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Resumo: Com o propdsito de garantir a seguranga e o bom desempenho das organizacbes, a
Engenharia de Resiliéncia vem emergindo como alternativa para a Gestdo da Seguranga em cenarios
sociotécnicos complexos. Através de algumas ferramentas, como o jogo TORC (Training for
Operational Resilience Capabilities), € possivel desenvolver a capacidade de resiliéncia dos
colaboradores e levar isso para as equipes e para a organizagao como um todo. Esse trabalho objetiva
a proposicdo de uma capacitacdo do tipo TORC para uma empresa que trabalha no modelo de
assinaturas por recorréncia mensal. Utilizou-se o método de entrevistas do tipo CDM (Critical Decision
Method) para criagcdo dos cenarios e game-changers a serem utilizados no jogo TORC. Como resultado
dessa aplicagdo, descobriu-se que a combinagado das entrevistas do CDM com o método dos game-
changers do TORC foi viavel e propiciou a criagdo de cenarios proprios ao contexto da organizagéo e
aumentando a chance de capacitagdo dos colaboradores. Além de fazer a avaliagdo do jogo como
ferramenta de capacitagéo, a aplicagdo do jogo resultou em novas sugestdes para outras aplicagdes e
apresentou percepgodes positivas dos jogadores a respeito do potencial de utilizagdo dessa metodologia
para a capacitagao de individuos, equipes e organizagdes. Além do desenvolvimento da resiliéncia da
organizagéo, por meio do desenvolvimento da resiliéncia dos individuos e equipe, sugestdes de agdes
para a organizagao do trabalho emergiram, como: sistema de medicdo de desempenho formal para
fornecedores e para logistica.

Palavras-chave: Capacitacdo em resiliéncia. Engenharia de resiliéncia. Training for Operational
Resilience Capabilities (TORC).

Abstract: With the purpose of guarantee the safety and good performance of organizations, Resilience
Engineering has emerged as an alternative to Safety Management in complex sociotechnical scenarios.
Through some tools, such as the TORC game (Training for Operational Resilience Capabilities), it is
possible to develop resilience capability of employees, bring it to the teams and to the whole
organization. This work aims at proposing a TORC training game for a company that works on the
monthly subscriptions model. The CDM (Critical Decision Method) was used to create scenarios and
game-changers to be used in the TORC game. As a result of this application, it was found that the
combination of CDM interviews with the TORC game-changers method was feasible and allowed the
creation of scenarios appropriate to the context of the organization and increasing the opportunity to
train the employees. In addition to the evaluation of the game as a training tool, the gaming application
brought both new suggestions for other applications and good perception of the players regarding the
potential of the use of this methodology for training individuals, teams and organizations. Besides the
development of organization’s resilience, through the development of individuals and teams,
suggestions of actions for the work organization emerged, such as: formal performance measurement
system for suppliers and for logistics.
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1 INTRODUGCAO

A seguranga organizacional e o bom desempenho dos processos estratégicos
e operacionais sdo dois fatores percebidos como essenciais para as organizagoes
(Suprapto et al., 2021). Macchi (2010) traz a premissa de que a analise da segurancga
e do negdcio ndo devem ser feitas de maneira separada, uma vez que a consequéncia
dessa oposicao seria uma competicdo de recursos entre a seguranga organizacional
e 0 proprio negocio, trazendo uma visao negativa da seguranga. A falta da seguranca
nos negocios pode ser originaria, dentre outros fatores, da variabilidade dos processos
ou da ocorréncia de eventos nao esperados. Righi et al. (2015) reconhecem que parte
dessa variabilidade ¢é inevitavel, devendo ser administrada e podendo, inclusive, gerar
beneficio a organizacdo. Assim a mesma variabilidade e incerteza que pode gerar
desfecho negativo (mau desempenho, ineficiéncia e falta de seguranga), também
pode gerar bom desempenho e aumento da segurancga. A resiliéncia da organizagao
desempenha um importante papel para isso (Hollnagel, 2018). A area de estudo sobre
a resiliéncia da organizagcao chama-se Engenharia de Resiliéncia (ER). Righi et al.
(2015) e Hollnagel (2015) argumentam que nos ultimos 15 anos, a ER tem sido
defendida como uma alternativa para a gestdo da segurangca em sistemas
sociotécnicos complexos, através das suas técnicas e ferramentas mais apropriadas
para a manutencao e recuperagao de suas atividades, mantendo seu desempenho
seguro e eficiente.

