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AREA TEMATICA: Gestdo de Pessoas

MUDANCAS INCREMENTAIS E DISRUPTIVAS: UMA ANALISE DOS
NIiVEIS DE RESILIENCIA DOS GESTORES DE UMA INDUSTRIA GRAFICA
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Resumo

As constantes mudancas disruptivas nos ambientes organizacionais, exigem
das pessoas celeridade, aprendizado continuo, adaptacdo a mudancas,
equilibrio e resiliéncia. Este trabalho objetiva diagnosticar, a partir do modelo
de crencas e valores determinantes das trés areas da estrutura humana:
mental, social interativa e fisico bioldgica, o nivel de resiliéncia dos gestores
de uma industria gréfica de médio porte no interior do estado de Sao Paulo. O
instrumento de coleta de dados denominado QUEST R, desenvolvido pelos
pesquisadores, utilizou-se como padrdo de respostas a Escala Likert de 7
pontos e foi aplicado entre os meses de abril e maio de 2025. De abordagem
guantitativa, descritiva e do tipo levantamento, os dados foram modelados por
formulacfes relativas e estatisticas, tratados e analisados no Excel 2013. Os
resultados indicaram bons niveis de resiliéncia da populacdo pesquisada nas
trés condi¢des propostas da estrutura humana investigada. Conclui-se, a partir
desses resultados, que os gestores da industria grafica pesquisada se
encontram bem preparados para o enfrentamento das incertezas decorrentes
de um ambiente organizacional em constante disrupcéo, se constituindo numa
equipe coesa e resiliente, podendo o modelo estudado, ser uma contribuicéo
para aplicacdes de levantamento e diagnostico comportamental resiliente em
outras organizagoes.

Palavras-chave: organizacdes, disrupcao, pessoas, resiliéncia.

Abstract

Constant disruptive changes in organizational environments require people to
be agile, continuously learning, adaptable, balanced, and resilient. This study
aims to assess the resilience of managers at a medium-sized printing company
in the interior of S8o Paulo state, using a model of beliefs and values that
determine the three areas of human structure: mental, social-interactive, and
physical-biological. The data collection instrument, QUEST R, developed by the
researchers, used a 7-point Likert scale as the standard response method and
was administered between April and May 2025. Using a quantitative,
descriptive, survey-type approach, the data were modeled using relative and
statistical formulas and processed and analyzed in Excel 2013. The results
indicated good resilience levels among the study population under the three
proposed conditions of the human structure under investigation. It is concluded,
from these results, that the managers of the graphic industry studied are well
prepared to face the uncertainties arising from an organizational environment
in constant disruption, constituting a cohesive and resilient team. The model
studied can be a contribution to applications of resilient behavioral survey and
diagnosis in other organizations.

Key words: organizations, disruption, people, resilience.
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1. Introducéo

O tema resiliéncia tem se mantido estreitamente ligado a preocupacdes
de ordem econdmica e social, tendo, inclusive, aparecido com frequéncia como
uma habilidade importante requerida em processos de recrutamento e selecao
nas organizagoes.

Empreendedores e gestores apresentam convincentes argumentos
guanto a importancia das melhorias de produtos, servicos, processos e ha
inovacgao, como dindmica para os neg6cios num mundo altamente competitivo.
Esses procedimentos meticulosos, exatos, proprios de ambientes
organizacionais na atualidade, levam a uma presséo psiquica, fisica e social
do comportamento humano, aliada a monotonia da rotina dos sistemas
operacionais. Isso muitas vezes resultam em desconforto, desajustes e até
doencas profissionais, onde a resiliéncia (R) pode atenuar e ajudar a melhorar
o equilibrio comportamental humano, proporcionando e mantendo a seguranca
das pessoas.

A inovacédo incremental ou disruptiva, deve se preocupar em prever
incidentes, estimulando a motivacéo e eliminando a monotonia nos ambientes
organizacionais. A R construtiva aumenta a robustez da seguranca e
durabilidade da organizacdo e procedimentos do sistema, com a garantia de
gualidade num corpo de colaboradores aptos e capacitados, adaptados,
motivados e satisfeitos (RAD, 2017).

As constantes e rapidas transformacf6es no ambiente organizacional,
foram recentemente e bruscamente aceleradas pelo cenario da Pandemia da
COVID-19, requerendo das pessoas agil mudanca de comportamento,
receptivo, adaptativo, flexivel, proativo, principalmente em incorporar novos
conhecimentos. A analise da resiliéncia é extensiva a situacdes de efetivar a
organizacdo seus sistemas e procedimentos, e, requer a capacitacdo dos
dirigentes, Gestor Operacional (GO). Sua lideranca e papel € o de buscar
meios de protecdo e estabilizacdo do sistema da R.

Alguns processos operacionais estdo mais suscetiveis a repetitividade
do que outros, crescendo 0 risco em serem mais perigosos, principalmente
aqueles definidos como turbulentos e agitados. Esse clima cria a possibilidade
de mitigar riscos e incidentes que sdo gerados num sistema organizacional
desestruturado, inorganizado e sem definicdo estratégica. Com a capacitacao
e maturidade dos GO'’s, provém-se uma regulamentacao de padronizacao para
manter a estabilidade, adequados aos diversos fatores provocados de cada
cultura organizacional gerada e que possui suas proprias caracteristicas e
capacitacoes.

