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Resumo

A pesquisa da resiliéncia das organizagdes frente a crises reflete as preocupacdes sistémicas geradas por
eventos inesperados de ordem socioecondmicos, ambientais, regulatdrios, financeiros e tecnoldgicos. A
crise gerada em decorréncia da pandemia Covid-19 alavancou a discussdo do topico resiliéncia
organizacional nas agendas corporativas. Este artigo estabelece uma revisao da literatura da resiliéncia na
area de negocios e gestdo, apresentando os principais conceitos, capacidades e caracteristicas da
resiliéncia no contexto organizacional para o construto deste conceito complexo. Propde ainda uma
abordagem estruturada da resiliéncia organizacional para as organizacoes baseadas em dimensdes que
englobem as capacidades, recursos e/ou elementos necessarios ao aumento da resiliéncia nas empresas
para lidar e sobreviver a crises.

Palavras-chave: Crises. Resiliéncia. Organizagdes. Negocios.

Abstract

Research on the resilience of organizations in the face of crises reflects the systemic concerns generated
by unexpected socioeconomic, environmental, regulatory, financial, and technological events. The crisis
generated because of the Covid-19 pandemic leveraged the discussion of the topic organizational
resilience in corporate agendas. This article establishes a review of the resilience literature in business
and management, presenting the main concepts, capabilities, and characteristics of resilience in the
organizational context for the construction of this complex concept. It also proposes a structured approach
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to organizational resilience for organizations based on dimensions that encompass the capabilities,
resources and/or elements necessary to increase resilience in companies to deal with and survive crises.

Keywords: Crisis. Resilience. Organizations. Business.

Introducéao

A pandemia Covid-19 afetou e sobrecarregou nao apenas os sistemas de salde (JONES et al.,
2020; KUCKERTZ, 2020), trouxe a tona uma crise global sem precedentes em termos de escala, implicacoes
multiplas e de gravidade no comportamento das organizacées (BACKES et al., 2020). Desencadeada como
resultado da pandemia Covid-19, crises econdmicas (ASHRAF, 2020; AVELAR et al., 2021), ambientais
(KLEMES et al., 2020; SINGH; MISHRA, 2021), politicas (COTULA, 2021) e sociais (CRUZ et al., 2020)
ocorreram em todo o mundo. A pandemia do COVID-19 representou uma crise sem precedentes para as
organizacoes (BOIRAL et al., 2021).

No contexto empresarial, muitas organizacées nao estavam preparadas para absorver os impactos
da crise decorrente da pandemia. O choque na capacidade das empresas em manterem ou adaptarem suas
rotinas operacionais, metas, produtividade e expectativas, levou ao fechamento apenas no Brasil de 522,7
mil empresas. Quatro em cada 10 empresas afirmaram ao IBGE (Pesquisa Pulso Empresa) que a situacao
ocorreu devido a pandemia. Diante da crise, essas empresas nao resistiram aos impactos, demonstrando
uma baixa capacidade de resiliéncia organizacional (IBGE, 2020).

Na ultima década, poucos termos tiveram uma massificacdo comparavel em popularidade entre os
estudiosos como “resiliéncia”. Desde os anos 2000, houve um aumento exponencial nas publicacdes sobre
resiliéncia, refletindo preocupacgdes crescentes sobre a complexidade de eventos econdémicos, ambientais,
sociais e regulatorios (Linnenluecke, 2017). Estudos apontam o interesse crescente pelo conceito de
resiliéncia (BLAKE et al., 2020; DERISSEN; QUAAS; BAUMGARTNER, 2011; MARCHESE et al., 2018; REDMAN,
2014; ROOSTAIE; NAWARI; KIBERT, 2019). Recentemente, o tema resiliéncia foi alcado ao topo e como
pauta obrigatoria nas discussdes de organizacdes dos mais diversos segmentos e tamanhos devido a
pandemia (Niemoller, 2021; Rezaee, 2018; Strine et al., 2021).

A pesquisa sobre resiliéncia organizacional envolve diferentes areas de pesquisa e transcende a
academia, o termo vem sendo usado de forma recorrente nas pratica empresariais, politicas publicas e em
reportagens e noticias na midia (REGA; BONIFAZI, 2020).

Em estudos conduzidos por Linnenluecke (2017), e Ince (2017), convém ressaltar que a pesquisa
neste campo é fragmentada em diversos fluxos de pesquisa e todas essas investigacoes desenvolveram suas
proprias conceituacbes e medidas de resiliéncia, em diferentes linhas de pesquisa (MARTINELLI;
TAGLIAZUCCHI; MARCHI, 2018) como gerenciamento de crise (DESJARDINE; BANSAL; YANG, 2019; SOMERS,
2009a), gestao da cadeia de suprimentos (PONOMARQV, 2009), configuracées organizacionais (BERGHEIM et
al., 2013; MEMILI et al., 2013), lideranca e mudanca organizacional (SHIN, 2012; AVEY, 2011), indicadores
(TRACEY, 2015) e gestao publica (BOIN, 2013).

