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RESUMO

As organizacOes estdo sujeitas a interrup¢des inesperadas que desafiam sua capacidade de manter seu
funcionamento. Diante da imprevisibilidade desses eventos, o compartilhamento do conhecimento
constitui um elemento fundamental para a resiliéncia organizacional, pois viabiliza a disseminacgdo de
experiéncias, competéncias e aprendizados necessarios a tomada de decisdo sob pressao. Este trabalho
objetiva desenvolver uma sintese integrativa, pautada nas diretrizes PRISMA 2020, para compreender
a influéncia do compartilhamento do conhecimento na construcdo da resiliéncia organizacional. Foi
realizada uma revisao integrativa da literatura em junho de 2026, do campo de compartilhamento do
conhecimento e resiliéncia organizacional, abrangendo as bases de dados: Scielo, Scopus e Web of
Science. A amostra final foi composta por 17 trabalhos, incluindo artigos de periodicos, capitulo de
livro e anais, publicados entre 2010 e 2026, selecionados por estabelecerem uma ligacdo explicita
entre os termos de busca. A pesquisa revelou o predominio de abordagens qualitativas (n=14) frente as
quantitativas (n=3). Os resultados identificaram 14 c6digos agrupados em 4 temas abrangentes: (1)
Fundamentos tedricos e estruturas conceituais; (2) Instrumentos de avaliacdo e framework; (3)
Processos de conhecimento; e (4) Estudos setoriais e de redes sociais. A andlise destas publicacdes
permitiu compreender que o compartilhamento do conhecimento atua como um alicerce que converte
recursos intangiveis e conhecimentos dispersos em capacidades de antecipagdo, monitoramento,
resposta e aprendizado. Conclui-se que a resiliéncia ndo é um atributo estatico, mas um resultado
emergente do alinhamento dindmico entre o capital intelectual, o apoio da lideranca e a forca das redes
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de colaboracdo, permitindo que as organizagdes transformem crises em oportunidades de renovagao
estratégica.

Palavras-chave: compartilhamento do conhecimento; resiliéncia organizacional; revisao integrativa.

ABSTRACT

Organizations are subject to unexpected disruptions that challenge their ability to maintain operational
continuity. Given the unpredictability of these events, knowledge sharing constitutes a fundamental
element for organizational resilience, as it facilitates the dissemination of experiences, competencies,
and learning necessary for decision-making under pressure. This work aims to develop an integrative
synthesis, guided by the PRISMA 2020 guidelines, to understand the influence of knowledge sharing
on the construction of organizational resilience. An integrative literature review was conducted in June
2026, covering the field of knowledge sharing and organizational resilience across the Scielo, Scopus,
and Web of Science databases. The final sample comprised 17 works, including journal articles, a
book chapter, and conference proceedings published between 2010 and 2026, selected for establishing
an explicit link between the search terms. The research revealed a predominance of qualitative
approaches (n=14) over quantitative ones (n=3). The results identified 14 codes grouped into four
comprehensive themes: (1) Theoretical foundations and conceptual structures; (2) Assessment
instruments and frameworks; (3) Knowledge processes; and (4) Sectoral and social network studies.
The analysis of these publications allowed for an understanding that knowledge sharing acts as a
foundation that converts intangible resources and dispersed knowledge into capabilities for
anticipation, monitoring, response, and learning. It is concluded that resilience is not a static attribute
but an emergent outcome of the dynamic alignment between intellectual capital, leadership support,
and the strength of collaboration networks, allowing organizations to transform crises into
opportunities for strategic renewal.

Keywords: knowledge sharing; organizational resilience; integrative review.

1. INTRODUCAO

Em contextos marcados por elevada incerteza, as organizacOes estdo sujeitas a
interrupgoes e eventos inesperados que desafiam sua capacidade de manter seu funcionamento
(SAHEBJAMNIA; TORABI; MANSOURI, 2015). Dada a dificuldade de prever a natureza, o
momento e a intensidade dessas ocorréncias, a resiliéncia organizacional depende ndo apenas
de processos formais, mas também da capacidade de adaptacdo e respostas dos gestores
organizacionais (HOLLNAGEL, 2011). Nesse cenario, o compartilhamento do conhecimento
desempenha papel importante ao fornecer a base que sustenta respostas rapidas em situacdes

de incerteza (POLANYT, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).
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Segundo Polanyi (1966), parte relevante do conhecimento humano é tacita, isto €,
encontra-se incorporada as experiéncias, percepcoes e habilidades dos individuos,
dificultando sua explicitacio e formalizacdo. Por essa razdo, esse conhecimento
frequentemente ndo se converte espontaneamente em conhecimento explicito, ou seja, ndo é
documentado ou registrado em procedimentos organizacionais, permanecendo implicito nas
praticas cotidianas dos individuos. Quando o conhecimento circula e é compartilhado entre os
membros da organizacao, fortalece a capacidade de adaptacdo e resposta (NONAKA;
TAKEUCH], 1995).