Como base tedrica, utiliza-se a conceituagao de Hollnagel (2009, p. 117) que
afirma que “um sistema resiliente é capaz de efetivamente ajustar seu funcionamento
antes, durante ou ap6s mudancas e disturbios, de modo que ele possa continuar a
funcionar conforme necessario apés uma interrup¢édo ou um grande contratempo, e
na presenca de estresse continuo.” O autor continua a definigdo, afirmando que a
Resiliéncia € mais do que apenas manter o sistema funcionando em situagdes de
estresse e perturbagdes, mas possuir a habilidade de fazer isso da maneira mais
eficiente. Complementando essa definicdo de adaptabilidade, Lay (2015) traz cinco
principios da Engenharia de Resiliéncia, sendo que o primeiro afirma que a
variabilidade e as incertezas sao pertinentes e inseparaveis do trabalho complexo.

Outros principios da ER trazem as ideias de que operadores especialistas sdo fontes
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de confiabilidade para o negdcio e que gestores com vis&o sistémica e entendimento
do trabalho operacional sao 6timas fontes para criar margem de seguranga, que é um
dos maiores objetivos no trabalho.

Administrar a variabilidade e a incerteza requer competéncia e exige treinos
especificos, tanto a nivel operacional quanto a nivel gerencial, para que os
colaboradores possam atuar da forma mais eficiente e segura durante operagdes em
situagdo normal, de emergéncia e inesperadas. Nesse sentido, torna-se perceptivel a
importancia e a necessidade da capacitacdo dos colaboradores aos cenarios
complexos especificos que eles estédo inseridos. Para que essa capacitagdo seja
efetiva, o cenario de atuacao da capacitacdo deve ser o mais préximo da realidade
quanto possivel, utilizando-se, entao, situacdes criticas reais daquele contexto, que
tragam detalhadamente as complexidades e particularidades daquele sistema unico.

Visando esse fortalecimento das capacidades que preparam individuos,
equipes e organizagdes para lidar com desafios de variabilidade em seu ambiente e
em suas proprias tarefas, foi desenvolvido um projeto de formagdo denominado
TORC. A sigla TORC, que significa Training for Operational Resilience Capabilities, &
uma capacitacdo para capacidade de resiliéncia operacional e, de acordo com a
afirmacdo de seus criadores, a abordagem TORC pretende apoiar a ER em um
contexto de conformidade, através do balanco entre o comportamento prescrito e
habilidades adaptativas (Grotan et al. 2015). Segundo Grotan et al. (2015), a utilizagao
do TORC por organizagdes industriais esta presente num contexto abrangente e
institucionalizado de governar por regras (sistemas e processos), desde o nivel
operacional de controle das operagdes pelos processos de padronizacio e previsao,
até processos como de projetos, comissionamento e manutengao.

A revisdo sistematica de literatura realizada por Righi et al. (2015) identificou
que a maioria dos estudos da ER aplicados foram realizados na aviacao, servigos de
saude, industria quimica e petrolifera, plantas nucleares, ferrovias, setores
notoriamente conhecidos como sistemas sociotécnicos complexos. Apesar disso, o
Projeto TORC e outros métodos de capacitagdo poderiam ser popularizados como
melhores ferramentas de gestdo de seguranga e de eficiéncia sob perturbagdes em
varios cenarios industriais. Beek e Schraagen (2015), por exemplo, utilizam elementos
da sua pesquisa tedrica de resiliéncia dentro de equipes da operacdo de uma

organizagédo real, provando que €& possivel se apropriar beneficamente desses
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conceitos para a seguranga de sistemas. Lay (2015, p. 10) traz outra experiéncia de
aplicacao pratica e diz que “embora seja baseado em décadas de trabalho tedrico e
pratico, a Engenharia de Resiliéncia ainda € um campo novo.” A questao, que para
ela permanece amplamente aberta, é sobre como traduzir principios, valores e
conceitos descritos na literatura em instrumentos concretos e em ferramentas para
organizagdes especificas em particular.

Saurin et al. (2014), em contextualizagdo ao seu estudo de caso, relembram
que dos estudos existentes na literatura até entdo, poucos focam em praticas de
capacitagdo, porém nenhum deles propunha como um programa de capacitagéo
poderia ser projetado, de acordo com os principios da ER. Eles investigaram como
capacitacbes baseadas em cenarios podem dar suporte ao desenvolvimento de
habilidade de resiliéncia, a partir de uma perspectiva da Engenharia de Resiliéncia. A
partir desse ponto nos estudos, essa pesquisa se propde a resolver o seguinte
problema: como desenvolver cenarios de treinamento para o desenvolvimento de um
programa de capacitagao para a capacidade de resiliéncia operacional (TORC)?