O conceito de resiliéncia possui tradicdo em pesquisa em algumas disciplinas, no entanto, é
relativamente novo na pesquisa de negécios e gestao. Segundo Duchek (2020, p. 2), embora o interesse
académico na resiliéncia nas organizacdes tenha crescido continuamente nos Ultimos anos, a construcao
complexa de uma conceituacdo ainda esta em sua infancia. Ndo ha um consenso sobre o que significa
resiliéncia e quais elementos a compdem. Blake et al., (2020) reforca que mais conhecimento € necessario
sobre as capacidades organizacionais que constituem e impulsionam a resiliéncia nas organizagées

Revisao da literatura

Apresenta-se a seguir a revisao da literatura sobre os temas resiliéncia nas organizacoes e
resiliéncia organizacional.

Resiliéncia nas organizacées
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As organizacdes sdo obrigadas a manter suas atividades em um cenario de constante mudanca,
desafiadas a lidar com incertezas ambientais, ameacas e crises (DUCHEK, 2020). Evidéncias de casos
retratam que algumas organizacdes tém mais sucesso em responder (ou mesmo sobreviver) a crises do que
outras em situacoes semelhantes (FIKSEL, 2015; GITTELL, 2006; LENGNICK-HALL; BECK; 2011).

As organizacdes adaptam estruturas, estratégias e comportamentos para enfrentar os ambientes
dinamicos e em mudanca que ameacam suas atividades e negdcios. Estudos empiricos e tedricos mostram
que a resiliéncia é o fator mais direto que explica por que as organizacbes podem superar crises com
sucesso. (CHEN; XIE; LIU, 2021).

O conceito de resiliéncia é expresso em diferentes significados e disciplinas em ampla literatura
(BHAMRA et al., 2011; HASSEL; CEDERGREN, 2021). A exemplo, na area de engenharia, a resiliéncia é tida
como uma habilidade de perceber, adaptar e assimilar perturbagcdées, mudancas e situacbes complexas
(HOLLNAGEL; WOODS, 2005). Em sistemas ecoldgicos, Walker et al. (2006) descreve como a capacidade de
assimilar a deterioracao e a fragmentacdo e de se reorganizar. Na area de negodcios e gestdo, de uma
perspectiva teorica, o termo “resiliéncia” é usado para descrever a capacidade de uma organizacao de
resistir a condicoes adversas e mutaveis (Ince, 2017).

A literatura existente reconhece que a resiliéncia nas organizacoes pode ser fomentada por
diferentes estratégias (Carmeli et al., 2011) ou processos (ALESI, 2008; ATES; BITITCI, 2011; RICHTON,
2009; DEMMER, 2011) ou fatores especificos em resposta aos sistemas em mudanca (SANTORO et al.,
2021). Pesquisadores comecaram a questionar que havia poucos caminhos para detectar se uma
organizacao tinha ou nao 'potencial de resiliéncia’, antes de demonstrar uma resposta resiliente ou nao
resiliente (Linnenluecke et al., 2012).

Segundo revisao conduzida por Linnenluecke (2017), os estudos apontam para diversas
caracteristicas, recursos ou processos que podem ser significativos para se alcancar a resiliéncia
organizacional sendo altamente dependente do contexto das corporacoes (KENDRA, 2003; GITTELL, 2006;
LENGNICK-HALL; BECK, 2009; WEICK, 1995), conforme representacao na figura 01.

Figura 01: Criacao da resiliéncia nas organizacoes.

Caracteristicas,

recursos ou processos
da organizacdo \

Resiliéncia

Y

Contexto da v _| Resiliéncia
Organizacdo Organizacional

Fonte: Adapatdado de Lengnick-Hall; Beck, 2009.

Os desafios do ambiente em constante mudanca tém aumentado os requisitos associados ao
desenvolvimento de capacidades necessarias para desenvolver a resiliéncia (HORNE, 1998).

Conforme representado na figura 01, a resiliéncia organizacional é resultado da combinacdo entre
caracteristicas, recursos ou processos da organizacdo combinada com a capacidade de resiliéncia aplicada
especificamente ao contexto da organizacao. Sendo assim, as organizacdes devem se preparar para a
construcao da resiliéncia organizacional por meio da capacitacdo de suas caracteristicas essenciais ao
ambiente em que operam (LENGNICK-HALL; BECK, 2009).

Complexidade do conceito de resiliéncia

Como discutido na secdo 2.1, a resiliéncia € um conceito complexo. Conceitos complexos sao
caracterizados por diferentes elementos ou atributos (SUDDABY, 2010). Ha um interesse conceitual para
recursos e habilidades especificas que fundamentam a resiliéncia organizacional. As capacidades podem
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ser amplamente definidas como operacionais e estratégicas, e as vezes especificamente identificadas
como rotinas e praticas (BENTO; GAROTTI; MERCADO, 2021).
Nesse contexto e baseado principalmente nas revisdes dos trabalhos de Ince (2017) e Duchek

(2020) para compreender e conceituar

capacidades que autores sugerem em diferentes temas de conhecimento.

Quadro 1: Capacidades para a resiliéncia das organizacoes

Temas

Planejamento e gestao.

Capacidades

Conhecimento dos stakeholders e meio ambiente.

a resiliéncia das organizacbes, apresentamos no quadro 1,

Autor(es)

Robb (2000).

Planejamento e gestao.

Planos de acao para responder as mudangas
oportunas no mercado e se adaptar a situagoes
inesperadas.

Lengnick-hall; Beck; (2005).

Planejamento e gestao.

Identificar riscos e tomar medidas proativas.

Somers (2009b).

Planejamento e gestao.