Decorrentes desses fatores, as organizacfes ja repensam em adotar
modelos de formacgéo e capacitacdo para 0 enquadramento em sua cultura
para a capacitacdo na formacao e aperfeicoamento de pessoas, sob a pena
de sua seguranca para a permanéncia dos seus negocios, pois, a variabilidade
dos processos e condicbes inesperadas de eventos podem gerar
posicionamentos negativos criando ineficiéncias aos resultados esperados
(HOLLNAGEL, 2015, 2010; RIGHI et al, 2015; SUPRAPTO et al, 2021).

Como parte de um projeto de pesquisa em curso, a finalidade deste

trabalho € apresentar e compartilhar os resultados obtidos de conhecimentos
em meétodos de R pelo Modelo de Crencas e Valores Determinantes das trés
areas da estrutura humana: mental, social interativa e fisico biologica.
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Objetivamente, busca diagnosticar o nivel de resiliéncia pessoal e
grupal de 24 gestores da alta e média geréncia numa empresa grafica de
médio porte de produtos variados sob encomenda, localizada no interior do
estado de Sao Paulo, nas praticas de gestdo, fomento, difusdo e adocao de
modelos resilientes em suas estratégicas, processos operacionais e na
introducéo de inovacdes incrementais e tecnoldgicas radicais disruptivas.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: introducéo,
fundamentacéo tedrica, metodologia, analise e discussdo dos resultados,
conclusdes e contribuigBes e referencial bibliografico.

2. Fundamentacédo Teodrica

Segundo Nemeth (2015), os estudos da resiliéncia tém como
fundamento a Fisica, no enfrentamento a disrup¢éo, expandindo sua aplicacao
nos ultimos anos em outros campos como na psicologia, ciéncias sociais e
politicas, administracdo, seguranca e engenharia. Em particular, nas areas de
administracdo, engenharia e manutencao, considera-se a gestdo adaptativa
das organizacdes em funcionarem de forma produtiva e eficaz, amparando as
pessoas em lidar com pressdes, entender um sistema organizativo complexo,
absorver e se adaptar em rupturas, perturbacdes e alteracdes.

Ao observar-se a questdo da absoluta necessidade nos sistemas
produtivos e operacionais em seus procedimentos que envolvem precisao,
seguranca presteza, tempestividade, produtividade, eficiéncia e eficacia que
séo exigidos nos processos executados por pessoas, automacao ou sistemas
tecnoldgicos, a metodologia da resiliéncia (R) contribui e mostra-se de extrema
importancia nesse contexto.

De certa forma, a necessidade de utilizar a engenharia de resiliéncia
tem como papel fundamental estipular procedimentos primarios, reduzindo os
erros e aumentando a capacidade de monitoramento da organizacdo e no
equilibrio integral das pessoas. A R pode ser uma das ferramentas para gerar
a cultura organizacional (soma das crencas e valores assumidos e praticados
pela organizagao) e mitigar riscos e incidentes que sao gerados num sistema
organizacional desestruturado, inorganizado e sem definicdo estratégica
(HOLLNAGEL; LEVESON; WOODS, 2006).

Procedimentos meticulosos e exatos em ambientes tecnoldgicos
originam presséo psiquica, fisica e social do comportamento humano, aliada a
monotonia da rotina dos sistemas operacionais. Fontes de desconforto,
desajustes e doencas profissionais, onde a R pode atenuar e ajudar a melhorar
o equilibrio comportamental, proporcionando e mantendo a seguranca
operacional. A Engenharia Resiliéncia (ER) opera nesses sistemas atuando
nas comunidades organizadas, so6cio técnicas, de forma a amadurecer as
pessoas para lidar com as mudancas, mesmo sendo imperceptiveis as
transformacdes por conta da monotonia, melhorando a capacidade de
maturidade dos colaboradores que se interagem no organismo social em razao
da estabilidade e seguranca, (SHIMIZU E CIAMPONE, 2004, BARBOSA,
2014).

A analise da resiliéncia requer a capacitacdo do Gestor Operacional
(GO). Sua lideranca € buscar meios de protecéo e estabilizacdo do sistema da
R, que pode ser ferramenta para gerar cultura organizacional (soma das
crencas e valores assumidos e praticados pela organizacdo). Esse clima cria
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a possibilidade de mitigar riscos e incidentes que sdo gerados num sistema
organizacional desestruturado, inorganizado e sem definicdo estratégica
(BARLACH, FRANCA E MALVEZZI, 2008).

Comportamentos e procedimentos esparsos e aleatdrios comprometem
e dificultam o amadurecimento do senso para a inovacdo, melhorias,
crescimento em produtividade e eficiéncia. E necessario que os dirigentes
entendam que elas sejam parte integrante do planejamento estratégico do
negocio. Um processo graduado de longo prazo, com politica e objetivos
proativos (PRUDENCIO E MARCHESE,2012; KIRKPATRICK, 2016;
MANDELLI, 2010).

Isso exigira a necessidade de constituir uma organizacéo flexivel, com
graus de autonomias delegadas, o que permitira aos colaboradores maior
comportamento compromissado com inovacfes e melhorias. Exigira resiliéncia
e maturidade profissional em competéncias, habilidades e requer a
necessidade da evolucdo do conhecimento no desenvolvimento humano
(CARMELLO, 2008; BARBOSA 2014, 2015).

A Norma ISO 22316:2017, Seguridade e Capacidade de Recuperacéo
— Resiliéncia Organizacional — Principios e Atributos, baseada na norma
britanica BS65000:2014, se apresenta, proporciona e detalha os marcos e
parametros para as organizacfes apregoarem e instalarem critérios na
capacidade de absorver e adaptar-se as tendéncias inovadoras num mundo
de constantes e rapidas mudancas. Nela, incluem-se o fator humano em toda
plenitude na questdo do balanceamento no equilibrio psicolégico, social e
biolégico de enfrentamentos e adaptacdo as mudancas (NADEN, CLARE,
2019; OTEIZzA, I. LIEDO, 2019).

