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O radar da resiliéncia organizacional
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RESUMO: Neste artigo, elaborado a partir de um estudo de caso realizado entre 2011 e 2015,
explora-se o conceito de resiliéncia potencial na Marinha portuguesa durante o choque
orcamental ocorrido em Portugal (2011). O trabalho teérico e empirico orientado para o
desenvolvimento de um instrumento de diagndstico de resiliéncia potencial por captacao de

ecos foi concebido para mapear ecos de resiliéncia potencial, designados por ecos de

protorresiliéncia. Os resultados da aplica¢do indicam que o Radar-R possui um conjunto de

beneficios ndo intrusivos que permitem aos atores do sistema estruturarem o pensamento

de forma clara e focada, num ambiente ambiguo, de modo a identificarem alavancas poten-

ciadoras para a organizacao responder estrategicamente &8 mudanca. Pretende-se contribuir

para estimular o desenvolvimento de trabalhos tedricos e empiricos de resiliéncia das orga-

niza¢des nas comunidades cientificas e organizacionais/empresariais de lingua portuguesa.
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Prueba de diagnéstico del potencial
de resiliencia

El radar de la resiliencia organizacional

RESUMEN: En este articulo, elaborado a partir de un estudio de caso realizado entre 2011
y 2015, se explora el concepto del potencial de resiliencia en la Marina portuguesa durante
la crisis financiera ocurrida en Portugal (2011). El trabajo tedrico y empirico esta orientado
al desarrollo de un instrumento de diagnéstico del potencial de resiliencia por captacién de
ecos disenados para mapear ecos de potencial de resiliencia, designados como ecos de
proto-resiliencia. Los resultados indican que el Radar-R tiene un conjunto de beneficios no
intrusivos que permiten a los actores del sistema estructurar el pensamiento de forma clara
y enfocada, en un ambiente ambiguo, a fin de identificar palancas que potencien responder
a la organizacién de forma estratégica al cambio. Se pretende contribuir a estimular el
desarrollo de trabajos tedricos y empiricos de resiliencia en las organizaciones de las
comunidades cientificas y organizacionales/empresariales de lengua portuguesa.
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Diagnostic test of resilience
potential

The radar of organizational resilience

ABSTRACT: This article drawn from a case study conducted between 2011 and 2015
explores the concept of potential resilience in the Portuguese Navy during the financial
shock occurred in Portugal (2011). Theoretical and empirical research aimed at developing
a potential diagnostic tool for capturing echoes resilience is designed to map resiliency
potential echoes designated proto-resilience echoes. Results obtained indicate that the
Radar-R has a set of non-intrusive benefits that enable actors in the system, an ambiguous
environment, structuring thought clear and focused manner to identify enhancer levers for

the organization respond strategically to change. This paper aims to stimulate the develop-

ment of theoretical and empirical studies of resilience of organizations in scientific and
organizational communities / business of Portuguese.
Keywords: Resilience; Assessment; Shock; Organization; Strategy
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A incerteza e a imprevisibilidade de perturbagoes cada vez mais frequen-
tes e atipicas estdo a mobilizar a comunidade cientifica, politica e empresa-
rial para explorarem novos paradigmas e instrumentos organizacionais cen-
trados no conceito de resiliéncia.

Este trabalho de investigagdo exploratério, desenvolvido na Marinha
portuguesa, baseia-se nos trabalhos de investigagao do Centre Risque & Per-
formance, de Montreal, no Canadd, e procura colmatar uma lacuna identifi-
cada na literatura em 2011, designadamente, a auséncia de uma abordagem
orientada para o mapeamento da resiliéncia potencial de uma organizagao
num periodo de choque.

A pertinéncia desta problemdtica emergiu na sequéncia de um choque
or¢amental, ocorrido em Portugal (2011). Tendo em conta a natureza deste
fenémeno contemporaneo, analisado em contexto real, e a questio de
investigacdo (como?), optou-se por um modelo de investigacao do tipo
estudo de caso (Yin, 1994), orientado para a investigagao-agao. O objetivo
desta investigacao é desenvolver um instrumento de diagndstico que
permita mapear as coordenadas da resiliéncia potencial por captagio de
ecos, durante um periodo de choque.

Na primeira parte deste artigo, procede-se a revisao bibliografica
realizada fundamentalmente até 2012. De seguida, faz-se uma breve andlise
do estudo de caso e, nas sec¢oes seguintes, apresentam-se os elementos ted-
ricos e empiricos que serviram de base ao desenvolvimento do instrumento.
Segue-se uma breve descri¢do da sua aplica¢ao e a metodologia de avaliagdo.
Finalmente, nas duas tltimas sec¢des, mostram-se os resultados e tece-se a
conclusao.

A semelhanga de outros paises, as organizacdes dos paises de lingua
portuguesa enfrentam um conjunto de eventos adversos que poem em causa
o equilibrio estrutural das suas respetivas organizagoes.

Tendo em conta a relevancia da temdtica e a escassez de publicacdes sobre
resiliéncia em lingua portuguesa, com este artigo pretende-se contribuir
para estimular o debate e a apropriagdo do conceito nas comunidades
cientificas e organizacionais/empresariais.