O conhecimento explicito também desempenha papel relevante na construcdao da
resiliéncia organizacional. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento explicito
pode ser formalizado e compartilhado por meio de documentos, procedimentos, manuais e
sistemas organizacionais, permitindo a conversdo e a preservacdo de experiéncias e
aprendizados. A interacao continua entre conhecimento tacito e explicito contribui para a
criacdo de conhecimento organizacional e para o fortalecimento das capacidades de adaptacao
e resposta diante de situacdes inesperadas.

Organizacoes resilientes sdo capazes ndo apenas de resistir a interrupcoes, mas
também de aprender, adaptar-se e renovar suas capacidades diante de mudancas ambientais,
sustentando a vantagem competitiva, para isso, exigem conhecimento e planejamento
organizacional frente as transformagdes do ambiente (PELISSIER, 2011). Dessa forma, o
conhecimento pode ser compreendido como um recurso estratégico essencial a resiliéncia
organizacional, pois sustenta processos de adaptacdao, improvisacdo e tomada de decisdo.
Assim, torna-se importante entender os mecanismos e elementos que interconectam esses
constructos.

Embora a literatura reconheca a importancia do compartilhamento do conhecimento
para os processos de aprendizagem e adaptacdo organizacional, ainda sao limitados os estudos

que tratem dessa abordagem.
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Dessa forma, este estudo traz a seguinte pergunta de pesquisa: qual a contribuicao do
compartilhamento do conhecimento para a construcdo da resiliéncia organizacional? O
objetivo da pesquisa é desenvolver uma sintese integrativa para compreender a influéncia do
compartilhamento do conhecimento na construgdo da resiliéncia organizacional, por meio de
uma revisao integrativa da literatura.

O artigo esta estruturado, a partir desta contextualizacdo e apresentacao da
problematica, apresenta os procedimentos metodologicos adotados, e na sequéncia, 0s
principais resultados encontrados na literatura e a discussdo. Por fim, apresentam as

consideracoes finais e as referéncias bibliograficas utilizadas.

2. METODOS

A abordagem metodolégica deste artigo é revisdo integrativa da literatura, que
utilizou procedimentos e técnicas bibliométricas na coleta e analise dos dados. Segundo
Botelho, Cunha e Macedo (2011), esta abordagem possibilita uma analise sistematica do
conhecimento produzido a respeito de determinada area do conhecimento, obtendo um
panorama do campo de estudo e dando suporte ao aumento das informacdes cientificas para
novas pesquisas.

Esta pesquisa esta fundamentada no paradigma interpretativista, conforme a tipologia
de Morgan (2005), por compreender que o conhecimento € construido a partir da
interpretacdo dos fendomenos e dos significados presentes na produgao cientifica. O propoésito
da pesquisa transcende a quantificacdo da producdo académica, buscando interpretar as
diferentes perspectivas tedricas e evidéncias sobre a influéncia do compartilhamento do
conhecimento na construcdo da resiliéncia organizacional.

Este trabalho seguiu os procedimentos de Whittemore e Knafl (2005) com as etapas
de: (1) identificacdo do problema, (2) busca na literatura, (3) avaliacdo dos dados, (4) andlise

dos dados e (5) apresentacao.
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A etapa (1) foi fundamental para delimitar os conceitos centrais do estudo, como
também as possiveis relacdes entre os temas compartilhamento do conhecimento e resiliéncia
organizacional. A partir da definicdo do problema, foi estabelecida a questdao norteadora: qual
a contribuicdo do compartilhamento do conhecimento para a construcdo da resiliéncia
organizacional?

A etapa seguinte (2) foi de revisdo integrativa e as bases de dados utilizadas foram a
Scielo, Scopus e Web of Science. Na busca sistematica na literatura, os descritores foram as
palavras em inglés “Organizational resilience” e “knowledge sharing" ou “knowledge
sharing” ou “knowledge transfer” ou "knowledge manag*”, utilizando-se os operadores
booleanos “and” e “or”. Optou-se por utilizar a palavra “resilience” com o dominio especifico
“organizational”, pois se detectou que grande parte dos autores a empregavam sem referenciar
tipologias.

Na base Scielo, os descritores inicialmente estabelecidos ndo encontraram estudos
relacionados ao tema da pesquisa. Assim, foi necessario utilizar os descritores “Organizational
resilience” e "knowledge", com o objetivo de aumentar a sensibilidade da estratégia de busca
e identificar publicaces potencialmente relevantes, apesar da maior amplitude semantica da
palavra "knowledge", uma vez que contempla estudos sobre diferentes dimensdes do
conhecimento e ndo necessariamente relacionados ao compartilhamento de conhecimento,
objeto central desta revisao.