Criar e implementar processos para identificar,
analisar, avaliar e reagir a riscos.

Mcaslan (2010).

Gestao de pessoas.

Forte senso de propésito, valores basicos e visao.

Lengnick-hall et al (2011).

Planejamento e gestao.

Liderangas da empresa mantem uma coeréncia
corporativa global sob uma diregéo estruturada.

Marion & Uhl-bien (2011).

Planejamento e gestao.

Liderangas direcionam as ideias alinhadas com a
visdo, missao e valores.

Marion & Uhl-bien (2011).

Planejamento e gestao.

Processo de planejamento estratégico robusto.

Demmer et al. (2011).

Planejamento e gestao.

Descentralizagao, auto-organizagao e tomada de
decisdo compartilhada.

Mallak (1998), Lengnick-hall
et al. (2011).

Planejamento e gestéo.

Planejamento estratégico como instrumento
adaptativo.

Teixeira (2013).

Planejamento e gestao.

Refinar, combinar e transformar o conhecimento
existente em novas praticas empresariais.

Akgun e Keskin (2014).

Planejamento e gestao.

Estimulam a inovagéo continua e abordagens
inovadoras para atender as demandas ambientais.

Seville et al. (2015).

Gestao de pessoas.

Diversidade de habilidades, personalidades e
perspectivas pode aumentar a criatividade e a
inovacgao.

Pregenzer (2014).

Planejamento e gestéo.

Definir problemas, prioriza-los e mobilizar seus
recursos para a solugao.

Sullivan-Taylor e Branicki
(2011).

Planejamento e gestao.

Questionar os pressupostos basicos atuais e buscar
constantemente uma compreenséo plena da
verdade.

Lengnick-hall e Beck (2009).

Gestdo de pessoas.

Diversidade em perspectivas pode forgar as
organizacdes a evitar interpretagdes simples.

Haunschild e Sullivan (2002);
Gressgard e Hansen (2015).

Recursos e estrutura.

Capital social pode aumentar a resiliéncia ao
oferecer beneficios contextuais.

Lengnick-Hall e Beck (2009).

Gestdo de pessoas.

Diversidade experiencial pode ampliar a capacidade
de compreender uma situagao e lidar com os
detalhes.

Sutcliffe; Vogus (2003).

Gestao de pessoas.

Relagdes de objetivos e conhecimento
compartilhados e respeito mutuo.

Gittell (2002).

Gestao de pessoas.

Grau de envolvimento e capacitagdo dos
funcionarios até os niveis mais baixos.

Cheese (2016); Mcmanus et
al. (2008); Lampel et al.
(2014).

Gestao do
conhecimento.

Possuem fontes de conhecimento que proporcionam
adaptabilidade e vantagem competitiva.

Mafabi et al. (2012).

Gestao de pessoas.

Encorajar o compartilhamento de conhecimento
interno entre os membros e unidades
organizacionais.

Demmer (2011).

Gestao do
conhecimento.

Garantir a gestao do conhecimento interno e externo.

Seville (2015).
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Gestéo do Criar ambientes de aprendizagem seguros (de alta Seville (2014).
conhecimento. confianga).
Gestao do Apoio a aprendizagem e o desenvolvimento das Robb (2000).

conhecimento.

pessoas.

Gestao de pessoas.

Comportamentos coletivos como fontes de resiliéncia
organizacional.

Likangas (2013).

Gestao do
conhecimento.

Construcao de estruturas e mecanismos que
possibilitem a aprendizagem e o desenvolvimento de
diferentes comportamentos.

(Lengnick-Hall, Beck, 2011).

Gestao do Base de conhecimento ampla e diversificada para Beinhocker (1999).
conhecimento. antecipar mudangas internas e externas.
Gestao do aprendizado para a crise (antecipagéo), aprendizado | Smith; Elliott (2007).

conhecimento.

como crise (enfrentamento) ou aprendizado com a
crise (adaptacao).

Planejamento e gestao.

Habilidade de reconhecer oportunidades
[apidamente, mudar de direcao e evitar colisdes.

Mccann (2004).

Planejamento e gestao.

Enfase nas estratégias de enfrentamento

Lengnick-hall et al (2011)

Planejamento e gestao.

Processo de gerenciamento de mudangas de uma
organizagao é fundamental para a resiliéncia
organizacional.

Ates e Bititci (2011).

Recursos e estrutura.

Conjunto amplo e acessivel de recursos como base
para reagdes rapidas e adequadas sob condi¢des
desafiadoras.

Hamel e Vaelikangas,
(2003); Lengnick-Hall e Beck
(2009); Vogus e Sutcliffe
(2007).

Recursos e estrutura.

Recursos financeiros podem ajudar a lidar com
crises agudas e se recuperar delas.

Burke (2005); De Carvalho et
al (2016); Lampel et al.,
(2014)

Recursos e estrutura.

Recursos para construir capacidades de resiliéncia,
Ccomo recursos operacionais financeiros.

Hamel; Valikangas; Gary
Hamel (2003).

Fonte: Adaptado de Ince, 2017.