O desenvolvimento desta proposicao é amparado pela aplicagao pratica em um
negocio de assinaturas por recorréncias. Tendo isso em vista, este trabalho tem o
objetivo de apresentar etapas do desenvolvimento de uma capacitagdo em
capacidade de resiliéncia operacional. Capacitacbes deste tipo tem como intuito
apoiar a capacidade de pessoas, equipes e empresas de qualquer setor industrial ou
de servigos a lidar com situagdes criticas, esperadas e nao esperadas, de forma
resiliente, mantendo seu desempenho eficiente e seguro (premissas da ER, como
apresentado anteriormente).

Este artigo foi elaborado em cinco se¢des, sendo que esta introducdo € a
primeira delas. Na segunda secao, € apresentada uma reviséo da literatura acerca de
capacitagdes em resiliéncia, assumindo a base tedrica da ER. A segao trés abrange
os procedimentos metodoldgicos do estudo, caracterizando o método e detalhando os
processos de coleta e analise dos dados para elaboracdo do cenario da capacitagcao
a ser proposta, além de uma contextualizagdo da empresa a que se refere o estudo.
A demonstracdo do cenario criado e aplicagdo da capacitagao, assim como todo o
desenvolvimento das estratégias a serem tomadas, sdo apresentados na segéo

quatro. Por fim, a segdo cinco revisita os objetivos do trabalho, aborda as
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consideragdes finais sobre os resultados obtidos nas etapas anteriores e deixa

recomendacgdes para futuras pesquisas.

2 ENGENHARIA DE RESILIENCIA

Em seu trabalho de revisdo da literatura acerca da Engenharia de Resiliéncia
(ER), Righi et al. (2015) informam que as primeiras publica¢cdes sobre o tema sao
rastreadas ao ano de 2003. Porém, a grande expansao deste conhecimento foi dada
especialmente com o primeiro simpodsio sobre o tema, realizado na Suécia em 2004.
Apesar de ser um tema relativamente novo, nessa revisdo, uma grande quantidade
de defini¢cdes foi levantada pelos autores.

Nemeth (2015) afirma que o conceito original de resiliéncia € da Fisica, mas
tem ressurgido num numero significativo de outros campos de estudo nos ultimos 15
anos, como por exemplo em administragdo, psicologia, ciéncias sociais e politicas,
engenharia e seguranca. No que tange aos dois ultimos campos, o autor a conceitua
como gerir a capacidade adaptativa das organizag¢des para que funcionem de forma
eficaz e segura. O estudo de Hollnagel et al. (2006) define a ER de duas formas: ou
como um paradigma que se concentra em ajudar as pessoas a lidar com a
complexidade sob pressao para alcancgar o sucesso, ou como uma meta de melhorar
a capacidade de um sistema complexo de se adaptar ou absorver perturbacoes,
rupturas e alteragdes. A Associagdo de Engenharia de Resiliéncia (2016), por sua
vez, determina que a ER busca maneiras de aprimorar a habilidade, em todos os
niveis de uma organizagao, de criar processos robustos, porém flexiveis.

Nemeth e Hollnagel (2009) acreditam que a resiliéncia n&o exista em sua forma
isolada e que ndo existem maneiras claras de mensura-la. Por este motivo, para eles,
a resiliéncia é uma caracteristica que o sistema assume, agindo com tal propriedade,
e que relata a propria performance do sistema. Enquanto a segurancga, para os
autores, foca em minimizar os riscos e as incertezas inerentes ao trabalho complexo,
a Engenharia de Resiliéncia, por sua vez, foca também nas oportunidades
decorrentes dele. Um sistema que aproveita bem as oportunidades que surgem das
situagdes ocorridas, sejam boas ou ruins, também poderia ser caracterizado como
resiliente (Hollnagel, 2009).