Damaéasio, Borsa e Da Silva (2011), prop6em a afericdo da resiliéncia
comportamental individual humana, pelo questiondrio com quatorze
indagacdes sobre enfrentar problemas, realizacdo, tranquilidade,
preocupacao, variedade e flexibilidade no trato de problemas, determinagéo,
equilibrio pelas experiéncias vividas, disciplina, encontrar motivo para rir,
crencas e pro acao em sobrepujar dificuldades, fidelidade pessoal e sentido de
vida. Sugerem o levantamento de informacfes através de questionario com
perguntas afirmativas, onde aplicam o modelo de Likert, graduado numa escala
de 1 até 7 entre discordar e concordar para as respostas.

Connor (2002), apresenta o Questionario de Autoconhecimento, para
investigar o grau de resiliéncia pessoal, onde aplica vinte questdes afirmativas
para verificar o comportamento individual, no enfrentamento de situagdes
inovadoras, dinamicas, aprendizado rapido, gestdo nas mudancas,
compreensao, humor, bom senso, proposito de valores e Vvisibilidade,
recuperacdo nas adversidades, preméncia das mudancas, objetividade nas
investigacbes e clareza nas decisbes, confiangca nas pessoas, proativo,
determinacao, energia aplicada na solucdo de problemas e planejamento do
novo e influéncia na lideranga, proposito de vida.

O autor utiliza o modelo de Likert, numa escala de cinco pontos entre
concordar e discordar para as respostas. Equivalente a este modelo,
apresenta-se o estudo de Wagnild, M. Gail; Young, M. Heather, Escala de R,
variando entre 1 e 7. No mesmo contexto das citacbes anteriores, onde se
posicionam também para a avaliacdo pessoal da resiliéncia, Sabbag, Paulo I.;
Bernardi Jr, P.; Goldszmidt, R.; Zambaldi, F., oferecem a contribuicdo de
guestionario com quarenta e duas questdes, que trazem como composto do
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ser resiliente em nove dimensdes: Auto eficacia; Tenacidade; Empatia;
Competéncia; Temperanca; Otimismo; Flexibilidade Mental; Pro atividade;
Solucéo de Problemas. Segundo os autores, o comportamento pessoal, levam
as interpretacdes entre quatro padrbes: baixa, alta e duas variacdes de média
resiliéncia.

A Abordagem Resiliente (ARsInt) instituida por Barbosa (2010), é
embasada na Terapia Cognitivo Comportamental e do Pensamento
Psicossomatico. O seu modelo é constituido de oito modulos interdependentes
para crencas determinantes permeando o Autocontrole; Leitura Corporal,
Andlise de Contexto; Otimismo Para a Vida; Autoconfianca; Conquistar e
Manter Pessoas; Empatia; Sentido de Vida, que buscam a interpretacdo da
natureza e estilo comportamental de passividade ou de equilibrio perante a
forca e intensidade do estresse. Em 72 questdes afirmativas expressam 0s
contetdos das crencas, respondidas na escala de Likert de quatro pontos,
classificadas em Raras, Poucas, Muitas vezes e Quase sempre. A analise de
dados, séo organizadas por categorias para nortear acoes estratégicas.

3. Metodologia

A metodologia da pesquisa € de abordagem qualitativa e quantitativa,
predominando esta Ultima, com o objeto descritivo dos dados coletados no
ambiente da empresa anuente, processados e modelados pela Escala Likert
de 7 pontos. Criada em 1932 pelo Socidlogo americano Rensis Likert, essa
escala psicométrica mede as atitudes e o grau de conformidade do
respondente, diante de afirmativas propostas pelo pesquisador.

Ao contrario de respostas do tipo “sim” ou “ndo”, ao atribuir uma nota
dentro da escala, o respondente demonstra o quanto ele concorda ou discorda
da afirmativa proposta, permitindo, inclusive, identificar niveis de favorabilidade
ou desfavorabilidade diante do objeto que se quer pesquisar. De acordo com
Antonialli et al (2016), a escala de atitudes Likert esta largamente utilizada na
area de Ciéncias Sociais Aplicadas, em nivel nacional e internacional.
Ressalta-se, entretanto, segundo os autores, diferencas entre as escalas Likert
(original) e do tipo Likert (adaptadas).

Diehl e Tatim (2004), afirmam que a pesquisa quantitativa € utilizada
guando se quantifica tanto a coleta como tratamento dos dados por meio de
técnicas estatisticas, buscando desta forma garantir os resultados evitando-se
distorcbes na sua interpretacdo, possibilitando, ainda, a correlagcdo entre
variaveis para indicar relagdes de causa-efeito.

Para Andrade (2009), a pesquisa descritiva € quando os fenbmenos séo
estudados sem a interferéncia do pesquisador, para tanto, sdo utilizadas
técnicas padronizadas para a coleta dos dados, neste caso, questionario. O
levantamento enquanto procedimento para a coleta de dados, € definido como
0 método que se questiona diretamente as pessoas que se deseja conhecer o
comportamento sobre um determinado problema, utilizando-se a analise
guantitativa dos dados para se obter conclusées (DIEHL e TATIM, 2004).

