reunides
informais.
Benchmarking
Falta roteiro interno e externo,
especifico de 3,45 Combinagio comunidade de

prética virtual,
espacos
eletronicos.

Capacidade de aprender

conhecimentos.

solucionadas relacionados GC Praticas de GC
Falta documentagéo S arr;%c()j %ea;lgoes
e formalizagéo das 1,2,4 Externalizacéo ré)viséo 65-ac0
ligdes aprendidas. periédicg ¢
Banco de dados - Gestao eletronica
desatualizado e 3,6 Combinagao de documentos
pouco utilizado.
Falta de processo Capacitactes e
formalizado para p &

: o treinamento, troca

aprendizado de 57 Internalizagao | o' ocsoal
novos (shukko).

Fonte: autora (2019).
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Diante das andlises apresentadas, o processo de externalizacdo é
apontado como necessario para melhorar o desenvolvimento de cada
capacidade de resiliéncia. Este é considerado por Nonaka e Takeuchi
(1997) como o modo de conversdo de conhecimento mais importante
para a criacdo de conhecimento, pois visa facilitar a formalizacdo de
conhecimentos tacitos e individuais, especificos a determinados
contextos técnicos em conhecimento documentados e compartilhados
com todos.

O segundo modo de conversdo visto como necessario para
desenvolver as capacidades de resiliéncia foi a socializacdo, ou seja,
representa a transmissdo de conhecimento tacito para tacito. Diante de
um ambiente que envolve a estruturagdo de dados técnicos para o
desenvolvimento de sistemas, muitos modelos mentais de resolucdo de
problemas e programacdo sdo desenvolvidos, porém sdo pouco
disseminados. As praticas que envolvem a socializagdo tratam do
compartilhamento de conhecimentos desenvolvidos na pratica em novas
habilidades técnicas, por meio de acles de interacdo pessoal entre os
colaboradores.

Na Figura 28 esta representado o processo de conversdo de
conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) e as capacidades
de resiliéncia relacionadas a cada um dos modos de externalizacdo,
combinagdo, socializacdo e internalizacdo. Ressalta-se que a
combinacdo dos processos de gestdo do conhecimento foi apontados
conforme as lacunas e os conhecimentos identificados na pesquisa
realizada. Acredita-se que em outros contextos, esta configuracdo possa
ser alterada.
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Figura 28 — Processo de conversdo de conhecimento e as capacidades de
resiliéncia

Conhecimento Tacito EM Conhecimento Explicito

Socializacao Externalizacao
Antecipar, respondere Antecipar, responder,
monitorar monitorare aprender
o9 o9 -'-"-='.- . - ﬁ/l
i N\ =" a
Internalizagao J Combinagao
aprender
L - S-S
T - g S =

Fonte: autora.
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Conhecimento
Explicito

Dessa forma, de acordo com a analise representada no Quadro 30,
é possivel verificar uma série de especificacbes que variam conforme a
guestdo critica diagnosticada em cada capacidade de resiliéncia e seus
conhecimentos criticos destacados. Os processos de gestdo do
conhecimento associados a cada capacidade, bem como as praticas
identificadas correspondem a sugestdes para potencializar a resiliéncia
do processo-chave da organizagdo.

5.6.3 Consideracdes sobre a fase

A Fase 4 apontou estratégias de gestdo do conhecimento para
contribuir para o desenvolvimento do potencial de resiliéncia, a sintese
dos resultados das Etapas | e Il esta representado no Quadro 30 - Matriz
de aclBes de gestdo dos conhecimentos criticos relacionados as
capacidades de resiliéncia.

Diversos sdo os instrumentos e ferramentas de préaticas de gestdo
do conhecimento como OCDE (2003), Darroch (2003), Mckeen, Zack e
Singh (2006), APO (2010), Kianto e Andreeva (2014). Para Davila
(2016) independente das formas de agrupamento ou dimensdes, as
préticas de gestdo do conhecimento devem ser sugeridas e analisadas
conforme o contexto a ser desenvolvido.

Para este estudo, foram apontadas praticas de gestdo do
conhecimento baseadas nas capacidades de resiliéncia, como antecipar,
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responder, monitorar e aprender, e suas caracteristicas no processo e
contexto da organizacdo dessa pesquisa. O Quadro 30 sintetizou as
informac0es relativas as Fases 1, 2 e 3 e apontou as possiveis estratégias
de gestdo do conhecimento para melhorar e promover a resiliéncia dos
recursos de conhecimentos da organizagdo. Conforme apontado, a
configuracdo apontada na Figura 28 representa uma analise a partir do
contexto dessa pesquisa e esta configuracdo esta sujeita a mudangas a
partir de novas lacunas e conhecimentos identificados.

Autores como Mafabi, Munene, Ntayi (2012), Ose, Ramstad,
Steiro (2013), e Speranza, Wiesmann, Rist (2014) destacam a
importancia da gestdo do conhecimento para desenvolver as acfes de
resiliéncia. Com base no contexto analisado, o presente estudo permitiu
apontar especificamente quais acfes sdo prioritarias para cada
capacidade de resiliéncia: antecipar (externalizacdo e socializacdo),
responder (externalizacdo, socializagdo e combinagdo), monitorar
(externalizacdo, socializagdo, combinagdo) e aprender (externalizacéo,
combinacao, internalizacéo).

5.7 CONSIDERAGOES SOBRE O FRAMEWORK

Nesta secdo serdo apresentadas as consideracdes a respeito da
proposicdo e analise dos resultados obtidos a partir do framework
proposto e estd dividido quanto a operacionalizacdo, aos resultados e a
consisténcia tedrica mostrando a conexao das fases, resultados e teorias.

5.7.1 Quanto a operacao

A sequéncia do método proposto pelo framework é logica e
possibilita chegar aos resultados pretendidos em suas quatro fases. Da
mesma fora, as etapas descritas para cada fase e seus respectivos
instrumentos e formas de analise apresentam coeréncia e consisténcia
quanto aos resultados obtidos.

