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RESUMO:
O objetivo deste artigo foi a construção e validação de
um instrumento de mensuração da capacidade
estratégica de resiliência em organizações. Os
construtos utilizados foram as características e os
comportamentos resilientes. A estratégia utilizada é a
pesquisa exploratória, descritiva e quantitativa. Os
resultados demonstram que as características e os
comportamentos resilientes podem identificar uma
capacidade estratégica das organizações no
enfrentamento das mudanças do ambiente, o que pode
contribuir para melhorar o desempenho frente à
concorrência. 
Palavras-chave: Capacidade estratégica de resiliência
organizacional, Características estratégicas resilientes,
Comportamentos estratégicos resilientes.

ABSTRACT:
The purpose of this article was the construction and
validation of an instrument for measuring the strategic
capacity of resilience in organizations. The constructs
used were the resilient characteristics and behaviors.
The strategy is exploratory, descriptive and quantitative
research. The results show that the characteristics and
resilient behaviors can identify a strategic capacity of
organizations in responding to environmental changes,
which can contribute to improving the performance
front to competition. 
Keywords: Strategic capacity of organizational
resilience, resilient strategic features resilient strategic
behavior.

1. Introdução
Mudanças de cenário produzem ambientes cada vez mais complexos e dinâmicos, o que induz
as organizações na busca por respostas ágeis e rápidas, conduzindo as empresas ao
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desenvolvimento de capacidades de estratégia distintas. A maneira como cada organização
planeja ações para o enfrentamento destas situações é muito particular.
O termo resiliência, utilizado nas mais diversas áreas de conhecimento, tem surgido como um
elemento importante na avaliação da capacidade de resposta das organizações quando estas se
encontram em ambientes complexos e dinâmicos. A resiliência proporciona ações estratégicas
que mantém e adaptam a organização a este tipo de ambiente.
Argumenta-se que as organizações que enfrentam turbulências, buscando identificar as
características organizacionais que poderão trazer um comportamento que dê suporte ao
enfrentamento destas, mesmo que existam consequências, poderão apresentar maiores
facilidades na transposição de obstáculos. Essa busca alimenta o exercício do conhecimento e
do aprendizado e da adaptação ao inesperado, que são características de organizações
resilientes.
Para tanto, as organizações necessitam de empenho na busca por suas principais características
e comportamentos que apresentam traços inerentes à capacidade de adaptação e de mudança
e, com isso, reforçá-los na cultura da organização para o enfrentamento de alterações no
ambiente.
O problema de pesquisa se baseia no grande número de turbulências e de mudanças que
ocorrem no ambiente e que refletem diretamente nas empresas, possibilitando períodos de
insegurança e de desestabilidade no desempenho, demonstrando a fragilidade das empresas
frente a estas incertezas. Por isso, o objetivo deste artigo foi a construção e a validação de um
instrumento de mensuração da capacidade estratégica de resiliência nas organizações.

2. Marco teórico
De acordo com o significado do termo resiliência, organizações resilientes são aquelas que têm
consciência da sua situação atual, conhecem bem a sua realidade e conseguem desenvolver
suas atividades através da administração de vulnerabilidades, além de apresentarem uma boa
capacidade de adaptação ao inesperado. Organizações com estas características poderão
apresentar um desempenho superior que outras organizações que não possuem estas
características (Seville et al., 2006, McManus et al., 2007 & Whitehorn, 2011).
Argumenta-se que as organizações que enfrentam turbulências, buscando identificar as
características organizacionais que poderão trazer um comportamento que dê suporte ao
enfrentamento destas, mesmo que existam consequências, poderão apresentar maiores
facilidades na transposição de obstáculos. Essa busca alimenta o exercício do conhecimento e
do aprendizado e da adaptação ao inesperado, que são características de organizações
resilientes.
Para tanto, as organizações necessitam de empenho na busca por suas principais características
e comportamentos que apresentam traços inerentes à capacidade de adaptação e de mudança
e, com isso, reforçá-los na cultura da organização para o enfrentamento de alterações no
ambiente.
A concepção sobre os construtos e dimensões utilizados na pesquisa e da descrição para sua
avaliação, partiu da revisão de estudos e pesquisas de autores sobre o tema resiliência,
principalmente nos seus aspectos relacionados às organizações resilientes. Os estudos que
serviram de base geral para a versão das dimensões apresentadas no instrumento de pesquisa
estão no Quadro 1, juntamente com as variáveis que serviram para a proposição e validação do
instrumento de mensuração.
A resiliência e a adaptabilidade a ambientes em mudança são vistos como cada vez mais
importante para a capacidade de gestão do risco nas organizações. As organizações devem
considerar como elas respondem a situações particulares de crise e o efeito destas em suas
operações. A adoção de características-chave pode fazer a diferença e contribuir para o
resiliência da organização (Whitehorn, 2011).