Para Yin (2005), os fatos cientificos sdo normalmente baseados em
varios experimentos que se replicam diante do mesmo fenédmeno e sob
diferentes condi¢cdes. Nessa oOtica, 0 objetivo na analise dos dados sera o de
demonstrar e expandir essas generaliza¢cfes analiticas. A analise de dados por
meio de seus procedimentos assegura a confiabilidade do estudo e na
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interpretacdo do investigador que procura analisar a existéncia de relagéo
entre variaveis (Mattar, 1996), caso desse estudo, que visa apresentar e
compartilhar conhecimentos em métodos de R, quanto as condutas resilientes
no ambiente organizacional.

O instrumento de coleta dos dados, denominado QUEST R,
desenvolvido pelos pesquisadores (Quadro 1), categoriza os respondentes em
relacdo a sexo, género, idade, estado civil, area de formacdo, dominio de
idiomas, tempo de servico na empresa, ja os quadros 2, 3 e 4 se referem
respectivamente as afirmativas e respostas do modelo de crengas e valores
determinantes conhecidos como: Mental, Social Interativo e Fisico Biologico.

O padrdo de respostas andnimas utilizou-se da Escala Likert de 7
pontos, tendo o questionario sido aplicado entre os meses de abril e maio de
2025, via aplicativo Google Forms, em convite com link enviado por e-mail a
populacdo pesquisada, num total de vinte e quarto gestores, que ocupam
cargos de média e alta geréncia na empresa.

Os dados coletados foram modelados em formulacdes estatisticas,
relativas e de proporcéo, tratados e analisados no Excel 2013. Finalizando-
se os resultados, definiu-se o Coeficiente de Determinacdo Resiliente para
cada Modelo de Crencas e Valores Determinantes: Mental; Social Interativo e
Fisico Bioldgico, para cada uma das suas variaveis. Justificado pela
subjetividade e possivel variabilidade em cada variavel respondida, tomou-se
o coeficiente final o resultado assinalado da Escala Likert (EL), a soma da
ponderacéo de 0,8 para as respostas no fator EL 5, 0,9 para o fator EL 6 e de
1,0 para o fator EL 7. Correspondendo a seguinte formulacéo:

CDR =) (ELR5 x 0,8) + (ELR6 % 0,9) + (ELR7 x 1,0) =100 (1) onde,
CDR - Coeficiente de Determinacéo Resiliente. ELR - Escala Likert Relativa:
5; 6; 7; fatores.

0,8; 0,9; 1,0; proporcao de ponderacéao.

Padréo de analise considerado: Coeficiente entre 1,0 /0,85, 6timo; de 0,84/070,
bom; de 0,69 /0,65, critico e < 0,64, ruim.

A coleta de dados com frases afirmativas em relacdo aos objetivos
pesquisados com 7 variagdes entre o0 minimo e maximo; discordo totalmente,
discordo em grande parte (2 possibilidades de resposta), ndo sei opinar,
concordo em grande parte e concordo totalmente (2 possibilidades de
resposta), definem as opcdes do modelo de crencas determinantes com 15
guestdes no Componente Mental, 12 no Social Interativo e 10 no Fisico
Biologico. Cada questéo foi considerada uma variavel do modelo, a seguir
classificadas nos quadros 1, 2 e 3.

Quadro 1 — Modelo Mental

VAR.
MODELO MENTAL
MM

1 Penso que uma boa maneira de me desenvolver, € aprender e aprimorar pelos desafios.
2 Numa situacao dificil, de conflito, enfrento e acredito que tudo sera resolvido.
3 Gosto de viver e tentar experiéncias novas e confio, nas novas oportunidades oferecidas.
4 Diante de situacdes complexas, ambiguas, discutiveis, sou aberto, criativo e tranquilo.
5 Confio em minhas competéncias e habilidades para resolver problemas e decidir.
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6 Numa situagéo problema, mesmo quando ndo tenho certeza, decido e corro o risco, revendo,
7 Tenho propositos, foco nos objetivos e clara visdo do quero alcancar.
8 Confio em meus conhecimentos que me garantem enfrentar e responder aos desafios.
9 Tenho controle e equilibrio quando adversidades e conflitos, ocorrem.
10 |[ Diante de problemas, penso em varias alternativas de solucao antes de decidir.
11 || Tenho controle das minhas emoc0es e elas nao refletem atitudes psicossomaticas (nervoso,
medo, suor, fala, etc.)
12 | Antes de planejar, prefiro o recolhimento, meditar e estudar. Me importo com o resultado
esperado de um projeto.
13 |[Prefiro cumprir as normas e regulamentos. Me preocupo com os resultados propostos.
14 || O que sou como pessoa, € a representacdo do meu aprendizado de estudos e experiéncias
de vida, escolhas e decisdes tomadas; esse € o pre¢co da minha liberdade.
15 | Ao analisar o caos, me estimulo a inovar, organizar e criar sistemas de melhorias.
Fonte: autores
Quadro 2 — Modelo Social Interativo
VAR.
MODELO SOCIAL INTERATIVO
MSI
1 Meus vinculos sociais séo fortes e sinto-me confortavel em qualquer ambiente.
2 | As pessoas me procuram para conselho e ajuda para solucionar problemas.
3 Peco ajuda quando necessario e reconheco a interdependéncia das pessoas.
4 Considero-me flexivel e preservo os relacionamentos por serem valiosos.
5 Em adversidades do ambiente social, consigo controlar os meus sentimentos.
6 Em discussfes que envolvem sistemas e interagfes grupais, consigo manter as emocdes sob
controle.
7 Observo a fisionomia das pessoas no ambiente, reconhego suas emogdes experimentadas e
procuro oferecer ajuda.
8 Vejo as mudangas tecnoldgicas disruptivas como necessarias e normais num
empreendimento.
9 | Sempre procuro manter e influenciar as pessoas pro ativamente as mudancas do novo
sistema.
10 || Se as pessoas do grupo estdo estressadas pelos novos sistemas e processos, sou solidario
oferecendo ajuda, porque entendo as suas emocdes.
11 |[ Sinto orgulho e satisfagcao quando o grupo alcanga os objetivos e metas e é reconhecido.
12 | Observo o grupo coeso, solidario, participante e responde pro ativamente aos desafios.
Fonte: autores
Quadro 3 — Modelo Fisico Biolégico
VAR. - -
MODELO FISICO BIOLOGICO
MFB
1 1 - Em geral, estou sempre feliz e de bom humor.
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2 2 - E raro eu contrair algum distarbio (doenca) fisico biolégico.