Como critérios de inclusdo, foram utilizados os descritores supracitados no titulo, nos
resumos e nas palavras-chaves. O recorte temporal compreendido entre 2006 e 2026 para o
filtro de busca foi adotado com o objetivo de contemplar a producdo cientifica desenvolvida
nas duas tltimas décadas. O periodo de pesquisa nas bases foi em junho de 2026.

A Tabela 1 apresenta os resultados iniciais da busca sistematica:
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Tabela 1 — Sintese das buscas nas bases de dados
Descritores Base de dados Resultados
("Organizational resilience") and
("knowledge sharing" or “knowledge
sharing”or “knowledge transfer” or
"knowledge manag*")
("Organizational resilience") and
("knowledge sharing" or “knowledge
sharing”or “knowledge transfer” or
"knowledge manag*")
("Organizational resilience") and
("knowledge")
("Organizational resilience") and
("knowledge sharing" or “knowledge
sharing”or “knowledge transfer” or
"knowledge manag*")
Total 232
Fonte: elaborado pela autora

Scopus 137

Scielo 0

Scielo 18

Web of Science 77

Os resultados desta pesquisa foram relatados usando as diretrizes PRISMA 2020
(Page et al., 2021). Dos trabalhos encontrados nas buscas realizadas, 232 no total, estavam
disponiveis nas bases de dados, 203 trabalhos. Todos os registros foram exportados para o
gerenciador de referéncias Rayyan, onde foram removidos 28 registros duplicados, deixando
175 estudos para serem submetidos a etapa de triagem por titulo e resumo. Foram eliminados
aqueles que: (1) ndo apresentaram os descritores nos campos estipulados; (2) estavam sem
acesso completo; e (3) sem ligacdo explicita entre os termos compartilhamento de
conhecimento e resiliéncia organizacional. Isto resultou em 25 estudos das trés bases para
leitura na integra. Destes, 16 estudos foram selecionados para o procedimento de codificacao,
com o objetivo de andlise das informagoes e extracdo dos principais temas constantes em cada
pesquisa.

O artigo de Hollnagel (2010) foi incluido em virtude do grande ntimero de citagoes
nas pesquisas, sendo obtido pela plataforma Research Gate. Ao final, chegou-se a um total de
17 trabalhos, incluindo artigos de periddicos, capitulo de livro e anais. A Figura 1 representa o

fluxograma de identificacdo e selecao dos estudos.
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Figura 1: Fluxograma de identificacdo e selecdo dos estudos
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Fonte: elaborado pela autora

Ap0s a leitura na integra, foi preenchida uma matriz sintese para organizar os artigos
selecionados, categorizar as informacgdes e realizar uma avaliacdo metodoldgica (Botelho,
Cunha e Macedo, 2011). Assim, na fase da avaliacio dos dados (3), foram atribuidas
codificagcdes com agrupamento em 4 temas, culminando com a apresentacdo de resultados na

secdo a seguir. O mapa de codificacdo tematica (Figura 2) foi elaborado pela autora a partir da
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sintese dos dados, contando com o suporte de ferramentas de inteligéncia artificial para a

diagramacao visual da hierarquia de codigos.

3. RESULTADOS

A analise dos estudos revelou o predominio de abordagens qualitativas, presentes em
14 (82%) das publicacdes (Handrianto et al., 2026; Jensen et al., 2026; Hafnidah et al., 2026;
Rossi et al., 2026; Kalyvaki e Spencer, 2025; Stalitinas e Stasiukynas, 2025; Miranda Junior et
al., 2024; Ghaderi et al., 2023; Lima, Sell e Panceri, 2023; Rosa, Decourt e Vancin, 2023;
Fraga, Sell e Valvakis, 2022; Kantabutra e Ketprapakorn, 2021; Hollnagel, 2010), enquanto
apenas 3 (18%) empregaram abordagem quantitativa (Nazir, Mehmood e Junxia, 2026; Cotta
e Salvador, 2020; Alharthy, Sohaib e Hawryszkiewycz, 2018). Entre os estudos qualitativos,
observaram-se diferentes estratégias metodolégicas, destacando-se a realizacao de entrevistas
(n=5) e revisoes da literatura baseada em busca sistematica (n=5).

Também foram identificados um estudo que utilizou questiondrio eletronico (google
forms) para coleta de dados e um estudo de natureza teérico-metodolégico, voltado ao
desenvolvimento de um instrumento para avaliacdo da resiliéncia organizacional, sem coleta
de dados empiricos. Nos estudos quantitativos, predominaram a utilizacdo de pesquisas com
aplicacdo de questionarios estruturados.