Em relacdo aos instrumentos selecionados na construcdo do
framework, foi necessaria uma selecdo e adequagdo dos instrumentos ao
contexto sdcio técnico complexo analisado. Na Fase 1 (analise do
contexto organizacional) foram combinados instrumentos do
CommonKADS (SCHREIBER et al., 2000) e de mapeamento de
conhecimentos (APQC, 2015) de modo a direcionar os elementos
importantes que representam um retrato da organizacdo e servem de
base para as anélises posteriores.
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Na Fase 2, as estratégias de coleta de dados foram uma
combinacdo de instrumentos de identificacdo dos riscos, caracterizacao
da resiliéncia (HOLLNAGEL, 2010) e mapeamento de conhecimentos
relacionados as capacidades de resiliéncia. E importante destacar que
como os colaboradores ja haviam realizado uma externalizacdo a
respeito dos conhecimentos necessarios ao processo na Fase 1, para a
Fase 2 foi feita uma contextualizagdo em relacéo aos riscos e falhas para
desenvolver o potencial de resiliéncia. Esta abordagem facilitou o
mapeamento e posteriormente foi corroborado pelos entrevistados no
grupo focal.

Foi desenvolvido um guia de aplicacdo da tese por meio de um
template entregue aos colaboradores para ser preenchido a medida que a
entrevista evoluia, facilitando a operacionalizacdo da pesquisa durante
as entrevistas. Este guia facilitou a coleta de dados e foi corroborado
pelos entrevistados em grupo focal. Para facilitar a operacionalizacéo da
pesquisa durante as entrevistas e grupo focal.

Conforme previsto nos procedimentos metodoldgicos na etapa de
validacdo do framework no Design Science Research, foi realizado por
meio de um grupo focal, ao final da Fase 2, e serviu para confirmar as
informagOes obtidas em relacdo as caracteristicas de resiliéncia bem
como o0s conhecimentos relacionados as capacidades de responder,
antecipar, monitorar e aprender do processo estratégico.

Os conhecimentos mapeados na Fase 3 a partir de cada
capacidade de resiliéncia foram avaliados pela equipe da organizacéo
com base nos seis critérios de criticidade do Club Gestion des
Connaissances de Paris (2000). Conforme ressaltado, a criticidade de
um conhecimento pode variar conforme o contexto atual da organizacéo
assim como a percepcao dos riscos e oportunidades pode variar com o
tempo. Este estudo teve como escopo uma analise baseada no contexto e
percepc¢do atuais.

Quanto a operacdo da Fase 4, a utilizacdo das lentes da espiral do
conhecimento para cada capacidade de resiliéncia facilitou o
agrupamento das praticas de gestdo do conhecimento. Sugere-se que as
técnicas e ferramentas da GC sejam identificadas e apontadas conforme
as estratégias organizacionais, dessa forma, neste estudo, a espiral de
Nonaka e Takeuchi (1997) apresentou uma aderéncia as capacidades de
resiliéncia e suas caracteristicas encontradas. Esta contribuicdo é
relevante, visto que muitos estudos apontam a importancia da GC para
resiliéncia e esta pesquisa permitiu a proposicdo de praticas especificas
para melhorar o potencial de resiliéncia.
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5.7.2 Quanto aos resultados

A aplicacdo do Framework desenvolvido para este trabalho
trouxe importantes resultados que contribuem para as areas relacionadas
a gestdo do conhecimento e resiliéncia, em particular no contexto
organizacional.

A Fase 1 apresentou a composi¢cdo e como estdo estruturadas as
dimensfes de processos, pessoas e tecnologias no contexto socio técnico
complexo analisado — empresa de base tecnoldgica. Os conhecimentos
necessérios para desenvolvimento de software — processo chave na
organizacdo — foram identificados na sequéncia e divididos em
conhecimentos técnicos e de desenvolvimento do produto.

Quanto a Fase 2 iniciou a com a identificacdo dos riscos
organizacionais e foram divididos em operacionais e relativos ao
desenvolvimento de produto. Essa prospeccdo dos possiveis problemas e
falhas foi importante para contextualizar um cenario dindmico de
mudanca e facilitar a caracterizacdo da resiliéncia no processo, na etapa
posterior. A aplicacdo do instrumento de Resilience Assessment Grid
(RAG) de Hollnagel (2010) permitiu coletar informagdes e
caracterizacdo a respeito do potencial de resiliéncia baseado nas quatro
capacidades, antecipar, responder, monitorar e aprender.

Na sequéncia, o mapeamento dos conhecimentos para cada
capacidade de resiliéncia mostra o alinhamento com as caracteristicas
apontadas na etapa de caracterizagdo e destaca os ativos mais relevantes
para serem gerenciados na etapa que antecede 0s possiveis riscos e
falhas. Esta perspectiva de andlise e identificagdo torna-se uma
contribuicdo para que 0s gestores e equipe possam compreender além
dos conhecimentos necessarios para realizar o desenvolvimento, como
também focar nos recursos de conhecimento que mitigam 0s riscos
organizacionais.

Os conhecimentos mapeados em cada capacidade de resiliéncia
foram analisados em cinco categorias: (i) técnicos, (ii) relacionados ao
desenvolvimento de produto, (iii) prontiddo de resposta, (iv) deteccao de
erros e fragilidades, e (v) relacionados a GC (armazenamento e
compartilhamento). Essa categorizacdo apresenta uma contribuicdo
quanto aos aspectos comuns que envolvem os conhecimentos
relacionados as capacidades de resiliéncia.

Na Fase 3, os resultados permitiram identificar diferentes niveis e
grupos de conhecimentos a partir da avaliacdo da criticidade. Foram
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analisados 0s conhecimentos criticos vulnerdveis, transversais as
capacidades de resiliéncia e ainda baseados nas avaliagbes de cada
capacidade. Essa andlise da criticidade serviu de insumo para a
proposicdo de agdes de gestdo do conhecimento na secdo seguinte.

Por fim, a Fase 4 trouxe contribui¢fes da gestdo do conhecimento
para melhorar o potencial de resiliéncia por meio da associagdo de
praticas de gestdo do conhecimento para cada capacidade, bem como
seus conhecimentos. Foram priorizadas acdes para as capacidades com
base na espiral de conversdo de conhecimento analisadas da seguinte
forma: antecipar (externalizagdo e socializagdo), responder
(externalizacdo, socializacdo e combina¢do), monitorar (externalizacao,
socializagdo, combinacdo) e aprender (externalizacdo, combinacéo,
internalizacao).