3 3 - E raro que eu me altere emocionalmente e fique estressado.

4 4 - Gosto e mantenho, que o meu local de trabalho seja limpo, organizado e seguro.

5 g - Mantenho ao meu alcance apenas 0s recursos que estou usando. Os desnecessarios
escarto.

6 6 - Entendo que as pressdes de sistemas empreendedores, econdmicos e sociais séo
estressantes e adoto praticas pessoais para atenua-las.

7 7 - Tenho o habito de planejar férias ou mesmo periodo sabatico para descansar e, ou ,
mudar de ares.

8 8 - Entendo a necessidade e realizo a pratica das preven¢des médicas periddicas.

9 9 - Regularmente pratico lazer (passeios, cinema, reunides com familiares, amigos, clubes,
esporte, etc.), exercicios fisicos e mentais.

10 10 - Concordo que estar integralmente bem (fisico/biologico/psicol./social) € mais inspirador
e me faz ser mais criativo e inovador.

Fonte: autores

Apresentacdo da empresa

A empresa industrial grafica em estudo esta localizada no municipio de
Bauru, interior do estado de Sao Paulo, possui 40 anos de existéncia e atua no
ramo sob encomendas, com desenvolvimento de projetos variados entre mono
e multi cromaticos, concentrando clientes ao nivel nacional. Possui 160
colaboradores diretos e gera aproximadamente 200 empregos indiretos. Tem
uma operacao média més de 250 tons de produtos impressos, acabados e
distribuidos, numa area construida de 2.000 m2, e com faturamento médio
anual de R$ 30 milhdes. Embora as interveniéncias de processos e de
mercado que o setor esta sujeito é inovadora e acompanha as tendéncias
requeridas.

4. Anélise e Discussédo dos Resultados
A tabela 1, abaixo demonstra as categorias apresentadas pelos 24

respondentes.
Tabela 1 — categorizacdo dos pesquisados
TABELA 1 DADOS DOS RESPONDENTES
FATORES CARACTERISTICAS
1-Sexo- 2 - Masc. Fem. Hetero Homo Bi
Género 6 18 24 0 0
Ate 20 21-30 31-40 41-50 51-60 >60
3- Idade, anos 2 4 12 0 6 0
Grad./Espc Pos
4 - curso 1°g. 2° gltec . Pés G. Dr. doc.
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0 2 20 2 - -
o Uma Duas Mais de 3
5 - Dominio de
linguas: 24 0 0
Solteiro | Casado | Separado Vitvo(a)

6 - Estado civil: 12 12 0 0
. Acima

7 - Tempo de Até 5 6al0 11a15 16a 20 21

servi¢o (anos): 8 8 4 0 4

Fonte: autores

Observa-se a proporcdao de 25% de pessoas masculinas e 75%
femininas, declarado o tipo de género hetero. A faixa etaria € constituida de
até 30 anos 25%, até 40 anos 50%, 50 acima 25%, indicando maturidade. A
formacéao escolar situa-se dividida com 8,0% com nivel médio de segundo grau
e 92,0% com graduacao entre bacharel, especializacdo e mestrado. Nao houve
respostas para dominio de linguas estrangeiras. Os solteiros representaram
50,0%, e casados 50,0%. A permanéncia na empresa de até 5 anos foi de
33,0%, até 10 anos 33,0%, 15 anos17,0%, indicando certa rotatividade com o
tempo de existéncia da empresa. Os dados demonstram uma populagao
adulta, com maturidade e aparentemente qualificada.

A tabela 2 e o grafico 1, demonstram os resultados apontados para o
Modelo de Crencas e Valores Determinantes (Modelo Mental), e relatam os
nameros absolutos, relativos e finalizados com o Coeficiente de Determinacgéo
Resiliente, por variavel e geral.

Tabela 2 — Modelo Mental

TABELA 2 - MODELO DE CRENCAS EVALORES RESILIENTES DETERMINANTES - MODELO MENTAL (MM) o
; Discordo | Discordoemgrande parte | Ndosei | Concordoemgrande | Concordo C°Ef'°'?”te fje
VARIAVEIS Soma | Determinagéo
MM 1 2 3 4 5 6 ’ Resiliente
Abs. [ Rel. |Abs.| Rel. [ Abs. | Rel. [Abs.|Rel. [ Abs.| Rel. [Abs.| Rel.[Abs.| Rel. [Abs.| Rel.