Organizações resilientes necessitam de líderes com capacidade de resposta mesmo quando não
há o estímulo do ambiente. É um renascimento contemporâneo da teoria sobre as dimensões
de personalidade do ator organizacional que busca um líder com novas perspectivas de
atuação, baseadas nas características desejáveis de resiliência (Vickers & Kouzmin, 2001).
As características da resiliência organizacional, nesta pesquisa, se definiram como a consciência
da organização sobre as suas condições estruturais e humanas, o reconhecimento do
conhecimento tácito gerado pela experiência, da capacidade de administração de suas
vulnerabilidades e da capacidade de adaptação às mudanças. Isso significa a existência de duas
capacidades: a aprendizagem e a adaptação, capacidades importantes para a estratégia de
diferenciação dos concorrentes.

Quadro 1 – Construtos e entendimentos propostos para esta pesquisa

Fonte: elaborado pelos autores.

Argumenta-se, no entanto, que simplesmente ter essas características e comportamentos não
são suficientes. A chave é medir constantemente a efetividade e se estas abordagens
realmente fazem diferença e contribuem para a resiliência da organização.
Para que uma organização aumente sua resiliência ela deve ter a capacidade de compreender
claramente o contexto de seu ambiente operacional, entender suas vulnerabilidades e como
mitigá-las, demonstrando liderança e flexibilidade suficientes para se adaptar às mudanças nos
negócios (Whitehorn, 2011).
Os comportamentos de resiliência organizacional, nesta pesquisa, se definiram como
comportamentos estimulados pela organização, representados pela agilidade nas ações, pela
integração dos níveis gerenciais e operacionais no planejamento e execução destas ações, pela
interdependência dos setores e das equipes estimulada pela capacidade de uma comunicação
aberta, por uma liderança alinhada e consciente com a cultura e com os valores da organização



e pela capacidade de enxergar a mudança como uma oportunidade de melhoria.

3. Método de pesquisa
A estratégia utilizada é a pesquisa exploratória, descritiva e quantitativa (Marconi e Lakatos,
2003). A pesquisa exploratória proporciona maior familiaridade com o problema, com vistas a
explicitá-lo ou a construção de hipóteses. Tem caráter descritivo na caracterização de
determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de relações entre variáveis. Requer
o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questionários e observações
sistemáticas. A pesquisa quantitativa traduz em números opiniões e informações para
classificá-las e analisá-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatísticas.