De acordo com o quadro 1, as organizacées devem desenvolver e ser competentes em muitos

aspectos para serem resilientes. Os autores consideram diferentes habilidades, recursos ou capacidades
desejaveis para permitir que a organizacdo seja resiliente contra adversidades (BOREKCI et al., 2014). Ince
(2017) afirma que as organizacdes resilientes se distinguem de outras menos resilientes por lidar com
mudancas do ambiente, ameacas e desafios, gerenciando os recursos e liderando as mudan¢as com
eficacia. Para Avery e Bergsteiner (2011) as corporacdes resilientes desenvolvem continuamente a
inovacdo e aprendizagem durante todo sua operagao, permitindo-lhes retornar ao equilibrio.

O conceito de resiliéncia organizacional

Em uma revisao sistematica de artigos de periodicos selecionados entre 1990 e 2020, Tennakoon et
al., (2021) argumentam que os resultados indicam que a resiliéncia organizacional é um construto
multidimensional que possui varias caracteristicas que o distinguem de outros construtos semelhantes.
Com base em diferentes linhas de pesquisa, os pesquisadores costumam usar sua propria denominagao ou
descricdo para o conceito, que é orientada para os objetivos de cada investigacao (DUCHEK, 2020).

Para ilustrar melhor a diversidade do conceito de resiliéncia organizacional dentre diferentes
autores sobre o tema, apresentamos no quadro 2, uma série de definicdes identificadas em nossa revisao.

www.lajbm.com.br


https://www.lajbm.com.br/

32

LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT

Quadro 2: Definicdes de Resiliéncia Organizacional.

Autor (es)

Definigoes

Weick (1993)

A resiliéncia nas organizagdes busca promover a competéncia, restaurar a
eficacia e incentivar o crescimento através dos processos comportamentais.

Horne e Orr (1998)

“Resiliéncia € uma qualidade fundamental para responder a mudangas
significativas que interrompem o padréo esperado de evento sem se envolver
em um longo periodo de comportamento regressivo”.

Mallak (1998)

A resiliéncia pode ser uma capacidade util das organizagbes porque oferece a
capacidade de lidar com emergéncias e crises.

Carpenter et al.,
(2001)

A resiliéncia esta relacionada a auto-organizagao e capacidade adaptativa.

Gunderson e
Pritchard (2002)

A capacidade de um sistema de persistir apesar das interrupgdes e a
capacidade de regenerar e manter a organizagao existente.

Starr; Newfrock;
Delurey (2003)

Capacidade de suportar descontinuidades sistémicas e se adaptar as novas
condigbes ambientais de risco.

Hamel e Vilikangas
(2003)

A resiliéncia se refere a uma habilidade de reinventar

Sutcliffe; Vogus,

A resiliéncia é a da capacidade de resposta e aprendizado.

(2003)

:.zeor:)gsr;lck-hall; B Capacidade da organizagao para enfrentar e superar grandes desafios.
Reinmoeller e van Resiliéncia é “a capacidade de se autorrenovar ao longo do tempo por meio da
Baardwijk (2005) inovagao” (p. 61)

Fiksel (2006)

Resiliéncia organizacional é sobrevivéncia, adaptagéo e capacidade de
crescimento em condi¢ées de mudancga turbulentas.

Hale & Heijer, (2006)

A caracteristica de gerenciar as atividades da organizagao € antecipar e
contornar ameacgas a sua existéncia e objetivos primarios.

McDonald (2006)

Resiliéncia organizacional é a capacidade de gerenciar a variabilidade e a
incerteza no ambiente e de se adaptar as necessidades do ambiente.

Gittell et al., (2006)

A resiliéncia organizacional é o resultado das reservas relacionais e financeiras
que permitem as organiza¢cdes manter suas reservas relacionais

Vogus e Sutcliffe
(2007)

Resiliéncia é “a manutengédo de um ajuste positivo sob condigbes desafiadoras,
de modo que a organizagdo saia dessas condi¢des fortalecida e com mais
recursos” (p. 3418)

Mcmanus et
al. (2008)

A resiliéncia organizacional € uma funcéo da consciéncia de uma organizagao
da situagéo geral, seu gerenciamento de fraquezas criticas e sua capacidade de
se adaptar a um ambiente complexo, dindmico e interdependente

Sincora et al. (2008)

A resiliéncia organizacional esta relacionada a como as organizagdes
sobrevivem e se recuperam de eventos inesperados e mudangas

cadticas. Inclui as trés dimensbes de adaptagao, antecipagao e recuperagao,
que estdo intimamente ligadas.

Somers (2009)

Resiliéncia “é mais do que mera sobrevivéncia; envolve identificar riscos
potenciais e tomar medidas proativas (...) para garantir que uma organiza¢éo
prospere em face da adversidade” (p. 13)

Lengnick-Hall e Beck
(2009)

A competéncia de resiliéncia organizacional € um processo que se desenvolve a
partir de uma combinag¢do de competéncias cognitivas e comportamentais no
nivel organizacional, bem como conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos no nivel individual em condi¢des contextuais

Jiwani & Milley (2009)

A resiliéncia representa capacidades adaptativas de organiza¢des diante da
incerteza no contexto da complexidade. A capacidade de uma organizacao de
absorver tensao e preservar ou melhorar o funcionamento, apesar da presenca
de adversidades.

Boin; Comfort;
Demchak (2010)

Capacidade de "salto para tras" em caso de uma perturbagao.

