
RELATÓRIOS DE PESQUISA EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO v.16, n.1, p. 37-58 

 

GESTÃO RESILIENTE: FORMULAÇÃO DE MODELO E FATORES 

CRÍTICOS PARA IMPLANTAÇÃO 

 

David Menezes Lobato 

Fundação Getúlio Vargas 

david.lobato@fgv..br 

 

RESUMO 

A Gestão Estratégica de novos modelos, para ter sucesso, deve estar alinhada com a 

realidade e a cultura empresarial brasileira contemporânea. Este artigo pretende, 

fundamentalmente, separar o modelo resiliente gestão de qualquer conotação de idealismo 

ou de falta de operacionalidade e apontar os principais fatores críticos de sucesso para a 

implantação. Em relação às especifidades do mercado brasileiro, o modelo resiliente de 

gestão serviria muito bem à administração das empresas brasileiras. Num país como o 

Brasil, dono de um diversificado parque industrial e de serviços, com diferentes 

equacionamentos de gestão administrativa, pode-se analisar a viabilidade de novas culturas 

empresariais, incluindo o modelo resiliente, como alternativa de solução. 

Palavras chave: Gestão Estratégica, Modelo Resiliente, Culturas Empresariais. 

 

1. INTRODUÇÃO 

O Brasil vem se destacando por suas posições na diplomacia mundial e pelo 

potencial de sua economia, onde temos cada vez mais mercados competitivos entre si do 

que meramente protecionistas. Com o objetivo de adaptar-se a um novo cenário de 

economia cada vez mais globalizado e à inevitabilidade de uma nova ordem mundial, as 

empresas brasileiras devem atualizar os seus modelos de gestão.  

A introdução de novos modelos de gestão, dentro da visão de introdução de 

paradigmas não testados, gera protestos por parte dos tradicionalistas, acostumados a 

sempre servir, acriticamente, ao status quo. A administração das empresas precisa trabalhar 

com sistemas flexíveis para que possa suportar as mutabilidades do panorama 

contemporâneo e a singularidade do mercado nacional.  

É importante produzir uma mudança paradigmática, não pelo simples prazer de 

mudar, mas para readaptar as clássicas funções gerenciais, planejar, organizar, dirigir, 

orientar, coordenar e controlar, às perspectivas de uma nova visão de mercado, em que o 

uso da tecnologia, automatizando o trabalho e cancelando cargos, é uma realidade 

incontestável.  

Atualmente, os colaboradores numa empresa são cada vez mais qualificados e 

devem transcender a especificidade de seus cargos, horizontalizando tarefas, trabalhando  
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como gerentes de projetos e superpondo responsabilidades que, antes, eram divididas e até 

sacralizadas nos organogramas verticais. 

No Brasil, a modernização empresarial gerou demissão em massa, enxugamento do 

quadro de funcionários e terceirização equivocada de muitas atividades. Embora essas 

medidas, num primeiro momento, reduziram custos, logo depois, evidenciaram uma perda 

de qualidade no processo produtivo e se traduziram em desestímulo para os empregados. 

Para as empresas, o custo do Brasil é alto, temos uma das cargas tributárias mais 

altas do mundo. Para o trabalhador, as medidas como a participação nos lucros das 

empresas e os programas de qualificação são pouco encontradas.  A reforma do trabalho 

que poderia gerar mais oportunidades de emprego por uma legislação menos severa do que 

a consolidação das leis do trabalhoé vista pelos sindicatos institucionais de trabalhadores 

como ameaça aos direitos já conquistados.  

Mesmo com esse cenário que poderia afetar o pensamento teórico e inibir a 

formulação de novas alternativas, encontramos avanços no processo de desenvolvimento de 

novas soluções. Esteartigo pretende propor a gestão resiliente como modelo factível para 

ser implantado nas organizações brasileiras. 

 

2.O ALCANCE DA FLEXIBILIDADE 

A filosofia resiliente serve de base concreta para a reformulação do termo 

reorganização, derivado da palavra organismo, que vem a ser um conjunto de órgãos de um 

sistema. Na verdade, tal filosofia faz-nos perceber que todos e partes, em sentido absoluto, 

simplesmente não existem em lugar nenhum. A natureza, orgânica e inorgânica, é sempre 

uma organização de partes dentro de partes, apresentadas em ordem hierárquica e não como 

um todo indivisível.  

A gestão resiliente sugere que o ambiente empresarial deve funcionar na mesma 

consonância e harmonia inerente aos seres vivos, sendo eficiente e eficaz, agradando a 

clientela pela qualidade, tornando a empresa competitiva e produtiva nos mercados internos 

e externos.  

A produtividade de uma empresa resiliente encara o trabalhador como um 

organismo dotado de necessidades diversificadas, defeitos, sentimentos e reações. Tal 

organização pode revelar um interrelacionamento aceitável entre seus subsistemas 

produtivos, obter um nível de funcionamento saudável e ético e com isso inserir-se digna e 

competitivamente dentro da sociedade. 

As interpretações sobre a gestão resiliente têm evoluído ao longo do tempo. 

Veremos algumas abordagens acerca do assunto, e em seguida será apresentado o modelo 

resiliente. O modelo resiliente pode ser entendido como o processo contínuo e circular que 

visa manter a empresa como um conjunto adequadamente integrado ao seu ambiente. Esse 

processo abrange o cumprimento de uma série de etapas por parte do gestor. Essas etapas  



39 

 

GESTÃO RESILIENTE: FORMULAÇÃO DE MODELO E FATORES CRÍTICOS PARA 

IMPLANTAÇÃO 

 

envolvem a análise do ambiente, o estabelecimento de diretrizes organizacionais, a 

formulação, a execução e controle da gestão.  