Os resultados obtidos corroboram a perspectiva pratica desse
trabalho e mostra um quadro de caracterizagdo da resiliéncia
organizacional, a partir de seu contexto e riscos atuais, alinhado ao
mapeamento de conhecimentos criticos e praticas de GC.

5.7.3 Quanto a consisténcia tedrica

Diante do objetivo desse trabalho, foram selecionados os
elementos tedricos de modo a construir o cenario de analise dos recursos
criticos de conhecimentos para contribuir com o potencial de resiliéncia.
Autores como Chalfant e Comfort (2015), Patil e Kant (2016), Lundberg
e Johansson (2015) reforcam a complementariedade dos construtos de
GC e resiliéncia para melhoria do desenvolvimento sustentavel e da
competitividade organizacional.

O presente trabalho propés o framework que apresentou o0s
elementos que permitiram observar de forma detalhada e aplicada os
elementos teoricos e praticos referentes a GC e RO. Avancando em
relacdo aos trabalhos de Franca e Quelhas (2006) e Ose, Ramstad e
Osteiro (2013) que apresentam os elementos de GC contextualizados ao
ambiente da resiliéncia, mas se restringiram a apontar estratégias e acoes
de GC de forma ampla e ndo focar em profundidade nos recursos
estratégicos de conhecimento dos ambientes analisados.

Para iniciar, a primeira fase apresentou a contextualizacdo da
organizacdo selecionada para este estudo. O critério de escolha foi de
uma empresa de caracteristicas sécio técnicas complexas, ou seja, com
objetivo bem definido, fatores técnicos e relacionais de estrutura. Estes
elementos sdo importantes para estudos na &rea de resiliéncia, como
apontam Hollnagel e Woods (2005) em estudo inicial. Estes ambientes
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mostram variabilidade e constantes mudancas no que tange a relagéo dos
aspectos técnicos e os fatores humanos. Os resultados obtidos quanto a
andlise do contexto da organizagdo e identificacdo dos principais riscos
mostram lacunas, operacionais e desenvolvimento, a serem trabalhadas
nas fases posteriores.

Resiliéncia é um conceito multidisciplinar e torna-se um desafio
tangibilizar seus elementos e caracteristicas (HOSSEIN et al., 2016;
PATRIARCA et al, 2018). Para este estudo, foi selecionada a
perspectiva de aplicacdo do instrumento do RAG e possibilitou
identificar resultados objetivos e claros quanto as oportunidades e
lacunas da RO. A metodologia proposta por Hollnagel (2010) possibilita
uma abordagem pratica e logica em relacdo ao conceito. A visdo do
potencial de resiliéncia a partir das capacidades de antecipar, responder,
monitorar e aprender permite analisar de forma interdependente as
caracteristicas de resiliéncia no contexto analisado.

Em cada capacidade foram identificados principios (MALLAK,
1998), caracteristicas, competéncias (McDARGH, 2008) e estratégias
que caracterizaram a resiliéncia na aplicacdo do framework. Estes
elementos corroboram os resultados encontrados e reforgam aspectos a
serem melhorados no desenvolvimento da organizacdo no contexto
atual.

Quanto a Fase 3, a avaliacdo dos conhecimentos criticos auxiliou
na priorizacdo de acOes relativas a cada capacidade de resiliéncia. A
criticidade é essencial para antecipar possiveis riscos ao
desenvolvimento (WHITEHORM, 2011); distinguir os fatores criticos
para posterior priorizagdo das capacidades de responder e monitorar
(GLOBAL RISKS, 2013; HOLLNAGEL, 2015); e, aprender com o
registro e compartilhamento das licbes aprendidas dos conhecimentos
criticos.

Dessa forma, por meio da aplicacdo do framework, é possivel
mapear e tornar visivel os conhecimentos tacitos e de dificil
explicitacdo. Conforme explicitado, os conhecimentos criticos baseados
nas experiéncias de como os colaboradores lidam com as adaptac6es,
falhas e riscos diariamente, muitas vezes ndo s@o reconhecidos,
documentados ou explicitados e permanecem apenas como
conhecimento implicito por individuos e equipes (RANKIN, et al.,
2014).

Para a Fase 4, o alinhamento das praticas de gestdo do
conhecimento as capacidades de resiliéncia foi possibilitado por meio da
categorizagdo dos processos de conversao de conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) a partir dos resultados da pesquisa. Esta abordagem
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possibilitou o alinhamento das técnicas e ferramentas de GC apontadas
por OCDE (2003), Darroch (2003), Mckeen, Zack e Singh (2006), APO
(2010), Kianto e Andreeva (2014) com a caracterizacdo da resiliéncia
organizacional e 0 mapeamento de conhecimentos criticos.

A aplicacdo do framework permitiu analisar os conhecimentos
criticos sob a perspectiva das capacidades de resiliéncia. Em trabalho
similar, Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (2011) ressaltam que a
capacidade de resiliéncia da organizacdo é desenvolvida por meio da
gestdo estratégica de recursos de conhecimento para criar competéncias
e desenvolver estratégias entre os seus colaboradores, possibilitando que
as organizacGes consigam agir de forma resiliente quando expostas a
riscos e problemas emergentes.
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Capitulo 6

Conclusoes

Este capitulo apresenta as principais consideracGes dessa
pesquisa a partir dos objetivos tracados e da analise dos seus resultados.
O presente estudo teve como objetivo propor um framework para
analisar os conhecimentos criticos as capacidades de resiliéncia
organizacional. A partir da sua aplicacdo sdo apresentadas as
contribuicBes préaticas e tedricas desse estudo. Por fim, sdo detalhadas
as principais limitagdes e inferéncias de pesquisas futuras. Por fim, séo
apresentadas as limitacbes do trabalho e sugestbes para pesquisas
futuras.



174

6.1 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O resultado dessa pesquisa € um framework que possibilita o
desenvolvimento e melhoria do potencial de resiliéncia organizacional
por meio do gerenciamento dos seus conhecimentos criticos habilitando
a organizagdo a agir. A Figura 29 na sequéncia representa uma
compilacdo dos resultados do trabalho a partir da aplicacdo do
framework e sdo resgatados nos objetivos descritos na sequéncia.

