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A resiliéncia nas organizacdes é fundamental para que as mesmas
mantenham seu desempenho em situacGes desafiadoras. Um método
desenvolvido sob a perspectiva da Engenharia de Resiliéncia (ER) é o
Resilience Analysis Grid (RAG), que fornece um diagnéstico da
resiliéncia da organizacdo com base nas habilidades de antecipar,
monitorar, responder e aprender. Tendo em vista a contribuicdo do RAG
para resiliéncia da organizacao, este estudo tem como objetivo principal
mapear o cenario da producao cientifica sobre RAG. O método usado
para conducdo deste estudo de carater bibliométrico foi uma revisdo
sistemética de literatura, baseada no protocolo PRISMA. Ao todo foram
encontrados 534 estudos e, destes, 63 foram incluidos para andlise. As
publicacdes ocorreram entre os anos 2010 e 2022, com crescente
numero de publicagcBes/ano no decorrer do tempo, evidenciando o
interesse e a contribuicdo do RAG no campo da ER. Em relacéo a
quantidade de publicagOes, destaca-se: o journal Safety Science e o
autor Erik Hollnagel. 81% dos estudos foram empiricos e 19% tedricos.
Dos estudos empiricos, destacaram-se 0s questionarios e entrevistas
como principais instrumentos de coleta de dados. O setor da saude e da
aviagdo tiveram maior numero de publicacBes. Tal resultado esta
alinhado ao olhar da ER para sistemas socio-técnicos complexos, como
0 caso da aviagdo e saude. Por fim, em uma generalizagéo simplificada,
percebeu-se a habilidade de monitorar com maior pontuacéo, seguida
por aprender, responder e antecipar. Considerando que a resiliéncia é
algo que a organizacdo faz, e ndo algo que a organizacdo tem, a
aplicacdo do RAG permite a analise do desempenho resiliente do
sistema, identificando oportunidades de aprimoramento na
organizacao.

Palavras-chave: Engenharia de Resiliéncia, Resilience Analysis Grid,
Revisdo Sistemética de Literatura.
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1. Introducéo

A resiliéncia nas organizacfes tem recebido destaque, sendo discutida em diferentes setores.
Um exemplo € a discussdo sobre a importancia da resiliéncia durante periodos de crise, como
o0 periodo da pandemia de COVID-19, discutida no setor saide (THOMAS; SURESH, 2022),
na educacdo (ABDULLAH; HUSIN; HAIDER, 2020), na construgéo civil (CHIH et al., 2022),
em pequenas empresas (GORJIAN-KHANZAD; GOOYABADI, 2021), dentre tantos outros.
A resiliéncia nas organizacgdes, na perspectiva da engenharia de resiliéncia (ER), é entendida
como a “a habilidade intrinseca de um sistema adaptar seu funcionamento, antes, durante ou
apos alguma mudanca ou desordem, a fim de manter as opera¢Ges necessarias, sob condicoes
esperadas e inesperadas” (HOLLNAGEL, 2011, p. 275).

Ainda na perspectiva da ER, destaca-se que nao se trata do estudo da resiliéncia dos individuos
no sistema, mas a resiliéncia do sistema socio-técnico em si (BERGSTROM, VAN-WINSEN,
HENRIQSON, 2015) e que resiliéncia ndo é algo que a organizacdo tem, e sim algo que a
organizacdo faz (HOLLNAGEL, 2011). Para apresentar esse desempenho resiliente, quatro
habilidades de resiliéncia sdo fundamentais: responder, monitorar, antecipar, aprender. A
analise dessas quatro habilidades pode auxiliar a responder ndo apenas ‘o que faz um sistema
resiliente’, mas ‘como’ promover a resiliéncia no sistema (HOLLNAGEL, 2011). Um método
proposto para a analise dessas habilidades de resiliéncia é o Resilience Analysis Grid (RAG).
O resultado da aplicacdo do RAG ¢é um perfil diagnéstico da resiliéncia na organizacdo foco da
analise.

Assim, entendendo o papel da resiliéncia para o desempenho seguro e eficiente de suas
operacdes, entende-se 0 RAG como uma ferramenta diagndstica para promocao e
gerenciamento da resiliéncia nas organizacgdes. E, tendo em vista a contribuicdo do RAG para
a resiliéncia das organizac0es, este estudo tem como principal objetivo mapear o cenario da

producéo cientifica sobre RAG.