 O esquema de implantação depende da aceitação da mudança como oportunidade, 

sem terrores nem pânico funcional, porque tais fatos seriam desastrosos para a organização 

a ser estudada ou transformada. A construção de subsistemas dentro da empresa requisitaria 

também um achatamento do organograma, que diminuiria a sua verticalização em direção a 

um desenvolvimento horizontal, em que várias funções correlatas seriam incorporadas para 

posterior religação com outras, diminuindo as pressões de gerenciamento que conduzem à 

burocratização e à incompetência. Nesse sentido, a tecnologia representaria um vigoroso 

braço auxiliar e não um fim em si, nem tampouco um mero pretexto para desempregar mão 

de obra pela simplificação de tarefas.  

Para a gestão resiliente, o microcosmo reproduz o macrocosmo e caminhamos, pois, 

com a globalização para grupalizar e fundir empresas em grandes conglomerados, assim 

como os países se reúnem em grandes blocos regionais, de significativa influência 

econômica.  

No paradigma resiliente proposto, trata-se de uma organização descentralizada, com 

unidades autônomas que refletem, a princípio, o todo organizacional. São projetadas com 

base em equipes, com menos hierarquia, com responsabilidade compartilhada e um 

equilíbrio de poder dinâmico, construído no próprio processo decisorial. Os setores 

descentralizados são modulares, autônomos e independentes, mas com interdependência 

garantida por um conjunto de valores compartilhados e por um sistema de comunicação 

intensiva.  

A organização resiliente é coordenada do topo e com abordagem participativa, a 

representação gráfica pouco tem a ver com o organograma clássico ou suas variações, 

assemelhando-se muito mais a um holograma. A gestão resiliente, por ser descentralizada e 

atomizada, possui em cada um de seus setores uma autonomia que tenta reproduzir, em 

grande parte, o todo organizacional. A organização se torna um conjunto de pequenas 

organizações, administradas com o máximo de interdependências. A conexão entre as 

partes se passa por um intenso sistema de comunicação, em que todas as informações são 

distribuídas igualmente por todos os setores.  Como em um sistema holográfico, cada uma 

das partes tem a visão do todo e sabe bem o que se passa nas outras. 

Antes de ser uma alternativa de modelagem, a forma resiliente significa uma nova 

maneira de gerencial de pensar. Como proposta, reflete as tendências contemporâneas de 

valorizar fatores que criam maior flexibilidade estrutural e maior eficiência e eficácia na 

ação organizacional. Como perspectiva gerencial, convida os dirigentes e os demais 

participantes do processo organizacional a desafiar a estrutura existente e a buscar novas 

formas de adaptação às condições econômicas e sociais que enfrentam. 
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Pode-se pensar a gestão resiliente como um conjunto de compromissos, decisões e 

ações necessárias para que uma empresa obtenha vantagem competitiva e retorno acima da 

média. Trata-se de um processo dinâmico, uma vez que os mercados passam por constantes 

mudanças e as estruturas competitivas têm de ser coordenadas pela empresa por meio das 

informações estratégicas em contínua mutação.  

A resiliência, de acordo com Conner (1995) significa a capacidade de resistência ao 

choque e a situações de grande estresse. As pessoas mais resilientes apresentam uma 

melhor reação frente às mudanças da sociedade e consequentemente apresentam poucas 

disfunções em um dado momento de situações críticas. A resiliência é composta por cinco 

características: Positividade, foco, flexibilidade, organização, e proatividade. Tais 

características são observadas nas pessoas quando demonstram uma sensação de segurança 

e convicção que se baseia em sua visão da vida como complexa, mas repleta de 

oportunidades, positividade; têm uma visão clara do que realizar, foco; demonstram uma 

elasticidade especial ao responderem a incerteza, flexibilidade; desenvolvem abordagens 

estruturadas para gerenciar a ambiguidade, organização e induzem mudanças em vez de se 

defenderem delas, proatividade. 

A gestão resiliente procura dar enfoque sistêmico às funções estratégicas, para 

trabalhar e estabelecer um equilíbrio entre as demandas dos ambientes, assim como a 

integração de todos os setores da organização, de forma a alocar recursos de maneira a 

melhor atingir os objetivos e metas, ou seja, proporcionar o alinhamento estratégico. Nesse 

contexto, o modelo de gestão resiliente envolve oito principais fatores críticos de sucesso 

que influenciam no seu processo, conforme mostrado na figura 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

  Figura 1 – Gestão Resiliente: Principais Fatores Críticos 
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Um dos maiores desafios para um gestor é conduzir estrategicamente a organização. 

A gestão uma empresa em um ambiente dinâmico requer os melhores julgamentos 

gerenciais. Os aspectos que envolvem a gestão resiliente são geralmente ambíguos e 

desestruturados. O modelo de gestão resiliente tem os seguintes fatores críticos  de sucesso: 

1 - Atuação Global 

A globalização não foi desejada, mas assim mesmo ela veio, fundindo equipamentos 

de multimídia, criando o ciberespaço, multiplicando a utilização da Internet e gerando 

oportunidades de ganhos de escala na produção. A atuação global das organizações 

contemporâneas é uma característica chave da gestão estratégica para o novo ambiente 

mundial de negócios.  

O fenômeno da globalização tornou-se uma espécie de inevitabilidade internacional, 

seu conceito transformou-se numa panaceia de significados, explicando e afetando todos os 

acontecimentos contemporâneos. A globalização é a impossibilidade das organizações e os 

governos seguirem outra lógica que não a do mercado mundial. O que chamamos de 

globalização era chamado, há cerca de um século, de imperialismo. Não é um fenômeno 

que afete apenas uma economia; a globalização produz um risco sistêmico para países e 

organizações, no qual crises financeiras e conflitos ideológicos podem impactar 

negativamente a economia de vários países, simultânea e rapidamente. 