1 0,0 0,0 0,0 00] 6 [250] 2 [83] 16 [ 66,7 [ 24 [100,0 0,94

2 0,0 0,0 00 [2 |83 4 [16,7] 10 [41,7] 8 | 33,3 | 24 |100,0 0,84

3 0.0 00 [ 2 [ 83 0010 [417[ 8 [333] 4 [167 [24]1000 0,80

4 0,0 0,0 2 8,3 00| 6 [250] 14 |583] 2 8,3 | 241000 0,81

5 0,0 0,0 0,0 00| 6 |250]| 8 [333| 10 | 41,7 | 24 [100,0 0,92

7 0,0 0,0 0,0 00| 8 [333] 2 [83] 14 [ 583 [ 24 [100,0 0,93

8 0,0 0,0 0,0 0,0 8 [333] 6 [250] 10 | 41,7 | 24 [100,0 0,91

9 0,0 2 8,3 0,0 0,0 6 [250] 10 41,77 © 25,0 124 1100,0 0,83

10 0,0 0,0 0,0 00| 4 [16,7] 10 [41,7] 10 [ 41,7 | 24 [100,0 0,93

11 4 1167 0,0 2 8,3 0,0 10 [41,7] 6 [250] 2 | 83 [ 24]100,0 0,64

12 0,0 0,0 2 8,3 00 2 18371 8 [333] 121500 [24]100,0 0,87

13 0,0 0,0 2 8,3 2|83 2 8,3 2 [83] 16 | 66,7 | 24 [100,0 0,81

14 0,0 0,0 2 83 |2 [83 00 [ 6 [250] 14 | 58,3 [ 24 [100,0 0,81

15 0,0 0,0 2 8,3 00] 6 [250] 12 [50,0] 4 | 16,7 | 24 [100,0 0,82

SOMA 4| 11 a4 1122 ] 61 |8 [22] 84 [233]106]294[132] 367 100,0 0,82

Fonte: autores
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Gréfico 1 — Modelo Mental

Modelo Mental (MM) - Crengas e Valores Determinantes

100%

20%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% -
1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12 13 14 15

0% -
6
Série7 66,7 33,3 16,7 8,3 41,7 16,7 583 41,7 250 41,7 83 50,0 667 583 167
série6 8,3 41,7 33,3 583 333 8,3 83 250 41,7 41,7 250 33,3 8,3 250 500
Série5 25,0 16,7 41,7 250 250 250 33,3 33,3 250 16,7 41,7 8,3 83 0,0 25,0
série4 00 83 00 ©00 ©00 83 00 ©00 ©O00 00 00 00 83 83 00
Série3 0,0 0,0 8,3 8,3 0,0 33,3 0,0 0,0 0,0 0,0 8,3 8,3 8,3 8,3 8,3
Série2 00 ©0O0 OO ©0O0 OO0 83 00 ©00 83 00 00 00 00 00 00
sériel 00 ©00 00 ©00 ©00 ©00 ©00 00 00 00 167 00 00 00 00
MM - Varidveis de 1 a 15 - Série . Escala Likert

Valores Relativos

Fonte: autores

Os resultados do Modelo Mental mostram o0 enquadramento de
respostas que atendem as propostas quanto ao comportamento resiliente para
as variaveis, MM 1 a 5, 7 a 10, 12 a 15, apontadas pelos Coeficientes de
Determinacéo entre 0,8 minimo e 0,94 maximo, com significados de o6tima
resiliéncia dos respondentes. Ja a variaveis MM 4 - Diante, de situagdes
complexas, ambiguas, discutiveis, sou aberto, criativo e tranquilo”, com 0,44 e
a MM 11 - Tenho controle das minhas emocdes e elas ndo refletem atitudes
psicossomaticas (nervoso, medo, suor, fala, etc.), se apresentaram criticas e
merecem atencao para melhorias.

A média geral desse Modelo, representou o valor de 0,82 entre as 15
MM estudadas, com o conceito de 6timo. Entretanto, é recomendada a¢des de
melhorias, propondo instituir um projeto para encorpar e manter o grau de
resiliéncia nesses tipos de comportamentos aplicados quanto ao autocontrole
(equilibrio na intensidade das emocfes, no comportamento expressado, no
temperamento, no impulso em agir ou ndo, em controlar e ser determinado);
autoconfianca (seguranca ao dividir responsabilidades, na capacidade de
dividir decisoes, ter habilidades para focar na superacao e encontrar solugdes
diversas, em sentir-se seguro quanto ao proéprio realizar); analise de contexto
(antever consequéncias de decisdes, ver e encontrar as prioridades, interpretar
de forma correta pistas e sinais, analisar raz6es e motivos dos fenémenos);
otimismo (capacidade de finalizar tarefas, confiar no desempenho proprio,
habilidade de contornar problemas, olhar positiva a experiéncia do esforco,
cultivar esperanca no outro ante os desafios).

A tabela 3 e o gréfico 2 abaixo, demonstram os resultados apontados
para o Modelo de Crencas e Valores Determinantes, Modelo Social Interativo,
e relatam os numeros absolutos, relativos e finalizados com o Coeficiente de
Determinacgéo Resiliente, por variavel e geral.
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Tabela 3 — Modelo Social Interativo