A andlise das pesquisas mostra um entendimento entre estudos qualitativos e
quantitativos sobre o papel central do compartilhamento do conhecimento como uma base
necessaria para a resiliéncia organizacional. Enquanto os estudos quantitativos validam essa
relacdo em grandes amostras, utilizando modelagens estatisticas para confirmar que o fluxo de
informagdo é um preditor direto da capacidade de uma empresa em resistir e se adaptar a
crises, as pesquisas qualitativas aprofundam os mecanismos e contextos, detalhando o "como"

e 0 "porqué" esse compartilhamento constroi a resiliéncia.
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Os estudos evidenciam a heterogeneidade quanto a area de aplicacdo e a localizacdao
geografica, evidenciando a aplicagdo do tema em diferentes setores e paises. Dos 17 trabalhos
incluidos, 6 (35%) sdo globais, 3 (18%) foram realizados no Brasil (Miranda Junior et al.,
2024; Lima, Sell e Panceri, 2023; Fraga, Sell e Valvakis, 2022), 2 (12%) nos Estados Unidos
(Jensen et al., 2026; Kalyvaki e Spencer, 2025) e 1 (6%) na China (Nazir, Mehmood e Junxia,
2026), na Espanha e Italia (Cotta e Salvador, 2020), na Arabia Saudita (Alharthy, Sohaib e
Hawryszkiewycz, 2018), na Indonésia (Hafnidah et al., 2026), na Lutania (Stalitinas e
Stasiukynas, 2025) e na Malasia (Ghaderi et al., 2023).

Em relacdo ao periodo de publicacdo, considerando que os trabalhos incluidos foram
publicados de 2006 a 2026, observa-se uma concentracao de estudos nos anos de 2023 (n=3),
2025 (n=2) e 2026 (n=5), o que demonstra o crescimento do interesse cientifico pela interface
entre gestdo do conhecimento e resiliéncia organizacional, especialmente em decorréncia dos
desafios em ambientes cada vez mais incertos.

Os resultados foram sintetizados por meio da analise tematica, conforme proposta
por Braun e Clarke (2006). A andlise tematica consiste em um método de andlise qualitativa
que possibilita identificar, organizar, analisar e interpretar padrdes de temas em um conjunto
de dados, fornecendo uma abordagem sistematica para a sintese e interpretacdo das
evidéncias. No contexto desta revisdo integrativa, a andlise tematica foi empregada para
agrupar os achados dos estudos selecionados em categorias tematicas, permitindo
compreender as diferentes perspectivas da literatura sobre a contribuicdio do
compartilhamento do conhecimento na construcao da resiliéncia organizacional.

Nos trabalhos incluidos foram identificados 14 cddigos distintos relacionados a
intersecdo entre a gestdo do conhecimento e a resiliéncia organizacional. Assim, surgiram
quatro temas abrangentes: (1) Fundamentos tedricos e estruturas conceituais; (2) Instrumentos
de avaliacdo e framework; (3) Processos de conhecimento; e (4) Estudos setoriais e de redes

sociais, conforme indicado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Resultados da pesquisa categorizados por tema

Tema Autores
Fundamentos Tedricos e Estruturas Rosa, Decourt e Vancin (2023), Kantabutra e
Conceituais Ketprapakorn (2021); Ince et al. (2017)

Miranda Junior et al. (2024), Lima et al. (2023),

Instrumentos de avaliacdo e framework Fraga, Sell e Valvakis (2022); Hollnagel (2010)

Hafnidah et al. (2026), Nazir, S.; Mehmood, S.;
Junxia, L. (2026), Cotta e Salvador (2020);
Alharthy, A.; Sohaib, O.; Hawryszkiewycz, L.
(2018)

Processos de conhecimento

Jensen et al. (2026); Handrianto et al. (2026);
Rossi et al. (2026); Stalitinas & Stasiukynas
(2025); Kalyvaki & Spencer (2025); Ghaderi et
al. (2023)

Estudos setoriais e de redes sociais

Fonte: elaborado pela autora

Esses temas demonstram que a gestdio e o compartilhamento do conhecimento
constituem a espinha dorsal para a resiliéncia organizacional. Nesse sentido, o conhecimento
revela-se como o recurso critico que permite as organizacGes ndao apenas sobreviver em
cenarios turbulentos, mas transformar crises em oportunidades de aprendizado e renovagao
estratégica.