Por outro lado, a globalização é sinérgica, sendo maior do que o poder somado das 

economias nacionais e estabelecendo uma nova equação na qual a economia suplanta a 

política e produz um campo fértil para a queda das fronteiras comerciais e para a atuação 

global das organizações. Na gestão resiliente, a globalização dos mercados reconstrói o 

mundo de uma forma darwinista, decretando a sobrevivência dos mais fortes.  

2 - Proatividade e Foco Participativo 

O aprendizado, na gestão resiliente, deve proceder de forma emergente e sistêmica, 

através do autodesenvolvimento e do comportamento proativo que estimule o pensamento 

estratégico para que se possa compreender a ação integrada da gestão. A conquista dos 

objetivos desejados tem maior chance de acontecer se a organização incentiva a postura 

empreendedora de todos os seus colaboradores, existindo um processo com foco 

participativo na elaboração e implantação da gestão resiliente.  

 Na gestão resiliente, a organização deve compreender os limites de suas forças e as 

suas habilidades para estar bem informada sobre o meio ambiente, convertendo em sucesso 

as oportunidades existentes. Para que isso aconteça é fundamental que a empresa construa 

seu futuro desejado através de um comportamento proativo.  

As empresas consideradas visionárias têm procurado novos caminhos para aumentar 

a eficiência e a eficácia de seus processos produtivos, com o objetivo de antecipar às 

necessidades e preferências de seus clientes. Por isso, a proatividade tem sido considerada 

um dos pilares estratégicos responsáveis pela perenidade na maioria das organizações 

vencedoras. 



42 

 

GESTÃO RESILIENTE: FORMULAÇÃO DE MODELO E FATORES CRÍTICOS PARA 

IMPLANTAÇÃO 

 

3 - Criatividade e Inovação 

Não há dúvida de que o pensamento empresarial, diante do novo quadro 

internacional, começa a postular um comportamento de gestão resiliente mais criativo. 

Constata-se a necessidade premente de que as empresas se amoldem aos novos métodos 

produtivos e aos avanços tecnológicos pós terceira onda. O principal objetivo é desafiar a 

criatividade de cada colaborador da empresa para acompanhar a velocidade de 

transformação não só de capitais, mas de culturas organizacionais e de mecanismos de 

concepção de trabalho e emprego.  

Os estrategistas devem ser, portanto, mais criativos e inovadores, uma vez que têm 

de desenvolver suas estruturas de conhecimento e seus processos de pensamento, 

principalmente em ambientes com alto grau de descontinuidades. Para criar um ambiente 

que incentive a criatividade e a inovação, a organização deve buscar o comprometimento 

intelectual e emocional de todos, reconhecendo e recompensando o desenvolvimento de 

ideias inovadoras dos seus colaboradores.  

Segundo Bessant (2010), a inovação tem proporcionado às empresas não só a 

sobrevivência, mas a geração de lucro, pois proporciona maior produtividade e defesa 

contra a concorrência. Uma organização inovadora consegue aperfeiçoar processos internos 

existentes e alcançar um patamar de competitividade totalmente novo no mercado em que 

atua. 

As empresas, quando geridas estrategicamente, podem optar por diferentes tipos de 

inovação, de acordo com o seu perfil. As inovações podem ser de tecnologia de produto, 

como exemplificadas pela Microsoft e Apple, que criaram tecnologias próprias de sistemas 

operacionais e de dispositivos móveis. As inovações podem estar relacionadas também a 

modelos de negócios, como os da Dell e do Wall Mart, que modificaram a estrutura do seu 

negócio, aprimorando seus processos, principalmente os relativos à cadeia de suprimento - 

supplychain. (ROCHA, 2009). 

4 - Aprendizagem Contínua 

Assim como na escola do pensamento do aprendizado, a gestão resiliente sugere 

uma resposta para o mundo complexo e repleto de imprevisibilidade: Deve-se aprender 

continuamente. O aprendizado contínuo é um caminho vital para uma vantagem 

competitiva renovável. Para aprender continuamente, a empresa necessita de um senso de 

propósito claro e estratégico, voltado para adquirir novas capacidades e comprometimento 

real com a experimentação contínua. 

Para alcançar a eficiência e a eficácia no aprendizado, Senge (2009) apresenta a 

proposta da organização aprendiz, learningorganization, resultado da convergência de 

cinco componentes ou disciplinas: Raciocínio sistêmico, que resgata a percepção da 

dinâmica do todo e das interações de suas partes; domínio pessoal, que permite esclarecer e  
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aprofundar continuamente o objetivo pessoal; conscientização dos modelos mentais; 

definição de um objetivo comum; e aprendizado em grupo. 

No processo de desenvolvimento da aprendizagem contínua, essas cinco disciplinas 

convergem sobre padrões de comportamento que funcionam em conjunto. A gestão 

resiliente deixa de ser apenas a gestão de mudanças, passando a ser a gestão por mudanças. 

É vital para esta escola de pensamento o fato da gestão ser abordada como um processo de 

aprendizagem, tanto individual quanto coletivo.  

5 - Unidades Estratégicas de Negócio – UENs 

Em resposta às exigências que se alteram e às novas necessidades estratégicas, estão 

surgindo novas formas organizacionais. Todas representam esforços no sentido de tornar a 

empresa mais orgânica, proativa e dinâmica. A proposição das unidades estratégicas de 

negócio, UENs, foi feita inicialmente por Ansoff (2001) que a definia como o resultado de 

subdivisões da realidade de negócios da organização.  