TABELA 3 - MODELO DE CRENGCAS EVALORES RESILIENTES DETERMINANTES - MODELO SOCIAL

INTERATIVO (MSI) Coeficiente de
3 Discordo | Discordoemgrande parte [ Ndosei | Concordoemgrande | Concordo inaca
VARIAVEIS g pa 9 Soma Determl nagéo
MSI 1 2 3 4 5 6 7 Resiliente
Abs. | Rel. [Abs.| Rel. | Abs. | Rel. [Abs.| Rel. [ Abs.| Rel. | Abs.| Rel. |Abs.| Rel. |Abs.| Rel.
2 0,0 0,0 0,0 00| 8 |333]| 6 |250| 10 | 41,7 [ 24 [100,0 091
3 0,0 0,0 2 8,3 0,0 00| 4 [16,7| 18 | 75,0 | 24 [100,0 0,90
4 0,0 0,0 0,0 00| 8 |333]| 6 |250| 10 | 41,7 [ 24 [100,0 091
5 00 | 4] 167 0,0 00| 6 |250| 8 |333| 6 | 25,0 [ 24 [100,0 0,75
6 0,0 0,0 2 83 | 2 83| 4 |16,7| 14 583 2 | 83 |24 {1000 0,74
7 0,0 0,0 2 83 [ 283 4 [16,7] 8 [333[ 8 [ 33,3 | 24 [100,0 0,77
8 0,0 0,0 00 |2 (83| 2 |83 1041710 | 41,7 [ 24]100,0 0,86
9 0,0 0,0 0,0 00 8 [333] 6 [25,0] 10 [ 41,7 [24]100,0 0,91
10 00| 2] 83 0,0 00| 2 | 83| 6 |250| 14 | 58,3 [ 24 [100,0 0,88
11 0,0 0,0 0,0 0,0 00| 2 |83(22]( 917 [ 241000 0,99
12 0,0 0,0 2 8,3 00| 4 |16,7| 8 |33,3] 10 | 41,7 | 24 |1100,0 0,85
SOMA 2 07 | 8] 28| 12| 42 [ 6 (21| 58 (20,1| 80 (27,8|122| 42,4 |288]100,0 0,83

Fonte: autores

Grafico 2 — Modelo Social Interativo

Modelo Social Interativo (MSI) - Crengas ¢ Valores
Determinantes

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
1 2 3 q 5 6 7 8 9 10

Valores Relativos

0%
11 12

mSérie7 8,3 41,7 750 41,7 250 8,3 333 41,7 41,7 583 91,7 41,7
= Série6 8,3 250 16,7 250 33,3 583 333 41,7 250 250 8,3 33,3

m Séries 50,0 33,3 0,0 33,3 250 16,7 16,7 8,3 33,3 8,3 0,0 16,7
Séried 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 8,3 8,3 8,3 0,0 0,0 0,0 0,0
série3 16,7 0,0 8,3 0,0 0,0 8,3 8,3 0,0 0,0 0,0 0,0 8,3
Série2 83 0,0 0,0 0,0 16,7 0,0 0,0 0,0 0,0 8,3 0,0 0,0

m Sériel 8,3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

MSI - Variaveis de 1 a 12 - Série - Escala Likert

Fonte: autores

Os resultados do Modelo Social Interativo mostram 6timo e bom, com o
enquadramento de respostas que atendem as propostas quanto ao
comportamento resiliente para as variaveis MSI 2,3,4,8,9,10,11 e 12,
apontadas pelos Coeficientes de Determinagdo entre 0,99 maximo e 0,85
minimo. Destacou-se a variavel MSI 11, com 0,99. Ja as variaveis MSI 5, 6, 7,
obtiveram 0,75, 0,74, e 0,77, enquanto a MSI 1 ficou critica com o coeficiente
0,56 abaixo do fator minimo e influenciaram a média dos resultados para 0,83.

Excluindo a variavel MSI 1, os dados mostram o significado do bom
comportamento resiliente dos respondentes em empatia (captar necessidades
alheias e se expressar de modo claro, comunicar-se com facilidade focado no
objetivo do outro, identificar sentimentos do outro, aproximar-se de pessoas,
interagir focado no bem-estar comum); conquistar e manter pessoas (fazer e
preservar amizades, conhecer pessoas, frequentar ambientes novos, manter
relacionamentos ativos, preocupar-se com 0 outro); realizacdo interativa

= 5 Qe

ANGRAD ANGRAD



36° ENANGRAD

(orgulho e satisfacao pelo grupo; reconhecimento comum do grupo ao alcancar
0s objetivos e metas; acOes solidarias realizadas em e pelo grupo
reconhecidas, senso comum de pro atividade grupal, seguranca e credibilidade
do grupo. Recomenda-se iniciativas e acdes para melhorias nas variaveis que
ficaram abaixo de 0,80, especialmente a MSI 1.

A tabela 4 e o Gréfico3, demonstram os resultados apontados para o
Modelo de Crencas e Valores Determinantes, Modelo Fisico Bioldgico (MFB),
e, relatam os numeros absolutos, relativos e finalizados com o Coeficiente de
Determinagéo Resiliente, por variavel e geral.

Tabela 4: Modelo Fisico Biolégico

TABELA 4 - MODELO DE CRENCAS EVALORES RESILIENTES DETERMINANTES - MODELO FisICO m
. Discordo | Discordoemgrande parte | Ndosei | Concordoemgrande | Concordo Coef|0|gnte (~je
VARIAVEIS 1 5 3 7 5 5 7 Soma | Determinacgéo
MFB Resiliente
Abs.| Rel. |Abs.| Rel. | Abs. | Rel. |Abs.| Rel. [ Abs.| Rel. | Abs.| Rel.|Abs.| Rel. |Abs.| Rel.
1 0,0 0,0 4 16,7 00| 10 [41,7] 6 [250[ 4 | 16,7 | 24 |100,0 0,73
2 0,0 0,0 2 83 [ 2 |83 8 [333]| 4 |16,7| 8 | 33,3 [ 24 |100,0 0,75
4 0,0 0,0 0,0 00| 4 |16,7| 4 |16,7] 16 | 66,7 | 24 [100,0 0,95
6 0,0 2| 83 00 [ 2 |83| 2 |[83]| 6 |250( 12 | 50,0 [ 24 |100,0 0,79
8 0,0 0,0 00 [ 2 |83 10 [417]| 2 |83 | 10 | 41,7 | 24 |100,0 0,83
9 0,0 0,0 00 |2 ([83] 2 | 83| 8 [333]| 12| 50,0 |24 (100,0 0,87
10 0,0 0,0 0,0 0,0 2 8,3 6 [25,0] I6 | 66,7 [ 24 [100,0 0,96