A Figura 2 demonstra a inter-relacdo de cada codigo com os temas identificados.
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Figura 2 — Mapa de codificacdo tematica
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Fonte: elaborado pela autora

3.1 FUNDAMENTOS TEORICOS E ESTRUTURAS CONCETUAIS

A conexdo fundamental entre os estudos de Rosa, Decourt e Vancin (2023),

Kantabutra e Ketprapakorn (2021) e Ince et al. (2017) reside no fato de serem os principais

trabalhos de consolidacdo tedrica, fornecendo as bases conceituais para entender que a

resiliéncia organizacional exige uma antecipacao sustentada pelo capital intelectual e pelo

conhecimento estruturado. Os trés estudos formam uma triade tedrica: Ince et al. (2017)

definem o que é e quais as dimensdes da resiliéncia organizacional, Kantabutra e

Ketprapakorn (2021) explicam o processo social de compartilhamento que gera a resiliéncia e

Rosa, Decourt e Vancin (2023) modelam como esse processo resulta em desempenho superior

durante crises reais.

Enquanto Ince et al. (2017) citam a gestdo do conhecimento como uma habilidade,

Kantabutra e Ketprapakorn (2021) a posicionam como um catalisador para a capacidade
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adaptativa. Diferente dos dois trabalhos que sdo mais conceituais, Rosa, Decourt e Vancin
(2023) propdem que a resiliéncia organizacional se materialize em métricas de desempenho,
transformando a capacidade teérica em resultado mensuravel.

A pratica continua de compartilhamento, tanto interna quanto externa, permite que a
organizacdo renove seu know-how a medida que o ambiente muda, transformando a crise em
uma oportunidade de aprendizado profundo e inovagao (Kantabutra e Ketprapakorn, 2021).

As organizagOes resilientes possuem fontes de conhecimento que proporcionam
adaptabilidade e vantagem competitiva. Assim, a gestdao do conhecimento nessas organizagoes
ndo visa apenas a sobrevivéncia, mas envolve passos proativos para identificar riscos
potenciais e garantir o desenvolvimento organizacional diante de adversidades, assegurando a
continuidade dos neg6cios mesmo apo6s eventos destrutivos (Ince et al., 2017).

Uma organizagdo é definida como resiliente quando o seu nivel de desempenho no
periodo pés-recessivo é igual ou superior ao patamar verificado na pré-recessao,
demonstrando que ndo apenas absorveu o choque econdmico, mas foi capaz de restabelecer
ou evoluir sua trajetéria de resultados apds o evento disruptivo (Rosa, Decourt e Vancin,

2023).
3.2 INSTRUMENTOS DE AVALIACAO E FRAMEWORK

O estudo de Hollnagel (2010) fornece o alicerce conceitual para os trabalhos de
Miranda Junior et al. (2024), Fraga, Sell e Valvakis (2022) e Lima et al. (2023) ao definir a
resiliéncia organizacional ndo como uma posse, mas como algo que a organizacdo faz. Ele
estabelece as quatro capacidades da resiliéncia que sdo utilizadas como categorias de analise
em todos os estudos citados: responder, monitorar, antecipar e aprender.

O trabalho de Miranda Junior et al. (2024) possui conexdes diretas e profundas com
os estudos de Fraga, Sell e Valvakis (2022) e Lima et al. (2023), compartilhando autores,
bases tedricas e objetivos metodoldgicos e formando uma linhagem de pesquisa que integra a

gestdo do conhecimento a engenharia de resiliéncia.
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Miranda Junior et al. (2024) definem o ambiente de sua pesquisa (uma empresa de
saneamento) como um Sistema sociotécnico complexo. Fraga, Sell e Valvakis (2022)
descrevem empresas de base tecnolégica sob a mesma lente de "complex technical partner".
Ambos os estudos destacam que, nesses ambientes, o conhecimento necessario para a
resiliéncia é predominantemente tacito, residindo na mente dos profissionais e ndo estando
formalmente documentada nos procedimentos operacionais padrdao (POPs) das empresas, e
sua disseminagdo ocorre via interagdes diretas, como reunioes curtas, sessoes de brainstorm e
treinamento no local de trabalho.

O estudo de Lima et al. (2023) aponta que a falta de documentagdo e a auséncia de
registro da experiéncia de membros veteranos sdo riscos criticos, portanto, o0
compartilhamento via externalizacdo evita o retrabalho e a perda de fungbes essenciais
durante uma crise. Uma das principais influéncias citadas é a necessidade de transformar o
conhecimento individual em memoria organizacional.

O mapeamento dos fluxos de conhecimento permite entender como os saberes
criticos sdao compartilhados, qualificando as informagdes necessarias para a mitigacao de
riscos e o fortalecimento da seguranca operacional (Miranda Junior et al., 2024). Conforme
estudado por Miranda Junior et al. (2024), a identificacdo e a andlise dos fluxos de
conhecimento surgem como estratégias fundamentais para fortalecer o potencial de resiliéncia
organizacional. Essa abordagem fundamenta-se no framework de Fraga, Sell e Valvakis
(2022), que sistematiza o mapeamento de conhecimentos criticos para as capacidades de
monitorar, antecipar e responder a eventos inesperados.