O conceito de unidades estratégicas de negócio foi aprimorado e aplicado em várias 

organizações contemporâneas. A gestão resiliente desenvolve UENs para corporações que 

se constituem em conglomerados de negócios ou para empresas diversificadas em termos 

de serviços e produtos oferecidos. No caso das pequenas empresas, estas possuem 

geralmente uma única UEN. 

A estruturação em unidades estratégicas de negócio é descentralizada e possui em 

cada um de seus setores uma autonomia que tenta reproduzir, em grande parte, o todo 

organizacional. A organização se torna um conjunto de pequenas organizações, 

administradas com o máximo de interdependências. A conexão entre as partes passa por um 

intenso sistema de comunicação e por uma filosofia organizacional compartilhada.   

Na teoria de unidades estratégicas de negócio, tem-se a lógica do holismo, segundo 

a qual o todo está nas partes e as partes estão no todo. Segundo Vergara (2010, p.10): 

Tem-se do grego holo = todo, holismo significa totalidade, coordenação de todas as partes, 

princípio de organização inerente à natureza.  As estratégias de negócios ou de UENs estão 

subordinadas a uma administração estratégica que define estratégias corporativas para a 

organização como um todo e para cada unidade de negócio, buscando o resultado final no 

qual a eficácia do todo seja maior do que o somatório da eficiência das partes. Esse tipo de 

estrutura organizacional facilita a coordenação estratégica, já que cada unidade é projetada 

com menos hierarquia, com mais autonomia e com um equilíbrio de poder baseado num 

processo decisório participativo.  

6 - Espiritualidade 

Vivemos num ambiente empresarial onde o ritmo frenético da competição pode 

gerar desconforto e crises existenciais. Na gestão resiliente, as empresas efetivas 

apresentam altos índices sinergia entre os departamentos. É fundamental criar uma 

atmosfera no trabalho que propicie a cooperação, a integradidade, o respeito afetuoso e a 

qualidade nos relacionamentos.    
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Paulelle Mello (2011) realizou uma pesquisa sobre a espiritualidade no ambiente de 

trabalho e uma das conclusões mais marcantes deste trabalho foi a importância dos fatores 

da espiritualidade notadamente ausentes no ambiente de trabalho, a partir da análise 

fatorial: Integridade, respeito, cooperação e amizade. A espiritualidade individual é capaz 

de tornar o ambiente de trabalho mais humano, respeitoso e harmonioso e ao mesmo tempo 

mais produtivo.  

Covey (2005) ressalta que espiritualidade é integrar espírito, alma, coração e razão 

no trabalho, construindo-se propósitos comuns que levem as pessoas ao reconhecimento de 

seus talentos, à automotivação, e a sentirem-se realizadas pela diferença que propiciam ao 

ambiente profissional, ao núcleo familiar e à comunidade.  

A espiritualidade não promove a religião no ambiente de trabalho. Ela fornece uma 

base comum para as pessoas, a despeito de suas crenças ou religiões. A espiritualidade é o 

todo, enquanto a religião é a parte. A religião oferece as respostas, enquanto a 

espiritualidade as perguntas.  

A espiritualidade pode construir uma compreensão serena da vida no tempo e no 

espaço e mesmo numa sociedade plena de complexidades e insolubilidades, a 

espiritualidade oferecerá não mais uma opção, mas a única alternativa possível à construção 

do capitalismo consciente, oferecendo a resposta ao abandono e a possibilidade de 

sobrevivência, uma vez que é escolha, mas é a única expressão capaz de redirecionar a 

busca da identidade, redimensionar a importância da comunidade e reinventar o caminho da 

unidade humana na diversidade global. (MELO, 2011). 

 7 - Sustentabilidade 

Os avanços da tecnologia, a globalização da economia e o acirramento da 

competição empresarial têm gerado impactos negativos ao meio ambiente natural e ao 

desenvolvimento social. A gestão resiiente defende que as organizações têm amplo espectro 

de responsabilidades que vão além da produção de bens e serviços para obter lucro. Como 

membros da sociedade, devem participar ativa e responsavelmente do desenvolvimento 

sustentável ou sustentabilidade.  

Michael Porter (2005) destaca que o desenvolvimento da responsabilidade social 

passou por dois estágios. O primeiro deles foi o da reação a pressões políticas, quando as 

empresas se viram forçadas a dar respostas para questões que elas não pensavam ser de sua 

responsabilidade. Elas passaram, então, a desempenhar algumas ações, mas não de maneira 

voluntária. Veio o segundo estágio, que teve início mais recentemente, quando as empresas 

começaram a perceber que a responsabilidade social poderia ser algo positivo e que valeria 

a pena ser proativo. Elas passaram então a enxergá-la como um instrumento para a 

construção de uma imagem.  

A prática da responsabilidade socioambiental empresarial (RSE), defendida por 

Porter (2011) deve ceder lugar para a criação de valor compartilhado (CVC), que é o valor 

econômico gerado por organizações atendendo a necessidades de cunho socioambiental que 

sejam parte de seu core business. Porter entende que para se praticar a CVC, a empresa  
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deve olhar para a sua cadeia de valor e descobrir quais questões sociais e ambientais sofrem 

o maior impacto de suas atividades para, então, entender que oportunidades potenciais 

nascem disso.  