Gibson & Tarrant,
(2010)

O resultado é
dindmica complexa

influenciado por
de fatores ambientais.

uma combinagao

Begin & Chabaud,
(2010)

A capacidade das organizagdes de lidar e se recuperar de mudangas
desfavoraveis em seu ambiente.
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Sutcliffe (2011)

Organizacdes resilientes podem prevenir ou pelo menos gerenciar
vulnerabilidades e riscos antes que eles se espalhem por todo o sistema, onde
podem causar consequéncias muito sérias.

Burnard e Bhamra
(2011)

Resiliéncia organizacional é “a capacidade [de uma organizacao] de resistir a
descontinuidades sistematicas, bem como a capacidade de se adaptar a novos
ambientes de risco.” (p. 5583).

Mafabi; munene;
ntayi (2012)

Capacidade de uma organizagéo para ser proativo e / ou reativo para lidar com
as demandas ambientais e ameacas.

Linnenluecke et al.,
(2012)

Resiliéncia é a "capacidade organizacional de absorver o impacto e se
recuperar da ocorréncia real de um evento climatico extremo" (p. 18).

Chewning et al.
(2012)

A resiliéncia organizacional é referente a capacidade da organizagéo de reparar
praticas antigas e introduzir novas praticas quando as antigas ndo s&o mais
viaveis.

Boin e Eeten (2013)

Resiliéncia de recuperagao significa "voltar a um estado de normalidade" (p.
431).

Wieland; Marcus
Wallenburg (2013)

Capacidade de investir na inovagao e compartilhar conhecimento sobre
mudangas relevantes no ambiente, em avangar ou quando ocorrerem.

Lee et al., (2013)

A resiliéncia organizacional é reconhecida como uma estratégia importante para
promover a resiliéncia da comunidade e 0 sucesso organizacional.

Lee, Vargo, &
Sevilha, (2013)

Uma mistura unica de propriedades cognitivas, comportamentais e contextuais
que aumentam a capacidade de uma empresa de entender sua situagao atual e
de

desenvolver respostas personalizadas que reflitam essa compreensao.

Lampel et al., (2014)

A resiliéncia organizacional envolve a preparacao de capital social e intelectual,
expandindo conhecimentos, habilidades e capacidades técnicas.

Banahene et al.,
(2014)

A resiliéncia organizacional € uma capacidade que permite que as organizagdes
se ajustem a perturbacdo, moderem os efeitos do risco e da incerteza e
aproveitem as oportunistas emergentes.

Ortiz-de-Mandojana e
Bansal (2015)

Resiliéncia é “a capacidade incremental de uma organizagao de se antecipar e
se ajustar ao ambiente” (p. 6).

Kim et al. (2016)

Resiliéncia organizacional é a capacidade de uma organizagdo de manter suas
operagdes e de se adaptar e se recuperar de desastres.

Annarelli e Nonino,
(2016)

Capacidade da organizacao de enfrentar antecipadamente turbuléncias e
eventos inesperados, devido a consciéncia estratégica e a gestdo operacional
associada a choques internos e externos.

(HOSSEINI et al.,
2016).

Resiliéncia se refere a necessidade de as empresas responderem a um
ambiente de negd6cios em rapida mudanca.

Ince et al. (2017)

Capacidade das organizagdes para lidar com incertezas ambientais, ameagas,
crises e acontecimentos inesperados.

Hollnagel e Woods
(2017)

capacidade do sistema de antecipar, sincronizar, estar pronto para responder e
aprender de forma proativa.

Williams et al., (2017)

O processo pelo qual um ator (ou seja, um individuo, organizagéo ou
comunidade) constréi e usa suas doagdes de capacidade para interagir com o
ambiente de forma positiva ajusta e mantém o funcionamento antes, durante e
seguindo adversidades.

Xiao & Cao (2017)

A resiliéncia organizacional € uma construgdo multidimensional e influenciada
por muitos fatores, em muitos niveis.

McCarty et al., (2017)

A resiliéncia organizacional € um processo evolutivo no qual as organizagdes
respondem as mudangas no ambiente externo através da implantagao de
recursos.

Kwak et al., (2018)

Um conjunto de atitudes sobre agdes desejaveis por representantes
organizacionais desenvolvendo novas capacidades adequada ao novo
ambiente.

Patriarca, et al.,

Uma combinagao de quatro pilares: monitoramento, resposta, aprendizado e

(2018) antecipagéo.

. . A resiliéncia organizacional pode ser vista ndo apenas como a capacidade de
Koronis e Ponis ~ i
(2018) absorver ou se adaptar a perturbagdées e mudancas, mas também como a

capacidade de reconhecer e se antecipar a mudancgas inesperadas.

Ma et al. (2018)

Resiliéncia organizacional é a capacidade de uma organizacdo que permite que
as organizagdes sobrevivam, se adaptem, se recuperem e até mesmo
prosperem diante de eventos inesperados e catastréficos, bem como de
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ambientes turbulentos.

Ishak e Williams
(2018)

Resiliéncia organizacional € uma estrutura dindmica de organizagdes que
abrange dimensdes tipoldgicas e quantitativas e abrange processos como
reintegracao, gerenciamento de identidade, constru¢do de rede de
comunicacgao, trabalho emocional e enfrentamento improvisado.

Manab; Aziz (2019)

Capacidade de uma organizag&o antecipar e planejar com antecedéncia para
lidar com eventos potenciais inesperados para a sobrevivéncia da empresa a
longo prazo.