Referencial teérico
Breve histérico

No ambito da ciéncia moderna, até aos nossos dias, o conceito de
resiliéncia evoluiu devido a sucessivos alargamentos cientificos, dando
origem a um conceito transversal e polissémico.

Seja na drea dos materiais (Charmet, 1980; Timoshenko, 1983; Carneiro,
1999; Peneireiro, 2010), ou no ambito da psicologia (Werner, 1993; Rutter,
1993; Luthar, 2000), da ecologia (Holling, 1973), da socioecologia (Holling,
2001; Gunderson, Holling, 2001; Carpenter, 2001; Folke et al., 2002), da
Estratégia Internacional de Reducao de catastrofes (UN/ISDR, 2005-2015),
dos sistemas industriais (Hollnagel, 2006, 2012), das infraestruturas criticas
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é desenvolver

um instrumento

de diagndstico que
permita mapear

as coordenadas

da resiliéncia potencial
por captacao de ecos,
durante um periodo
de choque.



48| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

(Robert et al., 2012; Petit et al., 20012) e das politicas publicas de seguranca
e de competitividade econémica (The Reform Institute, 2008; Ministére de
la Sécurité Publique, Canadd, 2008; Australia Strategic Policy Institute, 2008;
White House, 2011), o conceito de resiliéncia tem granjeado um enorme
sucesso enquanto fator de seguranca e de sustentabilidade das organizacdes.

Conceitos atuais de resiliéncia das organizagoes

Neste artigo consideramos que a emergéncia da resiliéncia das organiza-
¢oes resultou da evoluc¢ao do pensamento internacional, em matéria de re-
dugdo de riscos de catdstrofes. Com efeito, a Década Internacional para a
Reducao de Catéstrofes Naturais (1990-1999) mobilizou de tal forma a co-
munidade internacional que foi criada a Estratégia Internacional de Redu-
¢ao de Catastrofe (2000) e, em 2005, foi aprovado o Quadro de Ag¢ao de
Hyogo (2005-2015), com o objetivo de construir a resiliéncia das nagdes e
das organizagoes face aos riscos de catastrofes.

No ambito do UN/International Strategy for Disaster Reduction (ISDR),
a resiliéncia é definida como «a capacidade de um sistema organizacional,
uma comunidade ou uma sociedade exposta a riscos, suportar, absorver,
acolher e corrigir os efeitos de um perigo, em tempo oportuno e de maneira
eficaz, nomeadamente pela preservacdo e pelo restabelecimento das suas
estruturas essenciais e das suas fungoes basicas» (Terminology on Disaster
Risk Reduction, 2009, p. 24).

Embora o movimento iniciado em Hyogo estivesse orientado para res-
ponder as catastrofes, alguns paises assumiram uma visao mais audaz e
abrangente ao integrarem, nas suas respetivas politicas publicas, a constru-
¢d0 da resiliéncia enquanto designio nacional, alargado a esfera da seguran-
¢a e da economia (EUA, 2008; Australia, 2008; Canadd, 2008). Neste contex-
to, a resiliéncia emerge como uma resposta adaptativa a um conjunto de
eventos adversos. Alguns autores e organizagoes ja vinham a alertar para o
facto de os modelos existentes estarem a tornar-se ineficazes para assegurar
a segurancga e a competitividade econémica da sociedade (Richmond, 2003;
Dauphiné, Provitolo, 2007; Hollnagel, 2012; Robert et al., 2012).

Principais pesquisas sobre o tema

Embora atualmente seja dificil avaliar quais sao as principais pesquisas
sobre resiliéncia, alguns trabalhos de investigagao tedricos e empiricos evo-
luiram para a concegao de instrumentos de avaliagdo desenvolvidos em trés
conceituados centros de investigacao: ANL norte-americano, CRC francés e
CRP canadiano.

O Argonne National Laboratory (ANL) é um centro de pesquisa do
Departamento de Energia dos Estados Unidos, no qual se desenvolveu, em
parceria com o Department of Homeland Security, um conjunto de indices
de maneira a identificar a resiliéncia nas infraestruturas criticas da
economia, da sociedade civil, da governanga (servicos de urgéncia), das
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cadeias de aprovisionamento, etc. Definindo resiliéncia como «a capacidade

de uma entidade, uma organiza¢dao, uma comunidade ou uma regido em

antecipar, resistir, absorver, responder, adaptar-se e recuperar depois de um
distarbio» (Carlson, L., et al., 2012; Petit, Eaton, Fisher, 2012), os trabalhos
desenvolvidos visam reforcar a preparagdo (antecipa¢do), as medidas de

reducdo (resisténcia e absorcdo), a capacidade de resposta (resposta e

adaptagdo) e mecanismos de restabelecimento.