De acordo com a comissão mundial sobre meio ambiente e desenvolvimento, 

pertencente à ONU, desenvolvimento sustentável é o desenvolvimento capaz de suprir as 

necessidades da geração atual, sem comprometer a capacidade de atender às necessidades 

das futuras gerações. É o desenvolvimento que não esgota os recursos para o futuro 

Os executivos enfrentam um imperativo novo e urgente: Criar uma relação entre a 

atividade de negóciose o ambiente natural que equacione os danos ambientais e neutralize 

os efeitos de práticas passadas, pouco louváveis. A área do pensamento estratégico 

tradicional costumava encarar as questões ambientais como uma situação em que se perde 

sempre: Ou se auxilia o ambiente, prejudicando os negócios ou se auxiliam os negócios a 

um custo para o ambiente. A gestão resiliente visa uma abordagem sustentável no longo 

prazo e demanda uma visão mais equilibrada sobre a temática de sustentabilidade.  

8 - Alinhamento Estratégico 

Esta característica da gestão resiliente destaca a importância do alinhamento 

estratégico da corporação, das unidades de negócio, dos departamentos, dos parceiros 

externos e do conselho de administração com a estratégia. Um dos desafios mais árduos de 

serem alcançados é a sinergia. Isto porque, geralmente, as organizações são compostas de 

vários setores, unidades de negócios e departamentos, e cada um deles pode possuir sua 

estratégia particular. Para obter o alinhamento, as empresas devem implantar as prát icas de 

governança corporativa e do balancedscorecard.  

O BSC, balancedscorecard, é uma ferramenta de alinhamento estratégico na qual é 

utilizado um sistema de controle que permite às organizações utilizarem o desdobramento 

da estratégia para fazer seu planejamento. Trata-se de um sistema de gestão baseado em 

indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando à organização a visão atual e 

futura do negócio, de forma abrangente e com um controle proativo dos objetivos 

planejados. 

O processo de gestão resiliente terá maior chance de sucesso se a organização 

estiver em sintonia com o seu ambiente de negócio. A metodologia aplicada deve buscar 

um alinhamento estratégico que pode ser realizado através do balancedscorecard da 

governança corporativa. Nessa proposta de modelo, a compreensão, a internalização e a 

prática da governança corporativa, bem como suas responsabilidades decorrentes e seus 

futuros desdobramentos, têm sido um dos principais desafios do mundo corporativo. 
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3.CONCLUSÃO 

 

Este artigo teve como objetivo balizar as grandes linhas do modelo resiliente e seus 

reflexos e aplicações nos ambientes empresariais. Sabemos que o futuro não espera e quem 

não se adaptar a ele perderá a capacidade de se transformar. A transformação pela 

transformação, porém, peca pela irresponsabilidade, destrói o bom senso na hora da decisão 

e não leva em conta a especificidade das organizações em ambientes culturais diferentes. 

Embora muitos teóricos de administração não ressaltem o Brasil é bem diferente dos 

Estados Unidos, da Europa e do Japão em termos de cultura organizacional. Somos uma 

nação complexa, que convive com estágios de desenvolvimento diversificados, que tem 

conhecimento dos seus desafios para cumprir o seu papel de crescimento econômico com 

desenvolvimento sustentável.  

País de cultura complexa, ao mesmo tempo promissor e carente, o Brasil pode ter 

uma excelente oportunidade na implantação paulatina dos princípios resilientesna 

administração. A mudança de mentalidade vai ser gerada, quer queiramos ou não, da 

construção permanente de uma sociedade organizada, em que os cidadãos percebem que o 

seu grau de contribuição de trabalho.  

O Brasil pode reconstruir o seu parque industrial de maneira planejada, objetivando 

o bemestar de suas comunidades e não simplesmente a homogeneização de seus produtos 

em relação ao mercado exterior. Essa tendência poderia ser inclusive catastrófica no longo 

prazo, remetendo-nos a uma crise sem precedentes, em que o desemprego e a 

informalização do trabalho nos conduziriam à própria destruição da sociedade e de suas 

instituições.  

Na gestão resiliente, as empresas transformam-se para formar alianças estratégicas e 

desenvolver novas tecnologias, compartilhar investimentos de pesquisa e desenvolvimento 

e reduzir custos operacionais. Um caso mais desafiante de aliança é quando ocorre uma 

fusão ou aquisição, pois, mesmo quando é feita com o consentimento mútuo, existe o 

processo de integração das culturas organizacionais.  

Uma aliança estratégica é uma relação formal criada com o propósito de buscar, 

conjuntamente, objetivos mútuos. Numa aliança estratégica, as organizações individuais 

partilham a autoridade administrativa, formam elos sociais e aceitam propriedade conjunta. 

Tais alianças deixam menos nítidas as fronteiras nacionais e culturais que separam as 

empresas.  

O cenário competitivo proporciona, à organização moderna, vários elos com outras 

organizações. O pensamento estratégico enfatiza que as melhores alianças são verdadeiras 

parcerias, nas quais tanto a competência quanto a interdependência de objetivos são 

fundamentais. Além disso, sintonia estratégica e compatibilidade de cultura são essenciais 

para o sucesso da aliança estratégica.  
 



47 

 

GESTÃO RESILIENTE: FORMULAÇÃO DE MODELO E FATORES CRÍTICOS PARA 

IMPLANTAÇÃO 

 

No campo específico da administração, o modelo de gestão resiliente oferecer 

vantagens estratégicas para micros, pequenas e médias empresas, modificando o perfil do 

mercado empregador que passaria a perceber que a atuação da empresa, na forma de 

contribuição social, poderia contribuir para a diminuição da concentração de renda.  