3.1 Fases da pesquisa
A primeira fase de pesquisa foi a realização de um estudo de campo exploratório, em uma
empresa de componentes médicos, de grande porte, da cidade de Pelotas/RS. Após esse
estágio, realizou-se a validação do instrumento de pesquisa, nas suas dimensões e
compreensões, com a participação de profissionais das seguintes áreas: três professores de IES
e três gestores de empresas de TI, um na área de marketing, um na área de projeto de TI e o
outro em cooperativas
A terceira fase da pesquisa foi a realização de um estudo exploratório, com grandes empresas
gaúchas que possuem filial na cidade de Pelotas. Esta escolha foi intencional, para que a
validação estatística do instrumento de pesquisa fosse ajustado para aplicação da pesquisa
propriamente dita.
Para a realização da análise fatorial exploratória, a quarta fase adotada foi a survey, que é
apropriada para a pesquisa quando se deseja responder questões do tipo “o quê?”, “por que?”,
“como?” e “quanto?”, ou seja, quando o foco de interesse é sobre “o que está acontecendo” ou
“como e por que isso está acontecendo”. A survey exploratória tem como objetivo testar uma
teoria e as relações causais, se preocupando com a existência de relações causais e o porquê
as relações existem (Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola, 2000), além de assumir
direcionalidade nas relações - positivas ou negativas, se a variável A influencia a variável B
(Pinsonneaultt & Kraemer, 2002).  A survey pergunta às pessoas sobre o seu comportamento,
sobre como agem e pensam hoje, em acontecimentos passados e em um futuro próximo
(Günther, 2006).
Ressalta-se que todas as empresas foram contatadas primeiramente por telefone, para
apresentação da pesquisa e esclarecimentos sobre os objetivos e as contribuições. Para todos
os atendentes foi solicitado o e-mail institucional de um gestor da empresa, participante ativo
do processo estratégico e de tomada de decisão.

3.2 Universo e amostra da pesquisa exploratória
O universo da pesquisa foi composto por uma listagem das maiores e melhores empresas
brasileiras que atuam em diferentes setores da economia e que devido às características de
rentabilidade, número de funcionários, tempo de atuação no mercado e posicionamento frente
aos concorrentes, vão ao encontro as peculiaridades percebidas em organizações resilientes.
A listagem deste universo faz parte da Revista Exame (2012) – Edição Especial, que traz as
1000 maiores empresas brasileira. Das regiões do Brasil, a amostra utilizada considera somente
as maiores empresas da região sul, especificamente do estado do Rio Grande do Sul. Das 199
empresas listadas, fizeram parte da amostra as empresas que retornaram o link respondido,
com retorno de resposta de 93 empresas.

3.3 Coleta de dados



O instrumento de coleta dos dados foi elaborado especificamente para esta pesquisa e é
composto por 5 variáveis de controle (função na empresa, tempo na empresa, tempo da
empresa, número de filiais e porte da empresa) e 39 variáveis demonstradas no Quadro 2, para
2 construtos, com seis dimensões.
Após a coleta de dados, uma análise descritiva analisou os dados com o objetivo de denominar
as características e os comportamentos, como sendo baixo, médio ou alto, de acordo com a
Quadro 3. Para a avaliação dos construtos propostos foi utilizada uma escala de Likert, que,
para esta pesquisa, varia de 1 a 6, sendo que o 1 significa a parte menor da escala enquanto o
6 representa a parte maior da escala.

Quadro 2 – Escala do instrumento de avaliação de pesquisa

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 3 – Dimensões das características resilientes de adaptação e de 
aprendizagem e dos comportamentos resilientes de agilidade, mudança, 

liderança e comunicação, com suas variáveis e medidas



Fonte: elaborado pelos autores

3.4. Tratamento dos dados
A parte do questionário que trata das variáveis de controle foi analisada através de estatística
descritiva, com o percentual de frequência das respostas. As avaliações relativas às
características da resiliência e ao comportamento resiliente serão analisados por análise fatorial
exploratória – SPSS® versão 18.0.0, que serve para analisar as inter-relações entre um grande
número de variáveis com o objetivo de reduzi-las e de identificar os fatores comuns, ou seja,
quais são as variáveis que possuem carga para sustentar os construtos definidos no
questionário. O Quadro 4 apresenta os valores mínimos ideais para cada etapa de medição
necessária em uma análise fatorial exploratória.