O Centre de Recherche sur les Risques et les Crises (CRC) é um laboraté-
rio interdisciplinar da Escola Nacional Superior de Minas de Paris (MINES
ParisTech), que estd associado a uma cadeira designada por «Engenharia da
Resiliéncia» desenvolvida por Eric Hollnagel. Este autor define Engenharia
da Resiliéncia como «a aptidao intrinseca de um sistema ajustar o seu
funcionamento antes, durante e apds a ocorréncia de uma perturbagao ou
de uma mudanga significativa, de modo a que possa continuar a exercer a
sua atividade em condigoes esperadas ou inesperadas» (Hollnagel, 2012,
prologue, xxxvi).

De acordo com Nemeth et al. (2009), os trabalhos desenvolvidos no
ambito da Engenharia da Resiliéncia assentam nas seguintes hipéteses
tedricas:

+ Os individuos de uma organiza¢do devem sistematicamente ajustar os
seus comportamentos a situa¢ao e aos recursos disponiveis;

+ Algumas situagdes podem ser atribuidas a falhas ou a disfuncionalidades.
As situagdes anormais podem ser estudadas como a consequéncia de
combinagdes inesperadas da variabilidade dos comportamentos dos
sistemas;

+ A gestdo da seguranca ndo pode ser apenas baseada em eventos do
passado e na avaliacdo da probabilidade da ocorréncia de falhas. Deve ser
também baseada em comportamentos proativos;

+ A gestdo da seguranca nao pode ser abordada isoladamente das outras
funcoes da gestao das organizagdes.

Para Rigaud (2011), a Engenharia da Resiliéncia representa uma nova
geracdo de seguranca funcional para as organizagdes.

O Centre Risque & Performance (CRP) é o centro de investigacao
integrado no Departamento de Matemética e Engenharia da Ecole Polytech-
nique de Montréal (Quebeque — Canadd). Orientado para uma abordagem
por consequéncias, os trabalhos desenvolvidos pelo CRP estao direcionados
para o estudo das interdependéncias das infraestruturas criticas. O CRP
desenvolveu junto dos sistemas essenciais do Quebeque, uma forma de
avaliar a resiliéncia, baseada na conce¢ao de um guia metodolégico (Pinel,
2009; Pairet, 2009) designado por Résilience Organisationnelle — Concept et
Méthodologie d’Evaluation. Nesta metodologia, a resiliéncia ¢ definida co-
mo «a capacidade de um sistema manter ou restabelecer niveis de fun-
cionamento aceitdveis apesar das perturbagoes e das falhas» (Pinel, 2009,

p-71).
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Na sua versao inicial (2011), data em que a metodologia foi parame-
trizada a Marinha portuguesa, o modelo era constituido por quatro etapas:
(1) Perfil do sistema; (2) Estudo dos recursos utilizados e fornecidos; (3)
Gestao das falhas; e (4) Avaliagao da resiliéncia. Entretanto, o modelo tem
evoluido para conce¢des relacionadas com o potencial de resiliéncia
Hémond (2013) e com as Analises Diagndsticas de Resiliéncia (Robert et al.,
2014).

Sintese conceitual do trabalho

Este trabalho de investigagdo, orientado para a criagdo de um
instrumento diagnéstico, permite mapear as coordenadas de resiliéncia po-
tencial por captagao de ecos e nele se apresenta uma fundamentagao teérica
e empirica diversificada, que passamos a descrever.

Relativamente a resiliéncia potencial, consideramos que o conceito en-
contra a sua sustentac¢do teérica no ciclo de adaptacido dos sistemas socio-
ecolégicos desenvolvidos por Holling (2001). Embora o autor ndo utilize
especificamente o termo «resiliéncia potencial», ele considera que, quando
um sistema sofre um choque e ultrapassa a sua resiliéncia, liberta recursos
que foram acumulados anteriormente. Desta forma, dao origem a mobili-
za¢do do potencial interno, de modo a gerar a inovagao de um novo ciclo,
caso os recursos sejam suficientes, ou colapsar, caso os recursos ndo sejam
bastantes para responder a disrupgao.

Neste trabalho, apresenta-se paralelamente um cruzamento dos trabalhos
tedricos e empiricos, desenvolvidos pelo CRP, nomeadamente os baseados
nos conceitos provenientes do modelo de Avaliacao de Resiliéncia Organi-
zacional (Pinel, 2009; Pairet, 2009) e o trabalho desenvolvido por Ribeiro
(2008). Estes trabalhos sao desenvolvidos no 4mbito do modelo de gestao
estratégica, relativamente aos paradigmas de transformagdo, que permitem
assegurar a coeréncia e a adaptacdo de uma organiza¢io, e sdo aplicados a
Marinha.

Estrutura de um instrumento de diagnadstico de resiliéncia
potencial por captacao de ecos
Estrutura do Radar da Resiliéncia (Radar-R)

Decorrente das influéncias tedricas e empiricas supracitadas, foi
concebido um instrumento de avaliagao diagndstica de resiliéncia potencial
por captagdo de ecos, designado por Radar da Resiliéncia (Radar-R), que
permite mapear as coordenadas da estrutura de uma organizagao.