O compartilhamento do conhecimento atua como um catalisador que transforma
saberes individuais em uma inteligéncia coletiva, permitindo que a organizacdo ndo apenas
responda a eventos passados, mas se prepare para incertezas futuras (Lima et al., 2023).

Em sintese, Hollnagel (2010) fornece a definicdo tedrica de resiliéncia e as quatro
capacidades, Fraga, Sell e Valvakis (2022) expandem a teoria de Hollnagel (2010) ao
sistematizar como a gestdo do conhecimento pode ser usada para identificar e desenvolver o

saber critico necessario para sustentar cada uma das quatro capacidades resilientes, enquanto
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Lima et al. (2023) e Miranda Junior et al. (2024) provam sua eficacia pratica para diagnosticar

e fortalecer a resiliéncia em setores criticos da infraestrutura e seguranca publica.
3.3 PROCESSOS DE CONHECIMENTO

A conexdo entre os trabalhos de Alharthy, Sohaib e Hawryszkiewycz (2018),
Hafnidah et al. (2026), Cotta e Salvador (2020) e Nazir, Mehmood e Junxia (2026) esta na
validacdo do conhecimento como o fundamento essencial que converte recursos
organizacionais em capacidades de resiliéncia e desempenho superior. Embora utilizem
teorias e contextos geograficos diferentes, os quatro trabalhos convergem na premissa de que
o conhecimento nao pode ficar parado, precisa circular, transformando o que a equipe sabe em
decisdes rapidas e as dificuldades em oportunidades de renovacao.

Os estudos de Nazir, Mehmood e Junxia (2026) e Alharthy, Sohaib e
Hawryszkiewycz (2018) comprovam estatisticamente que os processos de conhecimento, seja
a gestdo de conhecimento disperso (DKMP) ou o modelo SECI (socializacdo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo), sdo o alicerce da adaptabilidade e da capacidade de se
reinventar. Os dois estudos concluem que o conhecimento é o fator de maior importancia para
o desempenho organizacional, atuando como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel
em ambientes turbulentos.

As praticas de DKMP, que englobam a criacdo/armazenamento, disseminagdo e
aplicacdo de saber entre divisdes e parceiros internacionais, aumentam significativamente a
adaptabilidade e a resiliéncia organizacional (Nazir, Mehmood e Junxia, 2026).

O processo de criacdo de conhecimento, baseado no modelo SECI tem um efeito
positivo significativo em todas as capacidades de resiliéncia organizacional, sendo um
determinante fundamental da vantagem competitiva (Alharthy, Sohaib e Hawryszkiewycz,
2018). Os autores recomendam que as organizagOes promovam praticas de criacdo e
compartilhamento do conhecimento para que possam se adaptar constantemente a incerteza e

a mudanca.

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao

(cc BY)
14/23



REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

Hafnidah et al. (2026) argumentam que a resiliéncia organizacional emerge do
alinhamento dinamico entre ativos internos (intangiveis) e processos de adaptacao (sensing,
seizing, transforming). De forma complementar, Nazir, Mehmood e Junxia (2026) afirmam
que ativos de conhecimento sozinhos sdo insuficientes, portanto, as organizacdoes devem
priorizar mecanismos sistematicos de gestdo de crises e riscos para transformar esse
conhecimento em resultados mensuraveis de resiliéncia em ambientes de alta turbulentos.

Cotta e Salvador (2020) detalham que a resiliéncia depende da rede de contatos do
gestor e da formalizacdo de papéis para que os funciondrios saibam quem sabe o qué durante
um evento inesperado. Hafnidah et al. (2026) corroboram essa visdo ao mostrar que, em
empresas de consultoria, a adaptacao depende fortemente de redes informais, em vez de
apenas rotinas formalizadas.

A resiliéncia organizacional ndao depende apenas de recursos fisicos, mas da
complexidade das relagcOes interpessoais que facilitam o fluxo e a integracdo do conhecimento

(Cotta e Salvador, 2020).

3.4 ESTUDOS SETORIAIS E DE REDES SOCIAIS

A conexado entre os estudos de Jensen et al. (2026), Ghaderi et al. (2023), Handrianto
et al. (2026), Rossi et al. (2026), Stalitinas e Stasiukynas (2025) e Kalyvaki e Spencer (2025)
estd no fato de demonstrarem como a gestdio do conhecimento e o capital relacional
operacionalizam a resiliéncia em contextos diversos. Esses estudos se relacionam por mostrar
que a resiliéncia em qualquer setor (publico, privado, educacional ou de infraestrutura) é
construida por meio do fluxo continuo de conhecimento e da forca dos lagos colaborativos.