Quadro 4 – Valores mínimos esperados para cada etapa de uma análise fatorial exploratória

Fonte: Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham (2009)

4. Apresentação dos resultados
Para iniciar as análises estatísticas, recorreu-se ao teste de normalidade dos dados. Observou-
se que existia apenas uma empresa que não se adequava as exigências de normalidade – a
empresa 78. Como não é possível a identificação dos respondentes, apenas excluímos esta
empresa do total da amostra. A amostra da pesquisa conta, então, com a participação de 92
empresas gaúchas.

4.1 Análise descritiva
Para responder a pesquisa, a empresa foi solicitada a descrever uma mudança significativa
ocorrida nos últimos 10 anos, no ambiente onde a organização está inserida (Quadro 5), no
intuito de ir ao encontro da percepção de Yunes (2001), que considera a capacidade de
resiliência como uma verificação retrospectiva.
Da Tabela 1 até a Tabela 5 serão apresentados os resultados das variáveis de controle da
pesquisa. Os resultados da Tabela 1 mostram que a grande maioria dos respondentes ocupa o
cargo de gerência nas empresas estudadas. Gerentes são tomadores de decisão e, portanto,
pessoas indicadas a responderem a pesquisa. Conforme a Tabela 2 é possível perceber um
percentual de frequência dos respondentes, em relação ao tempo que desenvolvem suas
atividades na empresa, bastante equilibrado, mas com maior tendência a um tempo maior, o
que representa que estas pessoas já passaram por turbulências e riscos na empresa e fizeram
parte das soluções encontradas pelas mesmas.

Quadro 5 – Principais mudanças ocorridas nas empresas participantes da pesquisa



Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 3 é possível perceber que o tempo de fundação das empresas é alto, o que indica
que estas empresas já tiveram que resolver problemas gerados pelo ambiente onde estão
inseridas e que já possuem uma tendência à resiliência. A Tabela 4 demonstra que a maioria
das empresas estudadas apresenta um percentual alto em relação ao número de filiais, o que
também indica que estas empresas possuem uma maneira singular de resposta aos riscos, o
que pode permitir que elas sobrevivam e se mantenham em expansão no mercado de maneira
mais confortável que seus concorrentes.
A Tabela 5 demonstra que todas as empresas estudadas apresentam um porte grande, com
uma rentabilidade alta, superior a R$ 20.000.000,00, o que reforça a tendência da
característica de superação das adversidades do ambiente, no que tange a aquisição de
recursos.



Fonte: dados da pesquisa

Em relação à escala de avaliação correspondente a escala Likert utilizada no instrumento, as
características e os comportamentos apresentaram os seguintes resultados (Quadro 6):

Quadro 6 – Avaliação correspondente a escala do instrumento de avaliação de pesquisa para as características e
comportamentos resilientes

Fonte: dados da pesquisa
Observa-se que, apesar de apresentar uma avaliação alta, as médias passaram pouco acima da
escala determinada, o que deixa margem para discussão sobre os resultados escalares.

4.2 Análise fatorial exploratória - AFE
A primeira avaliação realizada com os dados foi a avaliação de normalidade. Hair & others
(2005) defendem que mesmo que o SPSS não realize a avaliação de normalidade multivariada,
se todas as variáveis apresentarem normalidade no teste de normalidade univariada, então,