Tendo em conta que os choques representam eventos disruptivos de alta
intensidade, considera-se que a avaliacao diagnoéstica de resiliéncia potencial
deve ser objeto de uma representacio e aplica¢ao simplificada e pouco in-
trusiva, de modo a facilitar a aplica¢ao na organizagao (ver Figura 1, p. 51).

Do ponto de vista estrutural, passamos a descrever os conceitos que
estiveram na base da formacao grifica do modelo. O Radar-R é composto
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Figura 1 O Radar-R: representacao do instrumento diagnéstico de resiliéncia potencial

RADAR DA RESILIENCIA (Radar-R)

Conhecimento
situacional

X

Planeamento

Antecipagdo das
consequéncias

Nivel operacional
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Nivel genético

Reconhecimento
das falhas

ratnee Caatarets 3o mages Macrta Sorugaes

por quatro eixos que representam as quatro dimensoes da Metodologia de

Avaliagdo de Resiliéncia Organizacional desenvolvida pelo CRP. Para além

disso, integra trés circulos que mostram os trés niveis sistémicos de uma

organizagdao e, simultaneamente, trés paradigmas de transformacao

desenvolvidos por Ribeiro (2007).

De acordo com a Figura 1, os quatro eixos do Radar-R representam as
seguintes dimensodes que permitem garantir a resiliéncia de uma organiza-
¢30: (1) o conhecimento; (2) o reconhecimento; (3) a antecipagdo; e (4) a
planificacao.

As caracteristicas destas quatro dimensoes sao as seguintes:

1. O conhecimento (awareness, no original em inglés): o conhecimento da
situagao ¢ a primeira dimensao. Trata-se de sondar a organizagao para
apurar a qualidade da informagao que ela possui sobre os seus ambientes
interno e externo. Esta dimensdo, para além de indmeras vantagens,
permite identificar a coeréncia dos setores no interior da organiza¢ao;

2. O reconhecimento: o reconhecimento das falhas, erros e disrupcdes é a
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segunda dimensao. Partindo do principio que uma situagao apenas existe
quando ¢ reconhecida, esta dimensao permite a organizacao definir
estados de funcionamento aceitdveis, a partir de diferentes estados de
referéncia: estado normal, estado degradado, ou estado de falha. E a partir
desta dimensdo que uma organiza¢do pode langar aos setores estados de
alerta, de modo a criar medidas de flexibilidade, mediante uma vasta
gama de alternativas;

3. A antecipacdo: a antecipa¢do das consequéncias sobre os territdrios e as
suas populacdes constitui a terceira dimensdo. Esta relacionada com um
conjunto de medidas preventivas, corretivas ou de prote¢ao que permi-
tem antecipar possiveis perturbagdes a nivel interno e do ambiente exter-
no. A antecipagao possibilita definir margens de manobra necessarias a
manutengdo do funcionamento aceitavel e a um retorno a normalidade,
ou ainda, quando o choque tem uma intensidade superior aos recursos
disponiveis, viabiliza a restrutura¢ao do sistema organizacional;

4. A planificagdo: a planifica¢ao é a quarta dimensao. Permite integrar um
conjunto de orientagdes estratégicas, de objetivos e de programas de agao
que vao dar origem a um novo conhecimento de li¢oes aprendidas.

Para completar a representag¢do, o Radar-R ¢ constituido por trés circulos
que representam o corte simples de uma organiza¢do, concetualizada em
trés niveis sistémicos: (1) input; (2) sistema; e (3) output.

As caracteristicas dos trés niveis sao as seguintes:

1. O input: O input representa todos os recursos humanos, financeiros, ma-
térias-primas, tecnologia, informagao, etc., que entram no sistema orga-
nizacional e que sdo necessirios ao fornecimento de um determinado
produto ou servigo a populac¢do, ou a outros sistemas organizacionais;

2. O sistema: O sistema é composto de subsistemas e de um processo, cor-
respondentes ao conjunto das atividades da organiza¢ao que labora a pro-
duzir produtos/servigos;

3. O output: O output corresponde aos produtos ou servigos fornecidos pela
organiza¢do ao ambiente, sejam eles clientes ou populag¢ao, no caso de ser-
vigos publicos.

Enquanto qualidade intrinseca do sistema, consideramos que a resiliéncia
¢ composta por trés propriedades, identificadas nos paradigmas de transfor-
magao e aplicados a Marinha (Ribeiro, 2008; Documentagao estruturante da
Marinha, 2011). Como podemos observar na Figura 1, cada circulo corres-
ponde as trés propriedades que permitem caracterizar a resiliéncia: (1) equi-
librio; (2) otimizac¢do; e (3) flexibilidade.

As caracteristicas das trés propriedades sao as seguintes:

1. O equilibrio: ao nivel do input, o equilibrio representa a distribui¢ao pro-
porcional de todos os recursos disponiveis, através de um fluxo de entra-
da orientado para a diversidade de respostas. O equilibrio é um estado
que garante a eficiéncia do sistema e é através dele que se estabelecem as
diretrizes para criar as condi¢oes mais favorédveis a otimizagao;
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Tabela 1 Estrutura esquematica do questionario

Nivel sistémico da organizagao

. s us Input Sistema Output
Categorias do Questionario 3 #
Nivel recursos Nivel estrutural Nivel operacional
(genético) (estrutura) (produto)

Conhecimento situacional

Reconhecimento

Antecipagio das consequéncias

Planeamento

2. A otimiza¢do: ao nivel do sistema, a otimizacao consiste na realizacao de
processos e agdes que promovam uma eficiéncia dos recursos, por forma
a produzir o melhor rendimento possivel no sistema;

3. A flexibilidade: ao nivel do output, a flexibilidade representa a diversidade
de respostas adaptativas produzidas pelo sistema.