Tencionamos desmitificar o modelo resiliente de qualquer conotação de idealismo 

oufalta de operacionalidade, em confrontação a realidade brasileira. A partir desta forma de 

compreensão, cabe desenvolver um conjunto de conceitos e instrumentos para orientar e 

sustentar a proposta do estudo.  

Nesse contexto, baseado nas características descritas nos capítulos e itens 

trabalhados, passamos a materializar a proposta do modelo resiliente aplicado para as 

empresas em cima dos seguintes fatores críticos de sucesso:  

a) “A empresa trabalha com atuação global”; 

b) “A empresa tem orientação para a proatividade e foco participativo”; 

c) “A empresa incentiva de forma sistemática a criatividade e a 

inovação”; 

d) “A empresa pratica a aprendizagem contínua como base do seu 

crescimento”; 

e) “A empresa está organizada de forma modular, onde as partes 

representam o todo e o todo representa as partes”; 

f) “A empresa está voltada a espiritualidade no ambiente de trabalho”; 

g) “A empresa trabalha de forma ética sua responsabilidade social”; 

h) “A empresa tem alinhamento estratégico”. 

O eixocentral do instrumento é o inventário de uma lista de variáveis que 

equacionam o pensamento e a literatura de vários autores a respeito do paradigma 

resiliente. Com esta aproximação e convergência de ideias, asseguramos o desenvolvimento 

de um modelo que identificamos como resiliente. 

Tendo trabalhado no referecial da realidade brasileira atual, optamos por 

desenvolver estudos de campo em várias empresas de diferentes portes na área de 

informática. De forma concreta, conseguimos aplicar o experimento da metodologia em 

dois grupos: O primeiro é formado pela IBM Brasil e outras duas empresas de grande porte 

que atuam na área de informática e o outro grupo é formado por vinte empresas de médio e 

pequeno porte localizadas na Barra da Tijuca, Rio de Janeiro, que atuam na área de 

informática. Os resultados da aplicação do questionário do grupo A foram tabulados no 

quadro 1 
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Quadro 1 – Resultados tabulados do Grupo A 

Média Características Principais do Modelo de Gestão 
Dispersão 

2,9 Os colaboradores da empresa compartilham uma visão comum 0,23 

3,4 Cada membro da equipe é valorizado pela sua proatividade 0,17 

2,9 A empresa incentiva a criatividade e a inovação 0,43 

2,3 Os colaboradores da empresa participam amplamente nas reuniões e discussões 0,23 

2,2 A empresa está dividida em unidades de negócios e cada unidade com poucos 

níveis hierárquicos 

0,23 

1,7 A empresa incentiva a espiritualidade no ambiente de trabalho 0,13 

1,5 A empresa trabalha com ética e respeito com relação ao meio ambiente 0,12 

3,3 Os colaboradores prontamente admitem os seus erros e aprendem com eles 0,54 

3,4 Os colaboradores da empresa avaliam o progresso em direção aos objetivos-

chave 

0,24 

2,5 Os membros da equipe estão interessados em participar nas ideias que funcionem 0,43 

3,4 Os membros da equipe desafiam os processos, questionando de forma positiva 0,46 

3,5 Os colaboradores prontamente admitem os seus erros e aprendem com eles 0,32 

3,2 A empresa descentraliza o poder decisorial para quem está mais próximo dos 

clientes 

0,22 

3,0 A proposta da espiritualidade é debatida em fóruns e reuniões da empresa 0,13 

2,2 A empresa incentiva que seus colaboradores participem de atividades 
comunitárias 

0,12 

2,8 Os colaboradores da empresa tem sistema de avaliação e feedback360 0,34 

3,6 As prioridades globais da empresa são claras e bem divulgadas pela alta 

administração 

0,22 

3,5 A função de liderança da equipe é compartilhada entre seus membros 0,34 

3,1 Os membros da equipe gerencial estão sempre prontos a apoiar e explorar 

diferenças de ideias e abordagens 

0,32 

2,9 A empresa estimula que seus colaboradores da empresa sejam os responsáveis 

pelo planejamento e autodesenvolvimento de suas competências essenciais 

0,43 

2,8 As unidades da empresa respondem de forma rápida e flexível a mudanças no 

ambiente externo 

0,32 

3,5 Os colaboradores da empresa possuem as informações sobre as oportunidades 

para expressar a espiritualidade dentro da empresa 

0,12 

3,2 A empresa busca promover a melhoria contínua no relacionamento com a 

comunidade 

0,14 

2,7 A empresa desenvolve indicadores estratégicos 0,22 
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2,4 A empresa tem missão e objetivos globais claros e compartilhados 0,45 

2,9 Os membros da equipe trabalham em conjunto para alcançarem objetivos 

comuns concentrando-se em resultados 

0,45 

2,1 A empresa estimula e recompensa o comportamento empreendedor de seus 

colaboradores 

 

0,12 

 

4,0 

A empresa seleciona novos paradigmas que trazem diferentes valores, 

habilidades e ideias para efetuar estudos, em vez de selecionar somente aqueles que, 

provavelmente, se enquadrarão aos padrões dela 

 

0,33 

3,2 A empresa tem ênfase na gerência de projetos e processos em suas unidades 0,12 

4,0 A área de gestão de pessoas atua como direcionadora do processo de 

desenvolvimento da espiritualidade no ambiente 

0,09 

4,0 A empresa incentiva e patrocina atividades culturais 0,10 

2,0 A empresa tem implantado o BSC, balancedscorecard 0,34 

2,8 A empresa desenvolve práticas de comprometimento de todos os seus 

colaborados com relação ao senso de propósito global da empresa 

0,39 

2,5 A empresa tem sistema de incentivos baseado em recompensas coletivas 0,12 

3,4 A empresa tem um sistema formal que premia sugestões criativas dos 

colaboradores que possam contribuir para o negócio da empresa 

0,12 

1,6 A empresa analisa consistentemente as necessidades dos grupos de interesse 

como uma oportunidade para repensar, melhorar e reestruturar-se 

0,12 

 