Jensen et al. (2026), Rossi et al. (2026) e Staliinas & Stasiukynas (2025) convergem
na ideia de que a resiliéncia organizacional ndo é apenas um esforco interno, mas depende da
forca e da qualidade das conexdes externas.

O gerenciamento da resiliéncia e a tomada de decisdao em ambientes de alta incerteza

exige que as organizacdes governamentais lituanas foquem na capacidade de disseminar
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informag0es por canais internos, priorizando seu fluxo livre e a comunicacao verbal entre os
gestores (Stalitinas & Stasiukynas, 2025).

Rossi et al. (2026) complementam que o intercambio de informacdes melhora a
percepcao de ameacas, permitindo uma resposta antecipada. O capital relacional é apontado
pelos autores como um grande contribuinte para a resiliéncia em pequenas e médias empresas
(PMESs), especialmente por meio da colaboracdao na cadeia de suprimentos e parcerias
baseadas em confianca. Ele melhora a qualidade e pontualidade da informacdo, o
planejamento conjunto de contingéncias e permite respostas coordenadas em toda a rede.

A pesquisa de Jensen et al. (2026) apresenta evidéncias de que co-opeticao
(colaboracdo entre concorrentes) melhora significativamente a visibilidade e o
compartilhamento de conhecimento entre organizacdes. Essa dindmica é essencial para que as
empresas consigam antecipar interrupgoes e determinar respostas eficazes ao aprenderem com
as escolhas e experiéncias umas das outras.

Ghaderi et al. (2023) e Handrianto et al. (2026) focam especificamente nos
mecanismos de aprendizagem organizacional como estratégias eficazes de recuperacdo e
fortalecimento institucional.

A gestdo do conhecimento foi identificada como uma préatica de gestdo de crises
eficaz, auxiliando a estabilizar as operagOes das empresas. A resiliéncia no setor de eventos
emerge da capacidade de transformar licoes aprendidas em memoria organizacional,
utilizando a gestdo do conhecimento para transitar de respostas reativas para uma preparagao
proativa (Ghaderi et al., 2023).

A pesquisa de Handrianto et al. (2026) identificou que os principais processos
internos que permitem que essas instituicdes de educacdo comunitaria se ajustem a pressoes
externas sao o apoio da lideranca (78%) e o compartilhamento do conhecimento (68%).
Assim, a resiliéncia surge da capacidade de transformar a aprendizagem individual em uma
cultura organizacional adaptativa, mediada por uma lideranca engajada e pelo

compartilhamento do conhecimento.
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4. DISCUSSAO

Os resultados desta revisdo integrativa demonstram que o compartilhamento do
conhecimento atua como um elo que converte recursos intangiveis e saberes dispersos em
capacidades de antecipacdo, monitoramento, resposta e aprendizado, suportando o
entendimento da influéncia do compartilhamento do conhecimento na construcdo da
resiliéncia organizacional.

Os temas incluiram: fundamentos teéricos e estruturas conceituais; instrumentos de
avaliacdo e framework; processos de conhecimento; e estudos setoriais e de redes sociais.

O estudo mostra que a integracao de conhecimentos individuais, que residem nos
individuos, sistemas, bases de dados, processos institucionalizados, redes de colaboracao,
permite que as organizagOes recuperem seu ritmo apos crises. Ao integrar essas visoes, as
diferentes colaboragdes permitem a retomada das atividades de forma agil e eficiente. A
capacidade de uma organizacdo se reinventar € o resultado da unido entre inteligéncia coletiva
e a agilidade das acoes.

Esta revisdo corrobora a premissa de que a resiliéncia organizacional emerge da
sinergia entre o capital intelectual, suas dimensdes humana, estrutural e de relacionamento, e a
agilidade em mobilizd-lo. O conhecimento é confirmado como o ativo estratégico mais
valioso para a sustentacdo de vantagens competitivas em ambientes turbulentos.

Outro ponto fundamental é que o compartilhamento via redes de colaboracao
fortalece a resiliéncia organizacional, permitindo que as empresas aprendam com 0s erros e
sucessos de seus concorrentes para se fortalecer e agir com mais seguranca diante do
inesperado.

Processos de conversao de conhecimento, como representado no modelo SECI
(socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo), sdo as raizes que sustentam a
aprendizagem e a adaptabilidade organizacional. A resiliéncia ndo é algo que a organizacao

tem, mas algo que ela faz por meio do cultivo continuo do seu capital intelectual.
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Além disso, a conexdo identificada entre a gestdo de conhecimento e as capacidades
dinamicas (sensing, seizing e transforming) posiciona a resiliéncia como um resultado do
alinhamento continuo entre recursos internos e demandas externas. A integracdo com as
quatro capacidades de resiliéncia de Hollnagel (antecipacdo, monitoramento, resposta e
aprendizado) é evidente, onde o compartilhamento de conhecimento é o que permite a
organizacdo recuperar seu desempenho apds mudangas e perturbacdes, mantendo um
equilibrio operacional.