Inquérito por questionario grelha

O Radar-R é operacionalizado através de um inquérito por questiondrio
que integra a sua configurag¢do. O inquérito é composto por quatro perguntas
semiabertas, relacionadas com as dimensdes da resiliéncia: (1) conhecimento;
(2) reconhecimento; (3) antecipac¢do; e (4) planificagao, nos trés niveis sisté-
micos: (1) input; (2) sistema; e (3) output, onde se procura identificar ecos de
resiliéncia potencial: (1) o equilibrio; (2) a otimizagdo; e a (3) a flexibilidade
(ver Tabela 1), perfazendo um total de 12 perguntas por setor.

O objetivo do questiondrio é localizar ecos informativos de resiliéncia
potencial na estrutura da organiza¢ao, os quais designamos por ecos de pro-
torresiliéncia. A protorresiliéncia é um neologismo, que cridmos no ambito
do nosso trabalho, para especificar o conceito de resiliéncia potencial por
captac¢do de ecos e que permite uma maior maleabilidade para trabalhar os
dados. Este novo conceito é composto pelo prefixo de origem grega «proto»,
que significa inicio, comeco, anterioridade, e pelo substantivo «resilién-
cia», que significa a capacidade de o sistema acolher o impacto de um
choque.
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Estudo de caso: a Marinha portuguesa
Enquadramento do estudo de caso

A primeira fase da investigacao correspondeu a parametrizagao e
aplicagao a Marinha portuguesa do modelo desenvolvido pelo CRP, com o
objetivo de avaliar a resiliéncia da Marinha, orientada para o apoio as
populagoes ribeirinhas, em caso de catastrofe.

Todavia, durante a aplica¢ao do modelo, ocorreu em Portugal um choque
orcamental que obrigou o pais a recorrer a uma ajuda externa do FMI,
provocando uma forte turbuléncia em intimeros setores da vida social
portuguesa. Nestas circunstdncias, o nosso projeto de investigacdo foi
reformulado, por forma a explorar o conceito de resiliéncia potencial
durante um periodo de choque.

Dimensdo do territério portugués

Portugal ¢é constituido por um territério terrestre de cerca de 91 000 km?,
com 848 km de comprimento e uma largura de 250 km. A identidade de
Portugal, enquanto na¢dao maritima, encontra a sua justificagao na dimen-
sao da sua orla costeira. O territério maritimo portugués representa uma
drea da responsabilidade da Marinha portuguesa, tendo uma édrea territorial
de cerca de 3 858 431 km?, ou seja, cerca de 42 vezes o territério nacional
terrestre (ver Figura 2).

O modelo de Marinha de duplo uso

Na Marinha portuguesa foi desenvolvido um conceito de «Marinha de
duplo uso» (Monteiro, 2010; Documentacao oficial da Marinha, 2011; Ca-
nadian Coast Guard, 2012). Este conceito foi baseado num modelo histo-

Figura 2 Espaco maritimo de Portugal
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rico-cultural portugués herdado dos monarcas portugueses, que acredita-
vam que, sem duplicar os dispendiosos recursos de uma armada e de uma
guarda costeira, seria possivel garantir a protegao, a seguranga e o desenvol-
vimento dos espagos maritimos de Portugal.

No periodo do choque or¢amental, em que um dos seus maiores impactos
na Marinha foi a cisao da Autoridade Maritima Nacional (2014), na pri-
meira etapa do modelo de avaliagao de resiliéncia organizacional, foi traga-
do o perfil da «Marinha de duplo uso» (ver Figura 3).

O sistema «Marinha de duplo uso» é um sistema organizacional orien-
tado para a racionalizacao dos recursos, a interdependéncia alinhada e a
coeréncia, e é composto por trés niveis sistémicos: nivel do fluxo de entrada,
sistema, e fluxo de saida. Ao nivel do fluxo de entrada, identificamos um
conjunto de condicionalismos externos (a conjuntura nacional e internacio-
nal, a vontade politica e a legislacdo) e internos (organica, estratégia naval,
lideranga, vontade e crengas dos dirigentes) que influenciam o sistema. Ao
nivel do sistema, esta organizagao é constituida por trés pilares estratégicos
de duplo uso que sustentam trés fungoes estratégicas, constituidas por trés
tarefas essenciais.

Trata-se de uma estrutura piramidal, cuja visao foi herdada do passado e

Figura 3 Quadro interpretativo da Marinha de duplo uso
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estd orientada para o futuro através dos paradigmas de transforma¢ao que
visam a adaptacao da Marinha aos desafios do futuro.