3,5 

As unidades da empresa tomam decisões baseados em objetivos a serem 

alcançados, e desenvolvem ações que busquem sinergia com as demais unidades 

 

0,24 

2,4 A empresa avalia constantemente as oportunidades de implementar a 
espiritualidade nos departamentos 

0,34 

1,7 A empresa desenvolve um comportamento ético com o governo e os órgãos de 

classe, avaliando a questão da sua responsabilidade social 

0,45 

1,6 A empresa tem na avaliação de desempenho dos colaboradores um conjunto de 

indicadores estratégico que trabalhem o alinhamento das áreas da empresa 

 

0,23 

Fonte: Autor 

 

Dada a sensitividade ao tipo de análise apresentada, os resultados foram trabalhados 

de forma genérica sem identificar de qual dos dois grupos eles representam. O resultado 

final foi calculado em termos de médias e os desviospadrões das marcações. A Figura 2 

mostra graficamente o resultado encontrado. 
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Figura2 - Gráfico das Variáveis do Grupo A 

Os resultados do Grupo B, de acordo com a aplicação do questionário, que se 

encontra no anexo, para especialistas, gerentes e diretores, são apresentados no quadro  1.  

 

Quadro 2 – Resultados tabulados do Grupo B 

Mé

dia 

Características Principais do Modelo de Gestão 
Dis

persão 

3,4 Os colaboradores da empresa compartilham uma visão comum 0,43 

3,8 Cada membro da equipe é valorizado pela sua proatividade 0,23 

3,3 A empresa incentiva a criatividade e a inovação 0,50 

3,9 Os colaboradores da empresa participam amplamente nas reuniões e discussões 0,23 

3,7 A empresa está dividida em unidades de negócios e cada unidade com poucos 

níveis hierárquicos 

0,24 

2,4 A empresa incentiva a espiritualidade no ambiente de trabalho 0,13 

3,8 A empresa trabalha com ética e respeito com relação ao meio ambiente 0,11 

3,3 Os colaboradores prontamente admitem os seus erros e aprendem com eles 0,63 

3,4 Os colaboradores da empresa avaliam o progresso em direção aos objetivos-

chave 

0,22 

2,8 Os membros da equipe estão interessados em participar nas ideias que funcionem 0,43 

3,5 Os membros da equipe desafiam os processos, questionando de forma positiva 0,40 

2,4 Os colaboradores prontamente admitem os seus erros e aprendem com eles 0,31 

3,3 A empresa descentraliza o poder decisorial para quem está mais próximo dos 0,42 
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clientes 

3,9 A proposta da espiritualidade é debatida em fóruns e reuniões da empresa 0,13 

3,8 A empresa incentiva que seus colaboradores participem de atividades 

comunitárias 

0,22 

2,8 Os colaboradores da empresa tem sistema de avaliação e feedback360 0,35 

2,5 As prioridades globais da empresa são claras e bem divulgadas pela alta 

administração 

0,20 

2,5 A função de liderança da equipe é compartilhada entre seus membros 0,34 

2,0 Os membros da equipe gerencial estão sempre prontos a apoiar e explorar 

diferenças de ideias e abordagens 

0,12 

2,8 A empresa estimula que seus colaboradores da empresa sejam os responsáveis 

pelo planejamento e autodesenvolvimento de suas competências essenciais 

0,11 

2,5 As unidades da empresa respondem de forma rápida e flexível a mudanças no 

ambiente externo 

0,18 

3,5 Os colaboradores da empresa possuem as informações sobre as oportunidades 

para expressar a espiritualidade dentro da empresa 

0,24 

3,8 A empresa busca promover a melhoria contínua no relacionamento com a 

comunidade 

0,10 

3,0 A empresa desenvolve indicadores estratégicos 0,21 

2,9 A empresa tem missão e objetivos globais claros e compartilhados 0,55 

2,7 Os membros da equipe trabalham em conjunto para alcançarem objetivos 

comuns concentrando-se em resultados 

0,45 

2,1 A empresa estimula e recompensa o comportamento empreendedor de seus 
colaboradores 

 

0,14 

 

3,0 

A empresa seleciona novos paradigmas que trazem diferentes valores, 

habilidades e ideias para efetuar estudos, em vez de selecionar somente aqueles que, 

provavelmente, se enquadrarão aos padrões dela 

 

0,20 

3,1 A empresa tem ênfase na gerência de projetos e processos em suas unidades 0,14 

3,7 A área de gestão de pessoas atua como direcionadora do processo de 

desenvolvimento da espiritualidade no ambiente 

0,20 

4,0 A empresa incentiva e patrocina atividades culturais 0,12 

3,2 A empresa tem implantado o BSC, balancedscorecard 0,24 

 

2,8 A empresa desenvolve práticas de comprometimento de todos os seus 

colaborados com relação ao senso de propósito global da empresa 

0,49 

1,9 A empresa tem sistema de incentivos baseado em recompensas coletivas 0,13 

 

3,5 A empresa tem um sistema formal que premia sugestões criativas dos 

colaboradores que possam contribuir para o negócio da empresa 

0,14 

2,5 A empresa analisa consistentemente as necessidades dos grupos de interesse 0,22 
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como uma oportunidade para repensar, melhorar e reestruturar-se 

1,5 As unidades da empresa tomam decisões baseados em objetivos a serem 

alcançados, e desenvolvem ações que busquem sinergia com as demais unidades 

0,24 

3,0 A empresa avalia constantemente as oportunidades de implementar a 

espiritualidade nos departamentos 

0,12 

3,9 A empresa desenvolve um comportamento ético com o governo e os órgãos de 

classe, avaliando a questão da sua responsabilidade social 

0,40 

2,5 A empresa tem na avaliação de desempenho dos colaboradores um conjunto de 

indicadores estratégico que trabalhem o alinhamento das áreas da empresa 

0,21 

 

Fonte: Autor 

O resultado final, calculado em termos de médias e os desviospadrões das marcações. 