Figura 29 — Representacdo dos resultados do trabalho
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Fonte: autora.

Quanto aos objetivos especificos, (i) identificacdo dos métodos e
técnicas de gestdo do conhecimento para mapear 0s conhecimentos
criticos a estratégia organizacional, inicialmente foram identificados os
instrumentos e ferramentas da gestdo do conhecimento -
CommonKADS, mapeamento de conhecimento, fatores de criticidade -
que foram utilizados neste trabalho como apoio para estruturar 0s
elementos da GC como 0s processos, pessoas e tecnologias e servem de
base para as analises e proposicGes das fases posteriores.

Na FASE 1 - IDENTIFICAR, a motivacdo para a escolha do
CommonKADS surge da disponibilizacdo de instrumentos préaticos para
gerenciamento e organizacdo de conhecimento para melhorar o
compartilhamento e a reutilizacdo de conhecimento em sistemas de
conhecimento (SCHREIBER, 2000). As planilhas selecionadas para
aplicacdo a partir do modelo de organizagdo (OM-1, OM-2, OM-3)
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foram adaptadas para analisar o contexto possibilitando descrever
aspectos organizacionais como setor, objetivo, pessoas, recursos e
processos estratégicos e culutura e poder (Quadro 17). Na sequéncia,
foram selecionadas as planilhas de modelos de tarefas (TM- e TM-2) e
permitiu identificar elementos a partir do processo estratégico de
desenvolvimento de software selecionado. Foram identificados os
principais insumos ou entradas, quais sdo as atividades fundamentais
(codificacdo e provisionamento) e suas saidas representadas no Quadro
18. Ainda em relacdo a essa etapa, foram especificados os
conhecimentos empregados nas atividades selecionadas do processo
estratégico (Quadro 19). O mapeamento do fluxo de conhecimento
facilita a gestdo dos processos associados & incorpora¢do de novos
conhecimentos a base existente. Estes aspectos destacados no uso do
CommonKADS e do mapeamento de conhecimento serviram como
alicerce para mapear e avaliar os conhecimentos criticos dos
colaboradores (FASE 3 - ANALISAR) que lidam com riscos e
mudancas didrias e muitas vezes ndo sdo documentados, gerando
desperdicio ou mesmo perda de conhecimento.

Quanto a (ii) identificacdo e caracterizacdo das capacidades que
caracterizam a resiliéncia organizacional; os fatores foram elencados a
partir da revisdo integrativa da literatura onde se destacaram as quatro
capacidades propostas por Hollnagel (2010). Estas representam um
conjunto de elementos complementares e quando analisadas de forma
interdependente contribuem para desenvolver o potencial de resiliéncia
organizacional. A partir do instrumento do Resilience Assessment Grid é
possivel inferir um nivel quanto a resiliéncia no contexto analisado e
aprofundar uma andlise a partir de entrevistas relacionadas as
capacidades de antecipar, responder, monitorar e aprender. O
instrumento de Hollnagel composto pelo questionario e suas 12
perguntas semiestruturadas foram adaptadas para analisar as
capacidades de antecipar, responder, monitorar e aprender relativo ao
processo estratégico. O nivel de resiliéncia apontado pelo questionario
pela escala de excelente (5), boa (4), adequada (3), insuficiente (2),
inexistente (1) resultou em 3,25 como sendo adequado nivel do
potencial de resiliéncia organizacional. As entrevistas permitiram
caracterizar cada uma das capacidades apresentadas na FASE 2 -
CARACTERIZAR.

A Fase 4 aponta estratégias por meio de um inventario de préaticas
de gestdo do conhecimento sintetizadas no Quadro 30 - Matriz de a¢bes
de gestdo dos conhecimentos criticos relacionados as capacidades de
resiliéncia. A construcdo dessa matriz foi realizada por meio da anélise
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das lacunas de resiliéncia obtidas pela Fase 2 do Framework e
relacionados aos conhecimentos criticos apontados na Fase 3. A
correlagdo com a gestdo do conhecimento permitiu elencar uma série de
praticas e acdes de GC para impulsionar o pontecial de resiliéncia por
meio da aplicacdo desses métodos e ferramentas.

Por sua vez, (iii) para analise e aplicacdo do framework em uma
organizagdo de contexto soécio técnico complexo, a pesquisadora
desenvolveu um guia de aplicacdo da tese (Apéndice D) para facilitar a
compreensdo dos conceitos durante as entrevistas e grupo focal. Este
guia auxiliou no acompanhamento dos passos a serem realizados

durante a pesquisa e permitiu a visualizacdo das fases, instrumentos e
atores envolvidos.

Figura 30 - Sequenciamento pratico para aplicacdo do framework
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Sequencialmente, as fases sugeridas pelo framework abordam:
(1) identificacdo, (2) caracterizagdo, (3) analise e (4) identificagdo de
estratégias. Na Figura 30 estd representado 0 sequenciamento de
aplicacdo do guia. Diante das consideragBes apresentadas quantos aos
objetivos atingidos, na sequéncia sdo apresentadas as principais
contribuicBes préaticas e tedricas relativas a esta pesquisa.
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« CONTRIBUICOES PRATICAS

Quanto as contribuicBes praticas, o framework proposto torna
possivel um melhor direcionamento das ag¢fes e investimentos em
gestdo do conhecimento voltado ao desenvolvimento do potencial de
resiliéncia e reducdo dos riscos relacionados aos conhecimentos criticos.
Como exemplos desses instrumentos, os Quadros 26 a 29 mostram
retratos dos recursos de conhecimento e préaticas a serem priorizadas no
contexto atual e podem servir como guias para a organizagdo direcionar
seus esforcos para melhorar a sua gestdo do conhecimento.

Concomitante aos aspectos praticos, esta pesquisa orienta o
desenvolvimento das capacidades de resiliéncia por meio da gestdo dos
seus recursos de conhecimento. A aplicacdo do framework apresenta
uma contribuigdo prética quanto a auditoria do conhecimento por meio
do mapeamento realizado nas fases 1 e 2. Esta representacdo permite
uma analise articulada entre a gestdo dos recursos de conhecimento
mapeados e as lacunas identificadas quanto a resiliéncia organizacional.
Tradicionalmente, a auditoria do conhecimento é realizada com base nos
objetivos estratégicos ou com base nos processos organizacionais.