pequenos desvios da normalidade multivariada, na maioria das vezes, serão inócuos ao
resultado. Após a avaliação de normalidade foi realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk, que testam a existência ou não de distribuição normal multivariada dos dados.
Uma distribuição normal apresenta um p>0,01 para um nível de significância de 1%. Como a
amostra utilizada conta com 92 respondentes (maior do que 30) utilizou-se o teste de
kolmogorov ao invés do teste de Shapiro.
A existência de correlação sugere que exista algum compartilhamento de fatores em comum,
entre as variáveis. Com uma correlação >0,30 e com a normalidade multivariada aplicou-se a
análise fatorial. A seguir, partiu-se para a determinação dos componentes principais e da
extração de fatores. O método de extração dos componentes principais foi escolhido para
eigenvalue com valor superior a 1. A estatística Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) deve variar entre 0 e
1. Quanto maior o KMO, maior a correlação entre as variáveis e maior será a qualidade da
análise. O teste de Bartlett, p<0,05, conduz a rejeição da hipótese da matriz de correlação ser
a identidade, ou seja, há correlação entre as variáveis. A matriz antimagem também corrobora
a aplicação da análise fatorial. Essa matriz apresenta os valores negativos de covariância e de
correlação parcial entre as variáveis. Estes valores estimam as correlações entre as variáveis
que não decorrem dos fatores comuns.
Na matriz antimagem, os valores da diagonal principal também representam uma medida de
adequação dos dados à análise fatorial (MSA), para cada uma das variáveis analisadas. Valores
abaixo de 0,5 indicam que esta variável específica pode não se ajustar à estrutura definida
pelas outras variáveis e, portanto, poderá ser eliminada eventualmente.
As comunalidade iniciais, antes da extração, são iguais a 1 e, depois da extração, variam de 0 a
1, sendo que quanto mais próximo de 1, mais os fatores comuns explicam a alta variância da
variável. Neste momento são decididas as variáveis que serão extraídas. Na matriz de
componentes, as cargas que correlacionam as variáveis com os fatores antes da rotação,
permitem verificar qual fator melhor explica cada uma das variáveis originais. Após a rotação, a
matriz de componentes foi analisada para ver se ela se comportava da mesma maneira que
antes. O comportamento foi igual, ou seja, as variáveis que explicam os fatores são realmente
as que surgem após a extração dos componentes principais.

4.2.1 Análise fatorial exploratória dos construtos das características resilientes -
dimensões de adaptação e de aprendizagem
A Tabela 6 mostra a correlação, a comunalidade e a carga do fator (CF) 1 das variáveis que
medem a característica resiliente da dimensão capacidade de adaptação e de aprendizagem.
Percebe-se que as correlações entre as variáveis apresentam significância, com uma única
comunalidade inferior 0,500, a variável CAD8, com carga 0,490 e a menor carga no fator 1
encontrada é de 0,700. A Tabela mostra um KMO ≤ 0,831 e um resultado do teste de
esferacidade de Bartlett bastante significativo, [X²(15)] = 236,521 e p<0,0001. Valores de
KMO entre 0,8 e 0,9 são considerados ótimos.  Essa análise é complementada com os números
apresentados na diagonal da matriz de correlação antimagem, na qual todos os valores devem
ser superiores a 0,5. O menor valor da matriz de correlação antimagem (MSA) da característica
resiliente capacidade de aprendizagem é 0,767.
A variância total explicada da característica resiliente da dimensão de capacidade de adaptação
também está demonstrada. O fator 1 extraído, conforme o critério de Kaiser, explica 56% do
percentual da variância. A correlação inter itens, com valor mínimo de 0,337, satisfaz o
requisito de uma correlação de, no mínimo, 0,300. O fator 1 extraído, da dimensão de
capacidade de aprendizagem, conforme o critério de Kaiser, explica 58% do percentual da
variância. A correlação inter itens, com valor mínimo de 0,339, também satisfaz o requisito.
Conforme a Tabela 2, o menor valor de correlação item total da capacidade de adaptação é de
0,603 e o menor valor de correlação item total da capacidade de aprendizagem é 0,575. Estes
dois valores apresentam a pior qualidade psicosométrica, com Alfa de Cronbach mais alto.
Estes itens poderiam ser excluídos caso o valor do Alfa de Cronbach com itens padronizados



tivesse uma grande redução ou caso a correlação item total fosse menor do que 0,2, o que não
foi verificado.