Retomando a definicdo de Hollnagel (2009), anteriormente citada e utilizada
para descrever um sistema resiliente, € possivel inferir que a parte mais importante
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dela se refere justamente a capacidade de adaptabilidade do sistema durante seu
funcionamento em diversas situagdes. E possivel também complementa-lo com a
ideia de que a resiliéncia pode ser projetada em um sistema sociotécnico complexo,
a fim de suportar e justificar o uso dessa capacidade adaptativa. Por sistemas
sociotécnico complexos, entende-se que sao sistemas de trabalho que envolvam
pessoas, tecnologia e a interagdo entre elas, buscando o melhor aproveitamento
desses recursos (HENDRICK e KLEINER, 2001). Hendrick e Kleiner (2001)
apresentam sistemas sociotécnicos compostos por 4 subsistemas: a) subsistema
pessoal (as pessoas e caracteristicas populacionais); b) subsistema tecnologico
(artefatos usados); c) organizagdo do trabalho (planejamento, organizagéo); d)
ambiente externo (os fatores externos a empresa ou ao setor). A complexidade, por
sua vez, provém da nao-linearidade das relagdes de causa e efeito no uso desses
recursos. Assim, Saurin e Sosa (2013) apresentam sistemas sociotécnicos complexos
com as seguintes caracteristicas: grande numero de elementos interagindo
dinamicamente, grande diversidade de elementos, variabilidade inesperada e
resiliéncia.

Saurin et al. (2014) propdem o uso da expressado habilidades de resiliéncia,
definindo-a como habilidades de qualquer tipo, individuais ou de equipe, necessarias
para ajustar a performance da organizagcédo durante ambas as situagdes: normais ou
inesperadas. Ja para Grotan et al. (2016, p.15), capacidade de resiliéncia é a
capacidade de executar ou alcancar determinadas agdes ou resultados através de
controles de competéncias e recursos, criando uma estratégia eficaz de unificagéo
dos dois. Grotan et al. (2016, p.15) também traz mais algumas definicdes apropriadas:
Competéncias como sendo conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para executar tarefas, resolver problemas e, de forma mais geral,
executar um trabalho, uma funcdo ou um determinado papel; Recursos como fontes
de conhecimento, instalacbes e estruturas tecnoldgicas ou organizacionais
disponiveis ou a serem implantadas para apoiar atividades resilientes e servigcos
comerciais; e Estratégias como sendo conceitos mentais inerentes ou preparados
para serem aplicados para orientar a tomada de decisdes informais e formais e
direcionar o processo de adaptacido. Essas estratégias podem ser aprendidas ou

improvisadas.
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Woods et al. (2015), por seu lado, apresentam a resiliéncia dividida em quatro
conceitos diferentes, que norteiam de forma diferente o futuro da prépria Engenharia
de Resiliéncia: a) Resiliéncia como rebote: algumas comunidades, grupos ou
individuos se recuperam de eventos traumaticos ou de situagdes de estresse repetido
melhor do que outros; b) Resiliéncia como robustez: habilidade crescente de absorver
perturbagdes; c) Resiliéncia como expansibilidade: oposto da fragilidade, ou seja,
como expandir a capacidade adaptativa diante de surpresas; d) Resiliéncia como
adaptabilidade sustentada: manter a adaptagdo constante. Nemeth et al. (2015),
tentando estimular esse pensamento sobre o futuro da ER, perguntam como é
possivel encontrar, avaliar e utilizar a resiliéncia para melhorar a capacidade dos
sistemas sociotécnicos, melhorando assim a sua adaptacdo ao mundo real, que é
variavel e indisciplinado. Em sua resposta, eles dissertam sobre a proposic¢ao de trés
valores para o campo de aplicagédo pratica da ER: observacéo, analise e design e
desenvolvimento. Eles citam que através da observacgao, a ER encontra a resiliéncia;
através da analise, a ER avalia a resiliéncia e através do design e desenvolvimento, a
ER cria resiliéncia. Além disso, ele conclui que os sistemas adaptativos podem
melhorar a sua confiabilidade, eficiéncia e seguranga, a partir de uma simples - e
progressiva - confianga nas pessoas envolvidas.

Além das principais definicbes de sistemas resilientes, Hollnagel (2009)
categoriza agdes resilientes como ativas ou reativas e relatam o estado de prontidao
dos colaboradores, necessario para agir conforme cada um dos quatro pilares da
resiliéncia: Real, Critico, Potencial e Concreto. Na pratica, o que eles propdem as
organizagdes fazerem é fortalecer suas performances resilientes através da melhoria
continua dos quatro potenciais cognitivos dos seus colaboradores. Enquanto a maioria
dos estudos em ER estdo na observacéo e na analise da resiliéncia (Nemeth et al.,
2015), este estudo esta direcionado ao desenvolvimento da resiliéncia nas
organizagbes, ao propor uma capacitagdo baseada no TORC. Esta capacitagéo
servira como auxilio para o desenvolvimento dos quatro potenciais. Para o pilar Real,
deve-se melhorar o potencial de agao e resposta, categorizando o que deve ser feito;
no Critico, a acado deve focar-se no potencial de monitoramento, entendendo o que
deve ser procurado; no Potencial, a agdo cognitiva & referente a projecéo e ao que

deve ser esperado, antecipando situacdes futuras e, por ultimo, no Concreto se deve
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criar o entendimento do que de fato aconteceu, para conseguir aprender com o

ocorrido (Hollnagel, 2009).