Neste sentido, o trabalho apresenta como alternativa uma
proposicdo da gestdo do conhecimento orientada pela resiliéncia
organizacional. Entendendo a resiliéncia como aspecto chave para a
sustentabilidade e manutengdo das opera¢des do negdcio. O framework
desenvolvido possibilita orientar a identificacdo dos conhecimentos
criticos para o fortalecimento de uma competitividade sustentavel pelo
uso mais eficiente dos recursos existentes, bem como uma melhoria das
capacidades de mudanca e inovacgao da organizacao.

Com o cenéario atual de um mercado competitivo, langamento
rapido de tecnologias avancadas e duras restricbes econdmicas, as
organizagdes lidam com um ndmero elevado de riscos diariamente.
Dessa forma, sdo necessarios mecanismos que realizem a identificacdo
dos riscos no ambiente organizacional. Neste framework, foram
identificados os riscos relacionados aos conhecimentos criticos a serem
gerenciados a fim de mitigar os problemas e impacto das mudancas e
assim, melhorar o potencial de resiliéncia na organizacdo. A partir da
identificagdo do cenario de riscos, foram propostas solucdes de gestdo
do conhecimento de modo a maximizar as probabilidades e minimizar a
probabilidade de ameacas.

Diante de conceitos abstratos e complexos como conhecimento
critico e resiliéncia organizacional, este trabalho permitiu uma
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abordagem objetiva de modo a identificar os elementos de resiliéncia e
mapear 0s conhecimentos considerados criticos por meio da combinagéo
de instrumentos apontados pela literatura sobre mapeamento e avaliacdo
de conhecimento.

Tais questBes apresentam resultados para as organizacdes quanto
a mitigacédo de riscos relacionados aos conhecimentos criticos, aumento
da sua produtividade e competitividade sustentavel por meio das
capacidades de resiliéncia, bem como Seus recursos € processos
organizacionais alinhados as estratégias.

« CONTRIBUICOES TEORICAS

Além dos resultados relativos a operacdo e aplicacdo do
framework, foi possivel inferir contribuicbes quanto & conexdo tedrica
entre as areas de gestdo do conhecimento e resiliéncia organizacional.
Estudos apontados na literatura como Ose, Ramstad e Osteiro (2013) e
Chalfant e Comfort (2015) destacam a contribuicdo das dimensfes e
acbes de GC, contudo esta pesquisa avangou para uma
instrumentalizacdo dos construtos incluindo outros componentes na
composi¢do do framework, como a identificacdo de riscos e avaliacdo
da criticidade dos conhecimentos. Estas abordagens auxiliam na
contextualizacdo dos problemas organizacionais e também na
priorizacdo de ac¢Ges voltadas a gestdo dos conhecimentos criticos.

Os riscos relacionados aos recursos de conhecimento apontados
por Massingham (2010) como a tacitividade e complexidade s&o
analisados a partir dos fatores de criticidade (vulnerabilidade e
complexidade) identificados na literatura e inseridos no framework. A
partir do mapeamento, esta conexdo auxilia no reconhecimento,
documentacdo e compartilhamento dos conhecimentos criticos baseados
nas experiéncias dos colaboradores da organizacdo. Contribuindo assim,
para evitar o retrabalho ou recriagdo de conhecimentos existentes.

Contatou-se que as principais lacunas identificadas para o
desenvolvimento da resiliéncia séo relativas a promogéo de acbes de
gestdo do conhecimento. Foram apontadas questdes necessarias quanto a
formalizacdo e documentacdo das atividades para desenvolver as
capacidades de antecipar, responder, monitorar e aprender.

A partir dos resultados na pesquisa, 0s entrevistados reconhecem
a importancia e desenvolvem esporadicamente acles relativas as
capacidades, porém destacam a necessidade de uma maior
sistematizacdo e insercdo de préaticas nas atividades operacionais da
organizagdo de modo a tornar a GC um processo sustentavel em longo
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prazo. Outra lacuna é relativa ao compartilhamento de conhecimento
esporadico (capacidade de antecipar), auséncia de acdes de retencdo de
conhecimento (capacidade de antecipar) e a auséncia de um banco de
licbes aprendidas atualizado e acesso constante por parte dos
colaboradores ao iniciar um novo projeto (capacidade de aprender).

Dessa forma, visto que ha trabalhos na literatura que exploram as
contribui¢cBes e complementaridade da gestdo do conhecimento para
resiliéncia organizacional e este estudo aponta diretriz e acGes de GC
gue habilita a agir quanto as tematicas em questéo.

6.2 DELIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDAGOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

No que tange o arcabouco tedrico deste trabalho relacionado a
gestdo do conhecimento e resiliéncia, ha teorias que sustentam sua
andlise e dindmica de estudo. Para fins deste trabalho, como
delimimtacdo de escopo dessa pesquisa, ndo foi abordado em
profundidade as teorias de sistemas e a teoria da complexidade
(adaptativos complexos ou sécios técnicos complexos). Foram
apresentadas as principais definicBes que permeiam as areas de estudo,
contudo, ndo haverd um aprofundamento teérico em relagdo as mesmas,
visto que nao corresponde ao escopo deste trabalho.

Outra delimitacdo esta relacionada ao nimero de participantes da
pesquisa — ao todo, entre gerente e colaboradores em diferentes fungdes
e cargos foram analisados dados de seis participantes durante as quatro
fases do framework. Ainda que o nimero represente a totalidade da
organizagdo, o volume de dados obtidos é bastante extenso visto que a
pesquisa envolve trés etapas de coleta de dados e grupo focal
confirmatério para analise dos resultados. Ainda assim, entende-se que,
pelo objetivo da pesquisa, os dados obtidos sdo representativos pelo alto
grau de conhecimento dos colaboradores acerca do tema foco de
investigacéo.