2. Referencial teorico
A elaboracdo do RAG consiste em quatro etapas: (i) definir e descrever o sistema ao qual sera
aplicado e construido o RAG; (ii) elaborar ou adaptar um subconjunto de perguntas relevantes
para cada uma das quatro habilidades de resiliéncia e que seja interessante para a area de analise;
(iii) aplicar o questionario aos individuos do sistema analisado; e (iv) elaborar o gréafico
(geralmente radar ou estrela) que combine as avaliagbes dos individuos com as quatro
habilidades de resiliéncia do sistema (PATRIARCA et al., 2018; HOLLNAGEL, 2011). O
1
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quadro 1 apresenta exemplos de questdes elaboradas por Hollnagel (2011), a serem adaptadas

ao contexto de estudo.

Quadro 1 — Sugestdes de questdes para 0 RAG

Habilidade = Exemplos de pergunta

Existe alguma lista de eventos para 0s quais 0 sistema possui plano de resposta? Existem
Responder  critérios claros para ativar a resposta? Quao rapida uma resposta pode ser ativada? Por quanto

tempo a resposta ativada consegue se manter?

Como os indicadores foram definidos? Quando a lista de indicadores foi criada? Com que

Monitorar  frequancia sdo coletados os indicadores? Qual o tempo entre coleta e anélise dos indicadores?

Possuem expertise para avaliar o futuro? Expertise é interna ou externa? Com que frequéncia

P ameacas e oportunidades sdo analisadas? Como ocorre e com que frequéncia ocorre a

DA comunicacdo sobre ameacas e oportunidades futuras? Até que ponto a consciéncia de risco é
parte da cultura organizacional?

Existe um principio claro sobre quais eventos serdo ou néo serdo investigados? A organizagao

busca aprender com o sucesso (situaces que deram certo) e situacdes rotineiras assim como

Aprender situacBes incomuns e de falha? Ac¢Bes que promovem aprendizagem séo continuas ou pontuais?

Qual o tempo entre a ocorréncia do evento, a analise ¢ o aprendizado? Como as “licdes

aprendidas” sdo implementadas?

Fonte: Hollnagel (2011, p. 284-288)

Com o questionario adaptado para o contexto, € possivel partir para a terceira etapa de aplicacdo
do RAG. As abordagens como entrevistas com individuos no local do trabalho, grupos focais e
discussdes com especialistas da area sdo as mais adequadas para obter respostas de pessoas que
tenham dominio no ambiente (PATRIARCA et al., 2018).

Para a viabilizacdo do RAG como uma ferramenta dentro da organizacao, € necessario que as
respostas a cada pergunta sejam classificadas e avaliadas usando uma terminologia comum,
linguisticamente adaptada (PATRIARCA et al., 2018). Normalmente é utilizada uma adaptagéo
da escala do tipo Likert de cinco pontos: deficiente, ndo aceitavel, aceitavel, satisfatoria e
excelente (HOLLNAGEL, 2011).

Por fim, a representacdo do diagndstico pode ser feita por grafico. A Figura 1 ilustra a analise

da habilidade de responder (a esquerda) e apresenta a direita as quatro habilidades compiladas.
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Figura 1 — Exemplo de representacdo resultados RAG
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Fonte: Hollnagel (2015, p.13; 2011, p.293)

3. Método

O método usado para conducdo deste estudo de carater bibliométrico foi uma reviséo
sistematica de literatura. O protocolo construido para guiar esta revisao € apresentado na Figura
2, elaborado com base no protocolo PRISMA 2020 (PAGE et al, 2021). A revisdo sistematica
foi dividida em trés principais etapas, sendo elas: busca, sele¢do e analise.

3.1 Busca
A fase de busca consistiu na aplicacdo do termo de busca “Resilience Analysis Grid” nas trés
bases escolhidas: Google Académico, SCOPUS e Periddicos CAPES.

3.2 Selecdo

A fase de selecdo consiste em um grande filtro, cujo objetivo é transformar o grupo de estudos
encontrados em dois outros grupos: estudos incluidos e estudos excluidos. A primeira etapa de
selecdo é chamada de analise de disponibilidade, em que sdo excluidos os estudos indisponiveis
para a instituicdo dos autores. A segunda etapa é a analise de duplicidade, que condensa 0s
estudos repetidos em apenas um, sendo os estudos repetidos aqueles encontrados mais de uma
vez em uma ou mais bases.