Morales et al., (2019)

Oferece a capacidade de lidar com emergéncias e crises.

Tengblad & Stefan,
(2019)

A resiliéncia organizacional € um fendmeno multidimensional que pode ser
entendido como tragos, processos, capacidades e recursos simultaneamente.

Blake et al., (2019)

A resiliéncia organizacional como a capacidade que as empresas adquirem de
resistir, absorver e adaptar-se a interrupgdes e retornar a funcionalidade normal.

Fraga (2019)

A resiliéncia organizacional € um conceito multidisciplinar que aborda os
processos de adaptagao e resposta de individuos, grupos e organizagdes as
mudancgas em seu entorno.

Hillmann & Guenther
(2020)

A capacidade da organizagao de restaurar ao estado original até desenvolver
uma nova habilidade em condi¢des disruptivas.

Resiliéncia organizacional é a capacidade de antecipar ameagas potenciais,
responder efetivamente a eventos inesperados e aprender com esses eventos,
resultando em uma capacidade dinamica projetada para facilitar a mudanca
organizacional.

Capacidade organizacional para evitar, absorver, responder e se recuperar de
situagdes que possam afetar sua sobrevivéncia ou uma meta-capacidade que
articula outras capacidades ordinarias e dindmicas em seus diferentes estagios:
antecipagéo, cépia e adaptacao.

Duchek et al., (2020)

Corrales-Estrada et
al., (2021)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Independente das contribuicées de diferentes autores para o desenvolvimento do conceito, nao foi
elaborada uma definicdo uniforme de resiliéncia organizacional (DESJARDINE et al., 2019; LINNENLUECKE,
2017a) e existem poucas avaliacoes aprofundadas das dimensodes da resiliéncia organizacional (KANTUR,
2015). Nao obstante a nao existéncia de um consenso acerca do termo resiliéncia organizacional, em
virtude da multidisciplinaridade do tema, é possivel constatar que alguns elementos sdao recorrentes nas
definicées, como “antecipacao”, “adaptacao”, “planejamento”, “gerir mudancas ameacas e desafios”,
“riscos”, “aprendizagem e conhecimento”, “recuperacao”.

Em nosso estudo, suportados pela revisao dos quadros 1 e 2, adotaremos a definicao de que a
resiliéncia, no nivel organizacional, € a combinacdo mensuravel de caracteristicas, recursos ou
capacidades que permite a uma organizacdo se antecipar, aprender, adaptar e responder a mudancas e
interrupgoes repentinas para sobreviver e prosperar em um ambiente dinamico e incerto.

A resiliéncia organizacional ndo é um conceito estatico, € posicionada como uma capacidade
dinamica (ANNARELLI; NONINO, 2016; KEVIN BURNARD, 2018; YANG; HSU, 2018). O “grau” de resiliéncia de
uma organizacao evolui ao longo do tempo. A organizacdo desenvolve suas habilidades, caracteristicas ou
capacidades para lidar e sobreviver em ambientes em mudancas, e a resiliéncia € um patrimonio adquirido
nessa evolucao (TALEB, 2012).

A resiliéncia organizacional nao apenas descreve as capacidades de uma organizacao que sustenta
suas operacOes durante uma crise, mas o aspecto conceitual do termo também considera quais recursos
foram acumulados antes e, implantados ao longo dela e durante o periodo posterior (WILLIAMS et al.,
2017).

Como um processo dinamico, a resiliéncia nas organizacoes pode ter caminhos e estagios distintos,
que requerem capacidades organizacionais especificas. A pratica do desenvolvimento da capacidade de
resiliéncia necessita de insights praticos sobre como cada organizacdo pode ativar a resiliéncia e os
recursos, estruturas e processos especificos de que precisam para responder a diferentes tipos de eventos
(Duchek, 2020). A estrutura de resiliéncia organizacional, deste modo, reconhece que cada organizacdo é
Unica em sua prépria maneira e, portanto, reine uma combinacao Unica de recursos que devem ser
consideradas na analise de empresas (TENGBLAD; OUDHUIS, 2018).
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Proposicdao de uma abordagem estruturada para a resiliéncia organizacional

Partindo da analise das contribuices anteriores e dos estudos da literatura académica nos Ultimos
anos (DE BRUIJN et al., 2017; DUCHEK, 2020c; INCE, 2017; LINNENLUECKE, 2017b; ORTH; SCHULDIS, 2021;
WINNARD et al., 2014; BOREKCI et al., 2015), desenvolvemos uma abordagem para uma estrutura da
resiliéncia organizacional associada as seguintes dimensdes (capacidades) de gestdo: antecipacao,
aprendizagem, lideranca, vulnerabilidade e adaptacao, conforme representado na figura 2.

Figura 1: Estrutura da resiliéncia organizacional associada a dimensoes.

Resiliéncia Organizacional

antecipagdo aprendizagem lideranca vulnerabilidade adaptacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas dimensdes englobardo as capacidades, recursos e/ou elementos necessarios por meio de
medidas diretas ao considerar o potencial de contribuicao para a resiliéncia da organizacao (FRAGA, 2019).
A visao holistica, de diferentes facetas, facilitam a criticidade em olhar para a capacidade de resiliéncia
das organizacdes como uma meta-capacidade e suporta o construto adaptado de Pal (2013) das dimensoes
e capacidades organizacionais da resiliéncia organizacional, conforme representado na figura 3.