Os resultados apresentados sdo baseados na percep¢do de
realidade dos colaboradores da organizagdo. Da mesma forma, os dados
sdo qualitativos relativos a caracterizacdo da resiliéncia bem como a
criticidade dos conhecimentos, ou seja, representam um retrato do
contexto atual vivenciado pela organizacao analisada.

Quanto a definicdo de gestdo e analise de riscos que o trabalho
objetiva analisar, diante da abrangéncia que o conceito de resiliéncia e
sua multidimensionalidade de aplicacdo, este trabalho abrangeu a
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analise e mitigacdo dos riscos relacionados ao conhecimento, como
perda, vazamento, desperdicio de conhecimento organizacional.

Nédo foram observados em profundidade riscos econémicos,
sociais, financeiros, ecoldgicos, ambientais, entre outros. Quando
analisada a Fase 2 do framework, ao perguntar sobre os principais riscos
referentes ao processo estratégico “x”, foram identificados riscos
operacionais, como, humano, socio técnico, tecnolégico, e que sdo
inerentes a abordagem de engenharia de resiliéncia em ambientes sdcio
técnicos complexos.

Diante das lacunas identificadas, sdo sugeridos novos estudos ou
trabalhos sequenciais para aprimorar e expandir o conhecimento sobre a
conexdo dos temas de gestdo do conhecimento e resiliéncia
organizacional. Podem ser adotadas outras capacidades de resiliéncia ou
mesmo ferramentas e técnicas para aprofundar a caracterizacdo e
mensuracdo do potencial de resiliéncia, bem como outros instrumentos
voltados a gestdo do conhecimento.

A partir dessa pesquisa, sugere-se um desenvolvimento de uma
escala de maturidade do potencial de resiliéncia e recursos de
conhecimentos criticos. Esta visdo permitira a comparabilidade entre
diferentes organizagdes de modo a possibilitar um benchmarking entre
as mesmas.

Além disso, recomenda-se que a pesquisa possa ser explorada em
diferentes campos de analise e setores da economia, como também em
organizagdes publicas, de modo que possam mapear em profundidade as
reais dificuldades e oportunidades dos 6rgdos publicos para
desenvolvimento da resiliéncia no contexto puablico. Ainda que o
framework desse trabalho seja de carater genérico, é necessaria uma
releitura para outros ambientes, possibilitando a escalabilidade em
campos de analise maiores e de diferentes naturezas.

Este estudo apresenta uma visdo tedrica e pratica a respeito da
auditoria de conhecimento que é uma questdo fundamental da GC e vem
sendo desenvolvida aces e técnicas para desenvolvé-la. A utilizagdo do
Figura 4 - Framework de gestdo do conhecimento da APO (2010) como
forma de desenvolver a GC organizacional e pode ser utilizada como
base para apontar ag6es na Fase 4 desse framework.

Considerando que o estudo foi desenvolvido em uma empresa de
base tecnoldgica, recomenda-se que estudos futuros conduzam as
pesquisas para outros contextos sécios técnicos complexos, com a
inclusdo de ferramentas de engenharia do conhecimento, como big data
por exemplo. A partir do processamento de dados de forma
automatizada, tornar sustentavel a gestdo dos conhecimentos relativos a
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resiliéncia e possibilitar novas formas de engajamento e colaboragéo
entre os trabalhadores do conhecimento em ambientes de transformacéo
digital.
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Apéndices

APENDICE A — INSTRUMENTO 1

Instrumento 1

IDENTIFICAGAO DO PROCESSO E MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS ATUAIS
Unidade de
podlise Apontar um processo estratégico ao negdcio da organizag¢do:
w
=]
1 Como ocorre o processo?
Caracteristicas = N 5
—— S Quais sdo 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 . . ip ~
andlise A partir da identificagGo do processo:
Mapeamento | 8 Quais sdo 0s conhecimentos necessarios para realizar o processo?
dos 3 Onde esta este conhecimento? (repositorio, pessoa)
conhecimentos =2 N . 5
atuais e 3 Quem ou quais sdo os detentores deste conhecimento’
necessarios para O conhecimento encontra-se na organizagdo ou necessita ser adquirido?
O processo

Fonte: autora.

Entrevista semiestruturada
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APENDICE B - INSTRUMENTO 2

Instrumento 2

MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AS CAPACIDADES DE RESILIENCIA

IDENTIFICAGAO DO POTENCIAL DE RESILIENCIAE

Unidade de
andlise

Caracteristicas
do processo

Perguntas

A partir do processo estratégico identificado:

Quais os principais riscos, ameagas € altera¢des que podem ocorrer?

Quais interferéncias ou perturbagdes podem acontecer no seu desenvolvimento?
Quais as fontes destas interferéncias?

Quais sdo as principais a¢des apds estas mudangas?

Entrevista semiestruturada

Unidade de
analise

Caracterizacao
do potencial de
resiliénciado
processo

Perguntas

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

Antecipar: Qual o nivel de esforgo que a organizac¢do faz para prever o que pode acontecer no futuro préximo
em relacdo a este processo?

Monitorar: Qudo capacitada esta a organizagdo para detectar alteragdes menores ou maiores as condigdes
(internas e /ou externas) que possam afetar a capacidade deste processo para realizar operagdes em curso
ou previstas?

Aprender: Quio bem a organizacgdo faz uso das oportunidades formais e informais de aprendizado deste

Fonte: autora.

processo conforme o que aconteceu no passado?
Entrevista semiestruturada
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Avaliar o potencial de resiliéncia do processo identificado

Descri¢do do Processo:

RESPONDER

Capacidades de Resiliéncia
Quando algo inesperado acontece, quéo pronto o processo esta e qudo capaz (em
velocidade e eficiéncia) ele esta para responder?

EXCELENTE SATISFATORIO ACEITAVEL DEFICIENTE INEXISTENTE

Quao completo é o conjunto de eventos para os quais a organizagdo tem uma resposta
disponivel para este processo?

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

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

MONITORAR

Qudo capacitada esta a organizagdo para detectar alteragdes menores ou maiores as
condigdes (internas e / ou externas) que possam afetar a capacidade deste processo
para realizar operagdes em curso ou previstas?

Como a organizagdo monitora a situagdo deste processo e como os indicadores estdo
definidos?

Os indicadores definidos sdo validos?

Como os sinas (de mudanga, risco) deste processo s3o utilizados e comunicados?