Na terceira etapa € aplicado o primeiro critério de elegibilidade, sendo ele o idioma, incluindo
estudos em inglés ou portugués, para que, na quarta etapa, seja aplicado o segundo critério de
elegibilidade, baseado no contetdo do estudo. Dois caminhos sdo seguidos para analise do
conteudo do estudo, sendo o primeiro a leitura do titulo, resumo e palavras-chave, e 0 segundo
a analise dinamica do corpo do documento, sendo ela feita por meio da pesquisa do termo

“Resilience Analysis Grid” no corpo do documento e analise de tabelas e figuras. Ambos os
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caminhos da anélise do contetdo sdo seguidos com o objetivo de identificar indicios de que o

estudo aplicou 0 RAG ou teorizou sua aplicacdo, de modo que o estudo apenas é excluido caso
nenhum caminho resulte na identificacdo desses indicios.

Figura 2 - Protocolo da Revisdo Sistematica
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A fase de selegéo foi conduzida em sua totalidade por um pesquisador, sendo a quarta etapa, de
andlise de contetdo, também executada por outros trés pesquisadores, cada um responsavel por
um terco da analise. Os resultados dessa andlise inicial foram confrontados e aqueles que
apresentaram divergéncias na inclusdo ou exclusdo de determinado estudo foram discutidos

entre 0s quatro pesquisadores.

3.3 Andlise

A fase de analise é dividida em duas etapas, a primeira de analise bibliométrica e a segunda
andlise de contetido, ambas aplicadas aos estudos pertencentes ao grupo de estudos incluidos.
A analise bibliométrica é dedicada a identificacdo do ano de publicacdo, autores, tipo de
documento e o meio de publicacdo. A analise de conteudo, por outro lado, é feita a partir da
leitura completa do estudo e objetiva identificar a area de aplicacdo do estudo, se o estudo €
tedrico ou empirico, os métodos utilizados para avaliacdo das habilidades de resiliéncia e os
resultados por habilidade de resiliéncia.

4. Resultados e discussdes

A coleta de dados foi executada por base de dados, sendo a coleta no SCOPUS feita em
12/03/2022 retornando 12 resultados, no Peridédicos CAPES feita em 14/03/2022 retornando 41
resultados, e por fim no Google Académico em 15/03/2022 retornando 481 resultados,
totalizando 534 estudos encontrados. Esse total passou pela analise de disponibilidade, que
identificou 138 estudos ndo disponiveis, restando 396 estudos encontrados e disponiveis. A
analise de duplicidade identificou 48 repeti¢des, restando 348 estudos encontrados, disponiveis
e singulares. O primeiro critério de elegibilidade, baseado em idioma, excluiu um total de 63
estudos, permanecendo 285 estudos remanescentes. O segundo critério de elegibilidade,
baseado em conteldo, teve 58 inclusdes compativeis entre o primeiro revisor e um dos trés
demais, enquanto 11 resultados foram divergentes, que, ao serem discutidos pelo grupo
completo, resultaram em mais 5 inclusdes, totalizando 63 estudos incluidos (apéndice 1), o que

representa 11,8% do total de estudos encontrados.

4.1 Ano de publicacéo e tipo de documento

O processo de elegibilidade ndo tomou como parametro uma faixa temporal, ainda assim 0s
estudos encontrados ficaram restritos ao periodo entre 2010, quando ocorreu a primeira
publicacdo identificada, e 2022, quando ocorreu a mais recente publicacdo, ressalta-se que a
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coleta foi feita em margo de 2022. A Figura 3 apresenta a distribuigéo das publica¢des ao longo
dos anos, além de subdividir cada ano pelos tipos de documentos publicados, sendo eles: artigo,

conference paper, tese, reporte técnico, capitulo de livro e white paper.

Figura 3 - Ano de publicacdo e tipo de documento
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Fonte: Os Autores

A partir da Figura 3, é possivel identificar que o nimero de publicac@es relacionadas ao RAG
no inicio do periodo analisado (2010 a 2013) ocorreram em menor quantidade do que no
periodo de 2014 a 2017, que por sua vez ocorre em menor quantidade quando comparado ao
periodo mais recente (2018 a 2022). Nesse quesito, 0 RAG demonstra ter sido um tema
incipiente que, ao longo dos anos, recebeu maior notoriedade e aprofundamento, uma vez que
0 numero de publicagdes também aumentou. Outro ponto que corrobora com essa percepgao
pode ser orientado pela presenca de apenas conference papers e uma tese nos primeiros trés
anos de publica¢des, enquanto maior robustez foi observada com a regularidade das publicac¢des
de artigos a partir de 2013, recebendo maior destaque os anos recentes de 2020 e 2021, o0 ano

de 2022 ainda transcorre e pode ndo ser adequado considera-lo neste argumento.