Figura 2: Dimensdes/capacidades da resiliéncia organizacional.
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‘SUPLLY CHAIN
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Fonte: Adaptado de PAL, 2013.

Antecipacéao

Para Burnard et al., (2018, p. 20) a antecipacao envolve processos e procedimentos, incorporados
as estratégias organizacionais, que ajudam a organizacdo a se preparar para responder a situacoes
especificas, mas de forma flexivel. Abrange uma série de indicadores da organizacdo que estdo
relacionados de forma geral a temas como inovacao, planejamento, stakeholders e cadeia de suprimentos.
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A antecipacao relacionada a esses temas descreve seus aspectos preventivos em relacdo a um possivel
disturbio. E referente a capacidade de detectar desenvolvimentos criticos dentro da organizacdo ou em
seu ambiente (local de atuacao/territorio) e se antecipar proativamente (FERREIRA et al., 2011; SOMERS,
2009; TEIXEIRA et al., 2013).

O investimento em pesquisa, desenvolvimento e inovacao de novos produtos e servicos geram
rupturas organizacionais e tecnologicas na evolucao da organizacdo como um todo. Isso implica em uma
organizacdo apta a mudancas continuas, permitindo uma readaptacdo e recuperacdao de situacoes
tecnoldgicas adversas de forma mais rapida e consistente (FIKSEL, 2006).

O planejamento e gestdo frente a cenarios futuros externos permite a antecipacdo a possiveis
cenarios (econdmicos, ambientais, sociais, culturais, tecnologicos, politicos) em condicdes ruins, razoaveis
e boas para a organizacao (HOLLNAGEL; WOODS, 2018). Isso nao significa que organizacoes podem evitar
todas as falhas ou crises. No entanto, pode facilitar as transicoes relacionadas, para se adaptar e reagir as
mudancas, uma vez que ela ocorra. Essas organizacoes sao capazes de ver o inesperado mais rapido do que
outras e sao capazes de reagir imediatamente a ele, enquanto outras “pagam para ver” (PIZZO, 2015;
REDMAN, 2014; REGA; BONIFAZI, 2020).

Madni e Jackson (2009) definem a antecipacao como "a capacidade de olhar ao redor” para
determinar como o ambiente pode mudar com o objetivo de tomar decisdes e acdées no presente que
promovam resultados desejaveis e contornem interrupcoes no futuro”. Dessa forma, a organizacao
resiliente deve considerar todos os seus stakeholders, contribuindo para a criacdo de comunidades
resilientes (KENDRA; WACHTENDORF, 2003; LEE; VARGO; SEVILLE, 2013) ou sociedades resilientes
(BEERMANN, 2011; FISK, 2020), para o desenvolvimento do territorio resiliente (GILLY, KECHIDI, TALBOT,
2014) e para cadeias de suprimentos resilientes (RUIZ-MARTIN; LOPEZ-PAREDES; WAINER, 2018).

Aprendizagem

A aprendizagem ¢é essencial para a resiliéncia da organizacdo ao referir-se a aquisicao de
conhecimento, individual (empregados, gerentes, diretores, terceirizados) e coletiva da organizacao como
um todo (BROMAN et al., 2019) a partir de licdes anteriores, utilizando os aprendizados em projetos
futuros (LEE; VARGO; SEVILLE, 2013).

A resiliéncia organizacional envolve o aprendizado de: novas habilidades e conhecimentos
(LENGNICK-HALL et al., 2011), estimulo a criatividade e a busca por solucdes inovadoras (HALLAK et al.,
2018), capacidade psicologica e comportamentos de comunicacao positivos, resposta e solucdao de
problemas enfrentados anteriormente (KIM, 2020), ajudando as organiza¢Ges a voltar ao funcionamento
normal apds uma crise. Além disso, o engajamento, satisfacao e desempenho individual dos empregados no
trabalho também sao significativos para a resiliéncia da organizacao. (MENEGHEL et al., 2016).

A resiliéncia organizacional exige a evolucao e investimento e treinamento especializado para uma
condicao em que os envolvidos estao conscientemente preparados para situacdes nao planejadas (MA;
XIAO; YIN, 2018). Essa condicao deve ser reforcada pela perspectiva da diversidade na organizacao,
evitando interpretacdes simples por meio de conflitos construtivos e discussdes mais profundas sobre as
acdes a serem tomadas em meio a crises (GRESSGARD; HANSEN, 2015; HAUNSCHILD; SULLIVAN, 2002).

A aprendizagem desempenha um papel importante na resposta das organizacdes as crises,
aumentando suas capacidades organizacionais (CHEN; XIE; LIU, 2021).

Lideranca

A denominacao lideranca para esta dimensao € pautado no sentido de enquadrar as tematicas
aplicadas no trabalho aos atores organizacionais que fazem parte da estrutura da governanca, e que por
sua vez representam as liderancas formais da organizacao (BARASA; MBAU; GILSON, 2018; FOLKE, 2006).

Estudos de caso destacam que a governanca fornece limites importantes para os lideres (BEDI et
al., 2014). Esses fatores contribuem para a agilidade das tomadas de decisao perante uma crise e
aprendizagens futuras (Vogus & Sutcliffe, 2007). Westley et al., (2011) observam que a boa governanca e a
resiliéncia vao no mesmo caminho, vocé nao pode ter medidas de resiliéncia em vigor a menos que vocé
também tenha estruturas de boa governanca.