ANTECIPAR

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

O que os gestores pensam sobre o nivel de aplicacdo deste processo no futuro?

Qudo longo é horizonte de tempo deste processo (por exemplo, nimero de anos)?

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

APRENDER

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

Qudo 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 organizagdo 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: adaptado de Hollnagel (2010).
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IDENTIFICACAO DO POTENCIAL DE RESILIENCIA E
MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AS CAPACIDADES DE RESILIENCIA

Unidade de
anilise Diante das capacidades de resiliéncia apontadas:
* Quais os conhecimentos necessarios para responder?
*  Onde esta este conhecimento? (repositdrio, pessoa)
*  Quem ou quais sdo os detentores deste conhecimento?
Mapa dos *  Quais os conhecimentos necessarios para antecipar?

*  Onde esta este conhecimento? (repositdrio, pessoa)

*  Quem ou quais sdo os detentores deste conhecimento?
* Quais os conhecimentos necessarios para monitorar?

*  Onde esta este conhecimento? (repositdrio, pessoa)

*  Quem ou quais sdo os detentores deste conhecimento?
* Quais os conhecimentos necessarios para aprender?

*  Onde esta este conhecimento? (repositdrio, pessoa)

*  Quem ou quais sdo os detentores deste conhecimento?

Entrevista semiestruturada

conhecimentos
relacionados as
capacidades de
resiliéncia do
processo

Perguntas

Fonte: autora.
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APENDICE C - INSTRUMENTO 3

IDENTIFICAGAO DO NIVEL DE CRITICIDADE DOS CONHECIMENTOS RELACIONADOS AS

CAPACIDADES DE RESILIENCIA

Unidade de
Andlise

Nivel de
criticidade dos
conhecimentos
relacionados as
capacidades de

resiliéncia

Perguntas

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

Fonte: autora.

Questiondrio




APENDICE D - GUIA DE APLICAGAO DA TESE

Guia de Aplicacao do
Framework

ANALISE DE CONHECIMENTOS CRITICOS AO
POTENCIAL DE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Doutoranda: Bruna Devens Fraga ﬁr[ + 1
L,
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Agenda

Mapear as principais atividades e conhecimentos necessarios para desenvolver
este processo (e seus detentores);

Refletir sobre os possiveis imprevistos, riscos e mudangas relacionados ao
processo de desenvolvimento; e, como foram solucionados?

Avaliar o potencial de resiliéncia deste processo;

AN

Apontar as caracteristicas de cada capacidade de resiliéncia (responder,
antecipar, monitorar, aprender);

AN

Identificar conhecimentos necessarios para responder, antecipar, monitorar e
aprender.

9 0 0 0 O




Identificar o processoe
conhecimentos necessarios
(estratégicos)

[E;
<
3 >
o
(®]
Processoe
conhecimentos
... Mecessarios
o~ F p
o] ﬂ
£
o]
(V]

o
£
o
3
=2
£
[=]

[&]

Entrevista e analise
documental

Gerente/lider

Indicacdo dos ¢
colaboradores chaves . .
relacionados ac
processo

Caracterizar aresiliéncia do

Analisara criticidade dos

pr P
relacionadosas capaddadesde
resiliéncia

nheci earelagio comas
capacidadesde resiliénciado
processo

Apontar estratégiasde gestdo do
conhecimento para contribuir com
o potendial de resiliéncia

Potencial de resiliéncia e
seus conhecimentos

X

Questionario e entrevista

» gt 2
o

Criticidade dos
conhecimentos relacionados
a resiliéncia

Colaboradores chaves
(coleta individual)

-]
) Grupo focal
I-|'|-I confirmatorio

@
? IR

Estratégias de GC para
resiliéncia

Andlise de conte(do a
partir dos resultados

Colaboradores chaves
(individuaimente)

Pesquisadora
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Visao geral do Framework

Mapear e analisar os recursos de conhecimento relacionados as capacidades de resiliéncia

conhedmentos necessarios
para realizacdo do processo

|~ colaboradores envolvidosno

processo

Categorizaros conhecimentos
identificados [Deminio=
Capacidadesde resiligncia>
Conhecimentos)
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. e A partir donivelde |
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| Pre-analse contextualda ar.'.a“s_amppmmaldg - resiliénda e conhecimento H
H organizacio e unidade resiliénciado processo (nivel conhedmentos criticos, identificar acbes de '
! [~ = Esagaecff'lm [~ ecaracteristicasdas identificados ac ! h g |
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I
I
|
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2 Definir e caracterizar o r:::f;j"ﬁ‘;:‘;z:;’:;l‘xs Analisar a criticidade dos Priorizar as aces pam '
[ & L conhedmentos cadacapaddadedes '
% prncessnatl_’atag\cnaser |- de resiliénda E : _pac H
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FASE 1 o0

Identificacdo do processo e conhecimentos necessarios
(estratégicos)
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Processo: Desenvolvimentodo Experta

Resiliéncia

Etapas Processs

Propeiia
Corvinge b [ Y
Prioritighs O Coshecrmestod por Capendads
oo
P Etapa 2
oSS S COfEGrebir
AEwiducied
Coddimda
iy 1050 08 Madbihelbns
APt 0 (LD
Predutn
Desarrchamenio 01 Progeto
L Codfiragio
[ T )
Lnguagen e
Conkacimenin
Framaraiatc
| Tes B i ik Pedigen
Apathe Luteng
Inciony teatut
Mumarg
Threcas
Badrey
WIS
Tacrciop i viTiionanmens
Fudily
tHgragho ce Do
Tiprroiingiiel i R YA b
rilcnita o8 britey
Thncas =
Tesies Produtn
Ot
Imtaisio
VL e Trenamy &
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Processo Processo de Concepgio — Etapa de Priorizacdo
Caracteristicas do Processo
Entradas Mercado, Produto, Equipe, Tecnologia
Atividades Identificaros elementos a serem pricrizados
Resultados Lista de Priorizac@odas necessidadese potencialidadesdo produto
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Mapeamento de gaps de conhecimento

+ Avaliacdoda necessidade, dominioe importénciados conhecimentos parao desempenho
das atividades no projeto e os conhecimentos técnicos envolvidos na etapade
Desenvolvimento