A lacuna evidenciada na introducdo é mitigada por este trabalho ao fornecer uma
sintese integrativa de contextos reais de diversos setores (publico, manufatura, educacao,
cadeia de suprimentos, tecnologia e eventos). Esta revisdo responde a caréncia de modelos
praticos ao identificar 14 cédigos e 4 temas abrangentes que explicam como o conhecimento
influéncia a resiliéncia na pratica cotidiana das organizacdes e ao demonstrar que a resiliéncia
é um resultado emergente de processos de aprendizagem organizacional que precisam ser
compartilhados e institucionalizados para nao ficarem guardados.

Em dltima andlise, o compartilhamento do conhecimento é a ponte estratégica que
sustenta a resiliéncia, impedindo que saberes valiosos fiquem enterrados em gavetas quando a
organizacao mais precisa deles, nutrindo as capacidades de respostas e provando ser o elo

indispensavel para que a organizacdo ndo apenas sobreviva, mas aprenda com as crises.

5. CONCLUSAO

A compreensdo da influéncia do compartilhamento do conhecimento na resiliéncia
organizacional é demonstrada por meio de estudos que provam que processos de
conhecimento atuam como alicerces que impulsionam a agilidade e a capacidade de ajustes a
novos cenarios. Longe de ser um ato passivo, a gestdao do conhecimento transforma recursos
intangiveis em acOes de antecipacdo, monitoramento, resposta e aprendizado.

Essa pratica manifesta-se na andlise sistematica de quais saberes sdo essenciais para

cada uma dessas capacidades, permitindo que organizacdes criem planos de melhoria continua
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que evitam a perda de fungdes vitais durante crises. Por fim, essas capacidades adaptativas
sao fortalecidas pela troca de experiéncias em redes de colaboragdo, permitindo que as
organizagoes aprendam com os erros e sucessos alheios, fortalecendo a resiliéncia de toda a
cadeia de suprimentos.

A principal contribuicdo deste estudo reside na ideia de que a resiliéncia ndao é um
atributo que a organizacao possui, mas revelada como um resultado do alinhamento entre
recursos estratégicos e capacidades dinamicas. Essa visao conecta conhecimentos especificos,
como técnicas de comunicagdo ou processos operacionais, as quatro capacidades de
resiliéncia, antecipacdo, monitoramento, resposta e aprendizado, do framework RAG de
Hollnagel, transformando o conceito abstrato de resiliéncia em uma construgdo tangivel e
mensuravel.

Um dos principais pontos fortes desta revisdo foi que ela integrou evidéncias
quantitativas e qualitativas. Outro ponto forte foi o fato de nove paises estarem representados
entre os trabalhos, proporcionando uma ampla perspectiva global.

Embora forneca informagdes valiosas, esta pesquisa reconhece limitacoes em termos
de escopo dos estudos incluidos e potenciais vieses inerentes ao processo de selecao. Muitos
estudos utilizam amostras pequenas ou focadas em setores especificos, como manufatura na
China, bancos na Arabia Saudita, consultoria na Indonésia, o que limita a aplicagdo universal
dos resultados. Além disso, a maioria das pesquisas oferece uma visdo da resiliéncia no
momento da crise, carecendo de observacoes de longo prazo que acompanhem a evolugao do
aprendizado organizacional apo6s diversas perturbacdes. Outra limitacao é que as percepgoes
de gestores seniores podem ndo refletir necessariamente a realidade operacional de toda a
equipe.

Com base nos resultados e limitagcOes, as pesquisas futuras podem se concentrar em
investigar como os investimentos em capital intelectual e as rotinas de compartilhamento
evoluem e se consolidam diante de varias crises, um estudo longitudinal. Também é

necessaria pesquisa focada em aplicar os instrumentos desenvolvidos, como o mapeamento de
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fluxos de conhecimento, em setores de diferentes regides para testar sua adaptabilidade e
escalabilidade.

Esta revisdao permitiu compreender que a resiliéncia é um resultado emergente do
alinhamento entre o capital intelectual, o apoio da lideranca e a forca das redes de
colaboracgdo. O capital intelectual sé se transforma em acao resiliente quando impulsionado
pelo apoio da lideranga, para institucionalizar a cultura de aprendizado e garantir que o
conhecimento circule. Esse elo entre pessoas, processos e conexdes externas € 0 que permite
as organizacOes ndo apenas sobreviver em ambientes turbulentos, mas utiliza-lo como um
motor para a aprendizagem e renovacdo estratégica, evoluindo a partir de cada desafio

superado.
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