Ao nivel do fluxo de saida, a Marinha portuguesa oferece ao Estado e as
populagdes um conjunto de produtos/servi¢os de natureza militar e ndo mi-
litar que permitem garantir o uso do mar. Os valores traduzidos nos simbo-
los herdldicos garantem a verticalidade e a coesao de todos os elementos do
sistema para cumprirem e garantirem o cumprimento da missao, de modo
a estabelecer com eficdcia o uso do mar.

Aplicacao do instrumento

O processo de aplicagao do instrumento foi acompanhado pela super-
visao do chefe da Divisdo de Planeamento (DIVPLAN). As entrevistas semi-
diretivas foram realizadas com os responsaveis de cada setor, de acordo com
o guido que incluia duas partes essenciais: (1) enquadramento do trabalho
de investigacao focado no conceito de resiliéncia e (2) apresentagao do Ra-
dar-R.

Ficou ao critério do responsédvel de cada setor a recolha de dados, sendo
acordado que as respostas aos questiondrios seriam enviadas para o ende-
reco eletrénico do Oficial de Ligagao.

Procedeu-se a trés fases de aplica¢ao do Radar-R. Na 1.2 fase de aplicagao,
foram inquiridos os setores da Marinha, conforme a informacdo descritiva
no Anexo a Diretiva de Politica Naval, n.c 025/DIVPLAN, 030UT11: a Su-
perintendéncia dos Servigos do Pessoal (SSP); a Superintendéncia dos Ser-
vigos Financeiros (SSF); a Superintendéncia dos Servicos de Tecnologia da
Informagao (SSTI); a Superintendéncia dos Servigos do Material; Escola Naval
(EN); Comissao Cultural da Marinha (CCM); Direcao-Geral da Autoridade
Maritima (DGAM); Comando Naval (CN); e Instituto Hidrografico (IH).

Ap6s a recolha dos primeiros dados, foi decidido ampliar o Radar-R aos
setores operacionais, isto é, aos meios navais constituidos pela Flotilha,
esquadra de navios oceénicos, esquadra de navios de patrulha e unidade de
mergulhadores. Apesar do Estado-Maior da Armada (EMA) nao ser consi-
derado um setor, foi igualmente inquirido pela sua relevancia, enquanto ga-
binete de aconselhamento do Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA).

Na 2.2 fase, os resultados foram apresentados a equipa de investigagao do
CRP em Montreal. Apesar da componente concetual e estrutural ter sido
reconhecida como coerente, a metodologia de avaliagao do Radar-R carecia
de maior desenvolvimento. Na 3.2 fase, foi aplicado o Radar-R a unidade de
Fuzileiros.

Metodologia de avaliacao diagnéstica do Radar-R
Instrumentos de recolha de dados e andlise por captagio de ecos

Para proceder a avaliacao diagnéstica, foi criado um conjunto de 7
instrumentos de anélise que permitem analisar os dados de uma forma
organizada:
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1. Grelha matriz: é uma tabela base, constituida pelos oito setores da
Marinha identificados por letras (A, B, C, D, E, F, G, H) e composta pelas
quatro dimensdes da resiliéncia e os trés niveis sistémicos. Consideramos

a grelha matriz como a representacao estilizada do territério concetual,

constituido por 96 espacos, segmentados em 12 respostas por setor;
2. Grelha de coordenadas (ver Tabela 2): é uma grelha de referéncia,
mapeada com as coordenadas constituidas pelos setores em andlise. Esta

grelha representa o mapa do territério concetual da organizacio,

constituida por oito setores, perfazendo um total de 96 coordenadas (32

coordenadas por propriedades, uma vez que os indicadores nao possuem

coordenadas). A leitura da coordenada é feita da seguinte forma: Letra:

Tabela 2 Grelha de coordenadas

Dimensoes .. Setores da Marinha de duplo uso
da Niveis
I Sistémicos A B C D E F G H
Resiliéncia
Processos
]
é Genético (1) Al1 [B.11 |(Ci11 |D.11 |E11 |F11 [ Ga.1 | H.11
)
E - Estrutural (2) A.l1.2 B.1.2 C.1.2 D.1.2 E.1.2 F.1.2 | G.1.2 H.1.2
c
(o]
o Operacional (3) A.13 B.1.3 C.13 D.1.3 E.1.3 F.1.3 | G.1.3 H.1.3
2 Mecanismos
2
5 - Genético (1) A.2.1 B.2.1 C.21 D.2.1 E.2.1 F.2.1 | G.2.1 H.2.1
E ®© —_—
—_ ~
E ;o Estrutural (2) A.2.2 B.2.2 C.2.2 D.2.2 E.2.2 F.2.2 | G.2.2 H.2.2
=
o]
o Operacional (3) A23 (B23 |C23 | D23 |E23 |F23 |G.23 |H23
o
" Instrumentos
© 3
T .=
zgé Genético (1) A3.1 B.3.1 C3.1 D.3.1 E.3.1 F.3.1 | G.3.1 H.3.1
o ¢ —
o = o
2 ¢ T |Estrutural (2) A32 |B3.2 [C3.2 [D3.2 [E3.2 |F32 [G3.2 |H32
U
]
g S Operacional (3) A33 (B33 |C33 |D33 |E33 |F33 |G33 |H33
Contributos
(44}
Eg Genético (1) A41 |B41 |C41 (D41 |E41 |F41 | G441 | H4E.1
o
s O F
o é = Estrutural (2) A42 |B42 |(C42 (D42 |E42 |F42 | G42 | H4.2
=
m o
a Operacional (3) A43 |(B43 |C43 | D43 |E43 |F43 | G43 | HA3
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representa o setor (A, B, C, D, E, E G, H); o 1.° nimero representa a
dimensao (1, 2, 3,4); e 0 2.° nimero representa o nivel sistémico (1, 2, 3);