Edlipse Desenvolvimento 2vangado
SV Todos Intermediirio
Uavascript Desenvoivimento Bazico - rodos
Uava Desenvoivimento Avangado B
Desenvolvimento
S0 Desenvoivimento Intermedisnio N - L
Linug Desenvoivimento Intermedisnio
Lucene Desenvolvimento Intermediric T - T
[Testes ageis Desenvoivimento Basico
configuracio de Ontologia no _ A -
- Desenvolviments Avangado Légica de programagio Desenvolvimento Avangado
Testes unitdrios Desenvolvimento avangado ALt LSl I ETEETL
Uso do Extracta Desenvolvimento Avangado —d Dezenuohimento Intermedianio
lscrum Todos Intermedis velodty Desenvoivimento Intermedisnio
Ferramentas de edigio de Excel Todos Intermedisnio
Desenvoivimento Basico
magem Stela Experta Todos Avangado
Ea Desenvoivimento Baszico visio do nezbdo — [Ri—
Geréndia de confizuracio Desenvolvimenta Intermedizrio Webservice Desenvolvimento Intermedidrio
05GI Desenvoivimento Intermedidnio Produgio de requisitos Desenvohiments
Desenvolviments com o - o
Desenvolvimento Avangado [Consumo de requisitos Todos Avangado
k
- (Casos de testes Desenvolvimento
PA Desenvoivimento
- q de software Desenvolvimento Intermediaric
Mantis Todos
e Desenvoivimento Intermedisnio
iChannel Todos
5 Maven Desenvolvimento Intermedisnio
Teste manual Desenvoivimento
- - N P magio paralels Deses iment Intermedisr
Padrao de projetos Desenvolvimento rogra par Tveviments il
- N de GPR
Refactoring Desenvolvimento do 15 Todos Avangado
Modelagem de banco de dados  Desenvolvimento '_ de GRE
Todos avangado

Kettle

Desenvolvimento

|do 15
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FASE 2 ﬁ@\

Caracterizacado da resiliéncia do processo e mapeamento
dos conhecimentosrelacionados as capacidades de
resiliéncia
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R

Etapa de Desenvolvimento

Caracteristicas

Descricdo dos riscos

Divididos em duas categorias: riscos operacionais e de desenvolvimento

Atores envolvidos

Relacionados & concorréncia, clientes, equipe e tecnologias

Lattes fora

* Amazon lenta

* Erros ndo mapeados (carga e sistema)
* Mudanga nos dados (estrutura)

* Erros no sistema

Indisponibilidade (rede, servidor)
Erros na carga (humanos ou néo)

No fluxo operacional do teste de cada instituigdo (cliente)

Dados ndo estdo batendo com o cliente, retestado, gerado um arquivo
de validagio dos dados na qual qualquer problema pode atrasar este
processo

Problemas de funcionalidade retestadas as mudangas
* Tempo

Erros de carga ndo mapeados (Dw)
* Webservice fora (Cvs, grupos)
Espaco em disco

* Volume de dados

* Mudanca de requisitos

* Demandas atravessadas

* Colaboradores compartilhados

* Imprevistos na implementagdo definida (tecnolégico)
* Apds gerada a versdo, a mesma segue para teste

* Erroregra de negdcio

* Erros sem padrdo definido

* Mudancas grandes de requisitos quando as
funcionalidades estdo prontas ou em processo de

* Erros em producdo
* Problemas nas cargas
* Demandas inesperadas que sdo necessarias

* Colaboradores compartilhados
22



Entrevistados: Cleiton, Renata, Fébio e Ricardo

Cargo: Diversos Tempo na organizacdo: de 2 a 9 anos

Atividade analisada: Desenvolvimento

CAPACIDADES DE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Excelente

Quanto esforgoa organizagdo faz para prever o que pode acontecer no futuro proximo?

ANTECIPAR A antecipacBo é uma preocupag8oestratégica?

Quando algo inesperado acontece, quio pronta a empresaestd e quio capaz (em

RESPONDER velocidade e eficiéncia) ela estd pararesponder?

Qudo apta esta 2 organizacdo para detectar alteracies menoresou maiores &s condigdes)
MOMNITORAR de trabalho (internose / ou externos) que possam afetar a capacidade da organizagdo
para realizar operagfes em curso ou previstas?

Qugc bem a organizacdofaz uso das oportunidadesformaise informais de aprender com)

APRENDER
o que aconteceu no passado?
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Processo de Desenvolvimento do Experta

FASE 1

Q%I CnncepgioH Anilise H Projeto ]% Implantacio

Imprevistos, riscos e mudancas

Refletir sobre os possiveis imprevistos, riscos e

mudangas relacionados ao processo de

desenvolvimento; e, como foram solucionados?

A

Questionario para anélise do potencial de resiliéncia

Conhecimentos para

antecipar
oy

FASE 2

Conhecimentos para
responder

Ly

Conhecimentos para
monitorar |

aber o que procurar k—

N

L

Conhecimentos para

aprender N.f

e a
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>O

FASE 3 °

Analise da criticidade dos conhecimentos e a relacdao com
as capacidades de resiliéncia do processo

Enviado por e-mail
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Identificar o processo e conhecimentos necessdrios (estratégicos)

FASE 1

}—)| Desenvolvimento }—)| Implantago

H Projeto

H Andlise

Caracterizar a resiliéncia do processo e

Concepgio

p—y

de resiliéncia

s o

tos as

¥

FASE 2e3

Capacidade
de Responder

4

.
w @
LR
- &
T g
85
o=

w
]

Capacidade
de Aprender T

Capacidade
de Antecipar

e el e e et -

P i st il e i

29044444

RIEYUELT

EEETY]

HETEREE

Il
242444449

RIEYTEIT

qqfiiddy

adpaaads
A=dadded

§ B

14194400

LERELELE

ia440444

SEEEREE

139331 ]

1494494494

dqdgdid

14144449

44344444

LEEEEER]

14449444

[Tty

14444dd

(EETTEL]

4444444

144004

1424,

144440
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FASE 4 @

Identificacdo de estratégias de gestao do conhecimento
para contribuir com o potencial de resiliéncia