4.2.2 Análise fatorial exploratória do construto comportamentos resilientes -
dimensões de mudança, agilidade, liderança e comunicação
As Tabelas 3 e 4 mostram as correlações, as comunalidades e as cargas do fator 1 das variáveis
que medem o comportamentos resiliente. As correlações entre as variáveis apresentam
significância, com uma única comunalidade inferior 0,500, a variável COM3, com carga 0,497 e
a menor carga no fator 1 encontrada é de 0,705.
As Tabelas mostram um KMO superior a 0,50, sendo o menor valor da variável AGI, com 0,821
e um resultado do teste de esferacidade de Bartlett bastante significativo, com o menor valor
para a variável mudança, [X²(10)] = 270,445 e p<0,0001. Reforçando que, valores de KMO
entre 0,8 e 0,9 são considerados ótimos.  Essa análise é complementada com os números
apresentados na diagonal da matriz de correlação antimagem, na qual todos os valores devem
ser superiores a 0,5. O menor valor de correlação antimagem da matriz do comportamento
resiliente é da variável agilidade, com valor de 0,769.
A variância total explicada do comportamento resiliente, nas dimensões de mudança, agilidade,
liderança e comunicação, também está demonstrada. O menor fator 1 extraído, conforme o
critério de Kaiser, explica 68% do percentual da variância, que é da dimensão comunicação. A
correlação inter itens, com valor mínimo de 0,488, da dimensão comunicação, satisfaz o
requisito de uma correlação de, no mínimo, 0,300.
Conforme as Tabelas 3 e 4, o menor valor de correlação item total é o da dimensão de
comunicação com valor de 0,644. Este valor apresenta a pior qualidade psicosométrica, com
valor de Alfa de Cronbach mais alto entre todos os itens, valendo 0,940. Este item poderia ser
excluído caso o valor do Alfa de Cronbach com itens padronizados tivesse uma grande redução
ou caso a correlação item total fosse menor do que 0,2, o que não ocorreu nos resultados.







5. Considerações finais
Os resultados demonstram que as características e os comportamentos resilientes, pautados
pelos autores utilizados na pesquisa, poderão servir de medida de avaliação da capacidade de
resposta das organizações às mudanças no ambiente onde estão inseridas, de forma mais
consciente e estruturada que seus concorrentes.
Pelas médias obtidas, classificar-se-ia, as empresas, como empresas de alta resiliência, mas,
conforme as análises gerais, percebe-se que os níveis de relação apresentados, embora
atendam os valores mínimos da análise fatorial, não se pode afirmar que a expectativa de que
grandes empresas são mais resilientes do que as médias e pequenas é verdadeira. 
Entre as características resilientes, as dimensões de adaptação e de aprendizagem não
apresentaram diferenças significativas entre elas, ou seja, estas dimensões apresentaram
variáveis robustas para a mensuração das suas capacidades de adaptação e de aprendizagem,
de acordo com a análise fatorial.



Havia um receio de que a dimensão de adaptação pudesse ser considerada como falta de
planejamento, assim como a aprendizagem poderia ter a conotação negativa de que as
organizações ainda precisam aprender ou ter a capacidade de aprender, e precisam se adaptar
ao ambiente, ao mercado e aos concorrentes. Mas isso não aconteceu. Os respondentes da
pesquisa, que, a princípio são participantes ativos do processo estratégico e de tomada de
decisão, consideraram as dimensões de aprendizagem e de adaptação da maneira como os
autores preconizam em seus estudos.
Entre os comportamentos resilientes, nas dimensões de agilidade, mudança, comunicação e
liderança, os resultados também não se distanciaram muito entre eles. Os comportamentos são
medidos por ações práticas do dia-a-dia e possuem uma conotação mais positiva. Empresas
ágeis, com forte liderança, aptas às mudanças e que se comunicam bem tanto interna como
externamente são mais bem percebidas como empresas com comportamentos proativos e
compatíveis com a tendência das grandes empresas.
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