3. Tabela de critérios: é constituida por um conjunto de critérios associados
a uma notagao simbolica para identificar os ecos;

4. Grelha de triagem: permite compilar os dados recolhidos a partir dos
inquéritos;

5. Grelha de mapeamento: contém a informacao das dimensdes e dos ecos
das propriedades de protorresiliéncia, devidamente organizados nos
niveis e nos espacos apropriados;

6. Grafico circular de coordenadas (ver Grafico 1): corresponde a grelha das
coordenadas com uma configuragao circular;

7. Grafico circular de mapeamento de ecos: corresponde a representagao
final, onde podemos identificar, através de simbolos, os ecos de protor-
resiliéncia dos setores mapeados nos respetivos niveis. Neste grafico nao
sdo identificadas explicitamente as dimensdes, uma vez que elas
representam o espaco onde se manifestam os ecos.

Breve descrigdo do procedimento
Depois de identificar os instrumentos, procedemos a descri¢ao das varias

fases de andlise de dados, tendo em conta cinco fases que passamos a des-

crever:

Gréfico 1 Coordenadas
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+ Fase 1 — Aplica¢ao do inquérito: esta fase consiste em aplicar o inquérito
por questiondrio aos setores selecionados da organizagao;
+ Fase 2 — Triagem: apds inserir as respostas dos setores na grelha de

triagem, procede-se a
contetdo. A triagem consiste em identificar nas respostas recolhidas dos

triagem dos ecos, através de uma andlise de

setores a presenca das quatro dimensdes da resiliéncia e ecos das trés
propriedades, de acordo com a tabela de critérios;

+ Fase 3 — Reagrupamento: esta fase consiste em reagrupar os indicadores e
0s ecos nas respetivas coordenadas da grelha de mapeamento;

+ Fase 4 — Transferéncia dos dados para o grafico: os dados quantitativos da
grelha de mapeamento relativos aos ecos de propriedades sao transferidos
para um grafico circular;

+ Fase 5 — Andlise quantitativa dos indicadores e ecos: em termos gerais, a
andlise pode ser realizada através de percentagens, graficos de barras, etc.
No ambito deste trabalho, optou-se por analisar os dados representados
em gréficos circulares, graficos de barras verticais e respetivas médias.

Andlise de dados

Com base na pergunta de partida, orientada para a possibilidade de ser
mapeada a resiliéncia potencial dos setores da Marinha num periodo de
choque, os resultados alcangados, através do diagnéstico efetuado aos se-
tores, confirmam que as propriedades de protorresiliéncia (o equilibrio, a
otimizagdo e a flexibilidade) e as quatro dimensdes da resiliéncia (conheci-
mento, reconhecimento, antecipa¢do e planeamento) podem ser mapeadas,
nos trés niveis sistémicos (input, sistema, output) de uma organizagao, tal
como apresentamos no Grafico 2 (p. 60).

Numa primeira andlise, o Grafico 2 permite identificar os pontos fortes e
as lacunas dos setores, através da identificagdo das coordenadas «cheias» e
«vazias». Refere-se que, nesta fase da investigacao, os simbolos estdo coloca-
dos no espaco relativo a dimensao e ao setor.

Podemos observar que, durante o choque, o equilibrio e a otimizagao fo-
ram as propriedades dominantes nas dimensoes dos setores, devido a gran-
de atividade da Marinha para responder ao choque. Em relac¢do as lacunas,
as 14 coordenadas sem ecos, ao nivel do output, mostram como o estran-
gulamento orcamental reduziu a flexibilidade do produto da Marinha.

Os resultados permitiram efetuar varias andlises diagnésticas. Para uma
andlise comparativa complementar, os dados recolhidos foram organizados
em quatro graficos de barras para mais facilmente se poder identificar, nos
setores, as trés propriedades presentes em cada dimensao.

Dimensdo do conhecimento

O Gréfico 3 (p. 60) permite identificar que, na dimensao do conhecimento, o
equilibrio é a propriedade que apresenta valores com maior discrepancia, sendo
os valores mais elevados os do setor H (10 ecos), do setor D (9 ecos) e do setor
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Gréfico 2 Ecos mapeados
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G (8 ecos). Comparativamente, na propriedade de otimizagio, os valores sio
mais lineares. Na propriedade de flexibilidade, os valores apresentam-se em ge-
ral baixos, com valores entre 3 (setor E) e 0 ecos (setores B, C, D, F e H).




61| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

Dimensdo do reconhecimento

O Grifico 4 permite identificar que, na dimensao do reconhecimento de
falhas, a propriedade que se destaca mais é a otimizagao, apresentando va-
lores mais elevados no setor A (12 ecos) e no setor B (11 ecos) por compa-
ragdo com as restantes propriedades. As propriedades do equilibrio e da
flexibilidade apresentam valores incomparavelmente mais baixos, nomea-
damente, entre 2 e 0 ecos, a exce¢ao do equilibrio, no setor D (10 ecos).

Dimensdo da antecipagio
O Gréfico 5 permite identificar que, na dimensao da antecipagao de con-
sequéncias, a propriedade que mais se destaca é a otimiza¢do, com valores

Gréfico 4 Comparacao dos ecos das propriedades de protorresiliéncia dos setores na dimensao
do reconhecimento de falhas
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Gréfico 5 Comparacao dos ecos das propriedades de protorresiliéncia dos setores na dimensao
da antecipacao
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mais elevados no setor H (14 ecos) e no setor E (13 ecos). Relativamente a
propriedade do equilibrio, a exce¢dao dos setores D (10 ecos) e A (7 ecos), os
valores apresentam-se em geral baixos. Em relagao a propriedade da flexibili-
dade, a excecao dos setores E (7 ecos) e G (4 ecos), os valores apresentam-se
muito baixos, nomeadamente nos setores B, D e H que apresentam 0 ecos.
Note-se que, apesar do setor H apresentar 14 ecos de otimizac¢ao, sendo o va-
lor mais elevado do gréfico, apresenta 0 ecos tanto na propriedade do equi-
librio como na propriedade da flexibilidade.

Dimensdo de planeamento

O Grifico 6 permite identificar que, na dimensao do planeamento para a
resiliéncia, a exce¢ao dos ecos de Otimizag¢ao nos setores A (16 ecos) e E (9
ecos), existem, em geral, valores relativamente baixos em todos os setores,
quando comparados as dimensdes anteriormente analisadas (conhecimen-
to, reconhecimento de falhas e antecipa¢ao das consequéncias). Destacam-se
as principais lacunas: no equilibrio, os setores B e C, com 0 ecos; na otimi-
zag¢do, o setor D, com 0 ecos; e, na flexibilidade, o setor F, com 0 ecos.
Sublinha-se que, na dimensao do planeamento, a flexibilidade apresenta, em
geral, valores mais elevados em relagao as restantes dimensoes analisadas.

Conclusées

Construir a resiliéncia de uma organizacao, respeitando a sua cultura or-
ganizacional, pressupde indagar a sua resiliéncia potencial; isto €, os recursos
que estdo disponiveis para produzir uma estrutura mais otimizada, de modo
a superar as inumeras adversidades que se levantam num mundo altamente
competitivo e em processo de mudanca.

Tendo em conta a literatura conhecida, este trabalho oferece um conjunto
de contributos que concorrem para proporcionar aos decisores respostas

Grafico 6 Comparacao dos ecos das propriedades de protorresiliéncia dos setores na dimensao
do planeamento
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mais eficientes e eficazes. Um dos contributos deste trabalho estd relaciona-
do com o facto de que, pela primeira vez, é apontada uma forma simples de
mapear com coordenadas (letras e nimeros) do territério concetual de uma
organizagdo, avaliando, simultaneamente, as dimensoes e as propriedades da
resiliéncia.

O mapeamento oferece um conjunto de potencialidades associadas que
ainda estdo em analise. Todavia um dos aspetos mais relevantes que foi iden-
tificado prende-se com a simplicidade e a eficiéncia do Radar-R. Com efeito,
0 mapeamento permite tomar consciéncia e avaliar todos os quadrantes do
mapa. Através de uma dnica imagem sintetizadora é possivel visualizar os
pontos fortes, os pontos fracos, as fragilidades, as lacunas, o grau de alinha-
mento dos setores e o grau de consciéncia sobre os recursos, por forma a levar
os setores a reconhecerem as potencialidades, necessidades, prioridades, etc.

Numa logica de facilitar a todas as organiza¢des uma possibilidade de
conhecer a sua resiliéncia potencial, o Radar-R apresenta-se como uma
ferramenta de fécil utiliza¢ao e proliferacao, o que significa que se podera
tornar uma ferramenta acessivel e util para gerar mudangas positivas na
sociedade, de modo a permitir as organizagdes quer sociais, politicas ou
econdmicas a superacao de fragilidades, em tempos de incerteza.

Tendo em conta a relevancia da temdtica e a escassez de publicacdes sobre
resiliéncia em lingua portuguesa, este artigo pretende contribuir para o de-
senvolvimento do estudo tedrico e empirico da resiliéncia das organizagoes
nas comunidades cientificas e organizacionais/empresariais de lingua portu-
guesa, no sentido de estimular a apropriagao do conceito e o desenvolvi-
mento de boas praticas.
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