4.2 Meio de publicacéo

A especificacdo do meio de publicacdo abrange os journals para os artigos, congressos para 0s
conference papers, universidades para as teses, editoras para os capitulos de livro ou outras
organizacOes responsaveis pela publicacdo de determinado documento. A Figura 4 é uma
nuvem de palavras organizada de acordo com a quantidade de documentos incluidos para cada
um dos meios de publicagdo. Os 63 estudos incluidos se distribuem em 50 diferentes meios de

publicacdo, sendo destaque o Journal Safety Science com um total de 6 artigos, e em segundo
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a universidade de Linkdping com 3 teses. Fora estes dois, mais 6 meios possuem 2 publicac¢des
cada e todos os demais apenas uma publicagao.

Figura 4 - Meios de publicacdo
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Fonte: Os Autores

4.3 Autores

Um total de 132 autores séo responsaveis pelos 63 estudos incluidos. A Figura 5 € uma nuvem
de palavras organizada de acordo com a quantidade de participacOes de cada autor. Erik
Hollnagel e Guilhermina Pefialoza sdo os destaques com 4 participa¢Oes cada, enquanto A.
Zach Hettinger, Ann M. Bisantz, Carlos Torres Formoso, John Wreathall, Riccardo Patriarca,
Rollin J. Fairbanks, Sudeep Hegde e Tarcisio Abreu Saurin aparecem em 3 diferentes estudos.

Outros 15 autores aparecem em dois estudos cada e todos os demais apenas uma vez.

Figura 5 - Autores
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4.3 Tipo de estudo

A categoria “tipo de estudo” classifica os estudos em tedricos ou empiricos, sendo essa
classificacdo baseada no tipo de abordagem do estudo em relacdo ao RAG. Estudos teoricos
sdo aqueles que desenvolveram o RAG ou entdo teorizaram sua aplicacdo em alguma area ou
em algum tipo de framework. J& os estudos empiricos sdo aqueles que aplicaram 0 RAG em
determinada area e de alguma forma mapearam as quatro habilidades de resiliéncia, seja
qualitativamente ou quantitativamente. A Figura 6 apresenta a distribuicdo dos estudos quanto
ao tipo em funcéo do ano de publicacéo, sendo predominante o nimero de estudos empiricos,

com 51 estudos representando 81% do total, enquanto se tem 12 estudos tedricos, representando

19% do total.
Figura 6 - Tipo de Estudo
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Fonte: Os Autores

Percebido pela Figura 6, temos uma mudanca nas proporc¢des que relacionam estudos teéricos
com empiricos ao longo do tempo. No periodo 2010 a 2014, existe uma proporcao de 4 tedricos
para cada 8 empiricos (1 para 2). Por outro lado, de 2015 a 2022, essa propor¢do diminui, sendo
de 8 tedricos para cada 42 empiricos (1 para 5,25). A relacdo expressa justamente uma produgao
tedrica inicial no inicio do periodo que possivelmente serviu de base para uma maior producao
empirica subsequente. Ainda, dentre os estudo teoricos recentes, 0 avango tedrico ocorre com

a incorporacdo do RAG a frameworks mais amplos, como o estudo de Pefialoza (2020).

4.4 Métodos

Dentro do grupo de estudos empiricos € interessante analisar os métodos usados para coletar
informagdes que mapeiam as quatro habilidades de resiliéncia. A Figura 7 apresenta cada um
dos meétodos identificados e 0 numero de vezes que cada método foi utilizado dentro do grupo

de estudos empiricos. Os destaques foram os questionarios e as entrevistas, com 32 usos cada
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um, sendo esse um resultado previamente esperado, uma vez alguns desses sdo 0s métodos

propostos por Hollnagel (2011) para a aplicacdo do RAG.

Figura 7 - Métodos
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Fonte: Os Autores
4.5 Setores

A revisao sisteméatica também contemplou no banco de dados a identificacdo do setor ou area
do conhecimento em que cada estudo empirico foi aplicado. A Figura 8 apresenta um panorama
de todas as areas identificadas com o respectivo nimero de publicacBes associado a cada uma
delas. Os destaques sdo: satude com 13 publica¢des, representando 26% do total; aviacdo com
9 publicacdes, representando 18% do total; e transporte com 6 publicacdes, representando 12%
do total. Os setores com maior numero de publicacdes sdo setores reconhecidamente sécio-
técnicos complexos, caracterizados compostos por um grande nimero de elementos (humanos
e ndo humanos) que interagem dinamicamente, ajustando seu desempenho para lidar com as
variabilidades inerentes ao seu cotidiano de forma resiliente (RIGHI; SAURIN; WACHS,
2015).