A Figura 3 mostra graficamente os resultados encontrados no grupo B. 
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Figura3 -Gráfico das Variáveisda Empresa B 

 

Observa-se que a dispersão nos itens estudados é relativamente baixa em ambos os 

casos. De acordo com a leitura dos quadros e gráficos dos grupos A e B, podemos constatar 

que estas empresas se encontram bem próximas do ideal com relação ao modelo resiliente.  

Dos 40 fatores listados para as empresas do grupo A, os fatores críticos de sucesso 

com maiores médias foram: F - “A empresa está voltada a espiritualidade no ambiente de 

trabalho”; A –“A empresa trabalha com atuação global” e D - “A empresa pratica a 

aprendizagem contínua como base do seu crescimento”.  E o fator de menor média foi: H–

“A empresa tem alinhamento estratégico” 

Dos quarenta fatores listados para as empresas do grupo B, os fatores críticos de  
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sucesso com maiores médias foram: G - “A empresa trabalha de forma ética sua 

responsabilidade social; F - “A empresa está voltada a espiritualidade no ambiente de 

trabalho”; A - “A empresa trabalha com atuação global”. Nesse grupo B, o fator de menor 

média foi: B - “A empresa tem orientação para a proatividade e foco participativo”. 

A experiência vivida com as empresa dos grupos A e B, mostrou que nos permite 

concluir que o processo de alinhamento estratégico se configura como o grande desafio que 

as organizações têm que trabalhar para tornar viável a aplicação do modelo resiliente. 

Ressalta-se que a diferença entre os fatores críticos de sucesso, das empresas estudadas, é 

bem reduzida, o que evidencia a factibilidade de implantação do modelo resiliente. 

A evolução e a sobrevivência das organizações dependem essencialmente de sua 

capacidade contínua de adaptação às mudanças nos diversos segmentos do mercado em que 

atuam. Isto exige que a velocidade de desenvolvimento na área de aprendizagem contínua 

seja cada vez maior, uma vez, que cada vez mais rápida também são as mudanças e os seus 

impactos nos segmentos de atuação das organizações. 

A constatação positiva foi a atenção das empresas estudadas com relação a sua 

responsabilidade social e aespiritualidade no ambiente de trabalho, não é possível 

generalizar este movimento das empresas, mas a medida que o ambiente se torna cada vez 

mais complexo, verifica-se que o modelo resiliente terá a tendência de ser implementado 

através do desenvolvimento da sabedoria sistêmica de pensar de forma resiliente e agir, 

também, de forma resiliente. 

Estes estudos de campo trabalhados mostram, de fato, que em relação às 

especificidades do mercado brasileiro, o modelo resiliente de gestão serviria muito bem à 

administração de empresas. Porém, no caso de pequenas e médias empresas, é fundamental 

que o trabalho tenha uma visão de longo prazo, uma maior capacitação e flexibilidade na 

aplicação de novos modelos de gestão mais estratégicos. Notou-se, no caso de pequenas e 

médias empresas, que o foco operacional escraviza a gestão dessas empresas. O que nos faz 

inferir que o modelo resiliente terá mais sucesso na implantação, inicialmente, trabalhada 

nas grandes empresas.  

Com relação ao caso das pequenas e médias empresas estudadas, foi alertado que o 

fenômeno da mudança não se esgota no curto prazo, nem se limita aos impactos imediatos. 

Os modelos modernos de gestão caminham para o entendimento das demandas de melhor 

distribuição dos benefícios do conhecimento. Sem essa abordagem, as pequenas e médias 

empresas continuarão carentes de vantagens competitivas e em descompasso com o futuro, 

condenadas ao atraso e a mortalidade precoce.  

Conforme percebido, a visão moderna constata que se não existe, em princípio, a 

melhor maneira de se estruturar ou de se predelinear uma organização, também não se pode 

deixar de considerar formas alternativas de estrutura para se antecipar e se adaptar às 

constantes provocações da ambiência social. Dessa forma, as propostas organizacionais 

surgem sobre fronteiras ambíguas e menos nítidas sobre a flexibilidade estrutural das 

organizações e o rumo de novas culturas empresariais. 
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Finalmente, uma última observação derivada não só das empresas estudadas como 

também das várias visitas, entrevistas, pesquisas e reflexões ao longo da realização deste 

trabalho: O modelo resiliente representa a função de busca da excelência das empresas 

contemporâneas, que interpretam a sua razão de existir não só como obtenção de seus 

lucros e sim como uma entidade orientada para todos os grupos de interesse de sua atuação. 

Dentro desse novo mundo que começa a se configurar, as tendências e as realidades 

fazem com que as organizações cada vez mais ampliem seu papel, se tornando, também, 

espaços sociais, onde as pessoas possam contribuir significativamente para melhoria das 

empresas e da sociedade, tornando mais iluminada a nossa complexa arte de renascer a 

cada dia. O modelo resiliente surge como uma possibilidade promissora e factível de 

viabilizar uma gestão mais preparada para enfrentar os desafios futuros. 
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