SOMA 2 0,8 6 | 25 20 83 |12 |50 | 52 |[21,7] 54 |225| 94 | 39,2 |240]100,0 0,77

Fonte: autores

Gréfico 3 — Modelo Fisico Biolégico

Modelo Fisico Bioldgico (MFB) - Crencas e Valores Determinantes
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= 50%
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0%

mSérie7 16,7 33,3 16,7 66,7 33,3 50,0 16,7 41,7 50,0 66,7
mSérie6 25,0 16,7 25,0 16,7 25,0 25,0 25,0 8,3 33,3 25,0
mSérie5 41,7 33,3 25,0 16,7 16,7 83 16,7 41,7 8,3 8,3
Séried 0,0 83 0,0 0,0 16,7 83 0,0 83 83 0,0
série3 16,7 8,3 33,3 0,0 0,0 0,0 25,0 0,0 0,0 0,0
m Série2 0,0 0,0 0,0 0,0 83 8,3 83 0,0 0,0 0,0
m Sériel 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 8,3 0,0 0,0 0,0

MFB - Variaveis de 1 a 10 - Série - Escala Likert

Fonte: autores

Os resultados do Modelo Fisico Biologico mostram o enquadramento de
respostas entre bom e sofrivel, com comportamentos que indicam grande
variabilidade entre coeficientes minimo 0,53 MFB7 e maximo 0,96 MFB10.

Atendem as propostas quanto ao comportamento resiliente para as
variaveis MFB 1,2,4,6,8, 9 e 10, apontadas pelos Coeficientes de
Determinagé&o entre 0,73 minimo e 0,96 maximo. As variaveis MFB 3,5,7, com
os coeficientes entre 0,59, 0,69 e 0,53, sdo enquadradas como criticas e ruins.
A média das 10 variaveis foi 0,77, considerada boa mas, com alto desvio em

[ ]
.- @ Unifor
ANGRAD ANGRAD



36° ENANGRAD

relacdo a média. E recomendavel acdes de melhorias nesse grupo de
variaveis, notadamente MBF3, 5, 7. Nas demais, embora se enquadrem em
coeficientes bons e 6timos, sugere-se estabelecer projeto para o nivelamento
e desenvolvimento humano integrado.

Ao considerarmos as trés configuracoes do Modelo de Crencgas e
Valores Determinantes: Mental, Social Interativo e Fisico Biologico, aplicados
na empresa desse estudo, podemos destacar, pela sua origem e tempo de
existéncia, certo grau de cultura organizacional. Todavia, elas ndo séao
sistematizadas e formalizadas dentro de caracteristicas por politicas
estratégicas definidas, perdendo assim, potenciais de capacidades humanas
agregadas ao seu maior desenvolvimento e crescimento no mundo de
negocios, conforme preconizam Hollnagel; Leveson; Woods (2006, 2010,
2015).

Noutro contexto, o nivel de ampla seguranca; humana, organizacional,
recursos fisicos patrimoniais e econdémicos, contribuem para a capacidade de
maturidade e maior interacdo, citados por Shimizu e Ciampone (2004),
Barbosa (2014), e poderiam ser melhor explorados pela gestao estratégica do
negocio. Portanto, a adocéo de politicas de longo prazo direcionadas para uma
organizagdo formal flexivel com certo grau de autonomia, o comportamento
das pessoas se tornaria mais comprometidos com melhorias em inovacoes,
produtividade e eficiéncia, conforme apontam os autores Prudéncio e
Marchese (2012); Kirkpatrick (2016); Mandelli (2010); Carmello (2008) e
Barbosa (2014, 2015).

5. Conclusdes e Contribui¢cdes

Os resultados do experimento indicaram bons e 6timos graus de
resiliéncia da populacdo pesquisada, nas trés condicbes propostas da
estrutura humana investigada, o que nos permite afirmar que esses gestores
se encontram com boas condigdes para o enfrentamento das incertezas
decorrentes de um ambiente organizacional disruptivo e, também, que o grupo
de respondentes se constitui numa equipe com certas condicdes, coesa e
resiliente, ao compartilharem dos principios de R, conforme sugerem Naden e
Clare (2019) e Oteiza e Liedo (2019).

A Norma ISO 22316:2017, Seguranga e resiliéncia — Resiliéncia
Organizacional — Principios e Atributos, baseada na norma britanica
BS65000:2014, se apresenta, proporciona e detalha os marcos e parametros
para as empresas apregoarem e instalarem critérios na capacidade de
absorver e adaptar-se as tendéncias inovadoras num mundo de constantes e
rapidas mudancas. Nela, incluem-se o fator humano em toda plenitude na
questdo do balanceamento no equilibrio psicolégico, social e biolégico de
enfrentamentos e adaptacdo as mudancas.de inovagdes incrementais e
tecnoldgicas radicais disruptivas.

Conclui-se que o modelo estudado pode ser generalizado para
aplicagdes de levantamento e diagnostico comportamental resiliente em outras
organizagbes, base para oferecer a proposta de plano e projeto no
desenvolvimento e crescimento do comportamento humano no enfrentamento
de mudancgas incrementais ou disruptivas, o que pode ser considerada uma
contribuigcdo para a compreensao desta tematica.
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