Figura 8 - Publicacdes por setores
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4.6 Resultado por habilidade de resiliéncia

Do total de 63 estudos incluidos, 17 deles sdo empiricos e mapearam quantitativamente as
quatro habilidades de resiliéncia. A partir dessa analise quantitativa, é possivel classificar as
habilidades que se destacam frente as demais. A Tabela 1 apresenta quantas vezes cada
habilidade foi evidenciado em cada uma das quatro possiveis posi¢des de relevancia, sendo
elas: TOP1, TOP2, TOP3 e TOP4. Para cada posi¢cdo de relevancia foi atribuido um
multiplicador, sendo 4 para o TOP1, 3 para 0 TOP2, 2 para 0 TOP3 e 1 para o TOP4, que por
meio da equacdo apresentada na Figura 9 se calcula a pontuacéo de cada habilidade, apresentada
na Ultima coluna da Tabela 1.

Figura 9 - Equacé&o para pontuacéo de cada habilidade

(TOP1x4)+ (TOP2X3)+ (TOP3x2)+ (TOP4x1)
100

Pontuacdao =

Fonte: Os Autores

Tabela 1 - Distribuigdo e pontuacéo das habilidades de resiliéncia

Habilidade TOP1 TOP2 TOP3 TOP4 Pontuagéo
Monitorar 9 6 4 7 6,9
Aprender 9 3 8 6 6,7
Responder 4 12 4 6 6,6
Antecipar 4 5 10 7 5,8

Fonte: Os Autores

A partir da pontuacdo calculada para cada habilidade foi estruturado um gréafico radar (Figura
10) que apresenta a relevancia agregada das quatro habilidades de resiliéncia a partir de todos
0s estudos empiricos e quantitativos. Esse grafico apresenta, em esséncia, como a resiliéncia
estd fundamentada nas organizacdes, e indica que, das quatro habilidades, a de antecipar é a
mais fraco. Cabe destacar que essa foi uma generalizacdo simplificada, com objetivo de

visualizar as habilidades de forma geral.
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Figura 10 - Relevancia geral das habilidades de resiliéncia
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Fonte: Os Autores

5. Considerac0es finais

Este estudo reconhece, através da literatura associada, que a Resiliéncia é extremamente
relevante para o gerenciamento de periodos de crises em organizaces e sistemas que
necessitem lidar com as variabilidades cotidianas. Portanto, a resiliéncia é compreendida no
enfrentamento antes, durante e ap6s determinadas mudancas, sejam elas esperadas ou néo.
Nesse sentido, o mapeamento da producdo cientifica sobre a ferramenta de diagndstico
denominada RAG oportunizou reconhecer: a evolucdo do nimero de publica¢des relacionadas
em funcdo do periodo analisado; os principais meios de publicacdo destes estudos bem como
0s principais autores que publicaram sobre a tematica; as propor¢oes de artigos com viés tedrico
e empirico citando alguns exemplos relevantes na literatura; os principais métodos
(questionarios e entrevistas); a visualizagdo das areas com maior numero de estudos
relacionados; e, por fim, um esfor¢o ao compilar estudos que analisaram as quatro habilidades
do RAG, onde a habilidade de antecipar foi observada dentre as demais como aquela que carece
maior atencdo no que tange a composicao de um sistema resiliente. Como limitagdes do estudo,
podemos citar: recorte de idiomas em portugués e inglés, e publicacdes acessiveis na instituicao
de ensino dos autores. Em relacdo a estudos futuros, a sugestdo é: (i) revisitar os estudos
incluidos, identificando na sua lista de referéncias outros potenciais artigos para inclusao; (ii)
identificar questdes utilizadas para analise de cada habilidade de resiliéncia, gerando um
compilado robusto de possiveis questionamentos para 0 RAG. Por fim, este estudo pode servir
de base para estudos que busquem contribuir para a promog¢éo da resiliéncia, possivelmente

através da construcdo de artefatos e modelos que permitam tratar as organiza¢des de modo
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complexo e dindmico, porém reconhecendo-as em suas fraquezas, limitacdes e oportunidades

de melhoria.
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