A lideranca frente a situacGes de crise tem o potencial de influenciar a resposta rapida e
capacidade de tomada de decisdo em ambientes de incerteza e, e por consequéncia, fortalecer a
capacidade de adaptacao (TENNAKOON; JANADARI, 2021).

Vulnerabilidade
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Entender as vulnerabilidades é condicdo sine qua non para promover a resiliéncia dentro das
organizacdes, especialmente porque ajuda os lideres a entender e aceitar as limitacdes de suas empresas e
a selecionar os principais recursos que possam superar essas limitacées. Segundo Bhamra (2011, p. 14), os
mecanismos (capacidades) de resiliéncia visam reduzir as vulnerabilidades da organizacdo. Para Yunes e
Szymanski (2001), a resiliéncia € o produto da combinacdo e acumulo dos fatores de protecao. No contexto
do nosso trabalho, o setor elétrico, os principais fatores de protecao sao pertinentes aos recursos
financeiros, operacionais e da cadeia de suprimento.

E evidente que as organizacdes precisam de recursos que apoiem o desenvolvimento de
capacidades de resiliéncia, como recursos financeiros e operacionais para desenvolver a resiliéncia
organizacional, (KENDRA e WACHTENDORF, 2003 ; GITTELL et al. 2006; VALIKANGAS e ROMME, 2013).
Segundo Ortiz-de-Mandojana e Bansal (2016), a resiliéncia organizacional se reflete em desempenho
financeiro e baixa vulnerabilidade.

McManus et al., (2007) aponta uma ligacdo clara entre a resiliéncia de uma organizacao e seu
desempenho de negocios em termos de fluxo de caixa, lucratividade e retorno financeiros (LINNENLUECKE,
2017). Os recursos organizacionais podem reduzir a vulnerabilidade organizacional e aumentar a
resisténcia organizacional aos efeitos das crises (CHEN; XIE; LIU, 2021).

Adaptacao

Em tempos de incerteza, a adaptacao se refere a ajustes durante e apos crises e € direcionada ao
avanco organizacional (LIMNIOS et al., 2014). E uma das principais capacidades que podem ajudar as
organizacbes a evitar ou reduzir as consequéncias negativas de eventos inesperados por meio do
gerenciamento de riscos e investimentos na capacidades de mudanca organizacional (DUCHEK, 2020b).

Organizacdes com alta capacidade adaptativa conseguem desenvolver uma abordagem sistematica
de investimentos, gestao de risco, com alocacao flexivel de recursos, o que ajuda a responder ou se
preparar para eventos perturbadores (BURNARD; BHAMRA; TSINOPOULOS, 2018; MARTIN-ROJAS, 2021).

Fator importante é que a capacidade de resposta (deteccao rapida de problemas, mobilizacao de
recursos (monetario, fisico, tecnologico e informativo) e capacidade de priorizar funcdes para responder a
uma interrupcao) de uma organizacao as crises estao diretamente correlacionadas a capacidade adaptativa
(MARTIN-ROJAS, 2021).

Consideracées finais e estudos futuros

A construcdo de uma organizacao resiliente requer a integracao das dimensdes de antecipacao,
aprendizagem, lideranca, vulnerabilidade e adaptacdao de forma sistematica (BRIDGES; EUBANK, 2021;
SURIYANKIETKAEW; PETISON, 2020). Fundamentalmente, corroboramos com a perspectiva de que o
aumento da resiliéncia organizacional é um fator que contribui para tornar a organizacdo menos propensa
a serem afetados pela gama de possiveis distlrbios ou perturbacdes nos negocios. Além disso, a resiliéncia
organizacional também permite a organizacdo lidar com outras ameacas importantes em curso, como
mudancas climaticas e ambientais globais, colapso dos sistemas financeiros e econdomico, conflitos
geopoliticos, sociais e outros riscos globais existentes (WEF, 2021).

A proposta de uma abordagem estruturada fornece uma boa proposta de integracao da resiliéncia,
a medida que propéem a organizacdo um alinhamento e um guia de atuacdo a ser seguido para que a
resiliéncia seja internalizada na organizacao.

Por fim, os resultados desta ensaio fornece subsidios para que as organizacdes empresariais
possam aprofundar suas reflexdes e analises quanto a importancia da resiliéncia organizacional. A
pandemia Covid-19 e outros eventos impuseram desafios ao mundo dos negocios, provando que as
organizacoes devem pesquisar porque algumas organizacoes sao mais resilientes do que outras. Uma vez
que uma boa teoria é uma teoria pratica, esta pesquisa serve como suporte e preparacao ao caminho para
a resiliéncia nas organizacoes.

Pesquisar sobre os desafios e a importancia da resiliéncia para organizacbes destaca a relevancia
para outras pesquisas que possam aprofundar estudos individualizados sobre a importancia das dimensoes
de antecipacao, aprendizagem, lideranca, vulnerabilidade e adaptacao para alcancar maior desempenho e
resiliéncia organizacional nas empresas frente a crises. Além disso, outras pesquisas podem abordar ainda
mais a importancia para a resiliéncia nas organizacdes sobre temas como cultura organizacional, diretos
humanos, diversidade, satisfacao e bem-estar dos empregados, e relacionamento com stakeholders.
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