2.1 Capacitacao em Resiliéncia

Entende-se que a Engenharia de Resiliéncia visa a melhora constante da
seguranga e do funcionamento nas organizagdes, que é aplicavel especialmente
quando inseridas em sistemas sociotécnicos complexos e que a busca pelas melhores
praticas e ferramentas focam em aprimorar a capacidade de resiliéncia dos
colaboradores e da prépria organizagao. Essa etapa traz, entdo, uma revisdo sobre
praticas de capacitagdo utilizadas na literatura relevantes para o contexto de
capacitacoes em ER, também identificadas na literatura.

Uma dessas praticas se refere a capacitacbes ativas, envolvendo os
colaboradores chave do processo em questdo. Lawrence (2018) declara que os
diferentes estilos de aprendizagem - ativo e passivo - se diferem pela maneira em que
a informacgao é recebida e processada. Além disso, conclui em seu estudo que a
pratica com participacdo ativa € mais efetiva por trabalhar com mais estimulos,
aumentando a satisfagao e realizagdo dos alunos, melhorando e acelerando a
aprendizagem. Freeman et al. (2014) acrescenta a esta conclusdo, afirmando que
praticas ativas sdo benéficas para o desempenho de estudantes, principalmente em
turmas/equipes pequenas e que elas também diminuem chances de falhas na
operagao. Complementando, Walker (2003) conclui que para desenvolver um
pensamento critico, praticando estratégias ativas de aprendizado, o ponto principal &
ter disposigcao de pensar e vontade de aprender.

Devraj et al. (2010) garantem que seus alunos melhoraram no seu
conhecimento e confiangca em relacdo a suas habilidades de aplicacdo de conceitos
relativos a sua area de atuagdo, com o uso de varias praticas ativas de capacitacao.
Ja para Gleason et al. (2011), praticas ativas de ensino incentivam a parceria dentro
das equipes no processo de aprendizado e os ajuda a tomarem mais responsabilidade
pelo préprio aprendizado. Por fim, Boctor (2013) conclui que jogos didaticos
favorecem o aprendizado e fortalecem a colaboragcdo e o espirito de equipe entre
participantes, além de fortalecer o pensamento critico e o raciocinio. O motivo que

suporta essa conclusdo é que essas praticas usam estimulos visuais e auditivos,
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enquanto encorajam discussédo e participagao. O estilo de jogo também & bom para
cobrir muito material ou complexidade em apenas uma unica atividade.

Saurin et al. (2014) categorizam habilidades de resiliéncia como sendo
habilidades nao-técnicas, ou seja, diferindo-as das habilidades técnicas, que seriam
préprias dos processos e tecnologias de cada sistema. Com isso em mente, fica claro
que os cenarios dos sistemas complexos podem e vao variar e, assim sendo, as
capacitagoes de resiliéncia devem ser realizadas dentro de um contexto especifico.
Para isso, se faz necessario o desenvolvimento de um cenario especifico para cada
capacitacao especifica. Esse método de capacitagcdo especifica por cenario é
interessante por transformar a formagdo em uma pratica ativa, uma vez que os
proprios funcionarios que recebem a capacitagao também se envolvem diretamente
com a sua construcéo e resultados. Além disso, o cenario que eles aplicam o método
€ desenvolvido através dos olhos do proprio operador responsavel, trazendo a maior
proximidade com o sistema real. Uma alternativa para a melhor aproximagao possivel
do contexto real com o cenario base da capacitagao, € o desenvolvimento do cenario
a partir de situacdes criticas reais, nas quais sao trazidos elementos préprios desse
caso, dessa operacao, dessas pessoas e dessa complexidade.

Para concluir esta secédo, sao apresentados alguns estudos com enfoque
pratico na capacitagdo em resiliéncia. Todos eles utilizam como base tedrica a
Engenharia de Resiliéncia, a fim de proporcionar seguranga e/ou um melhor
desempenho situacional para a organizag&o. Saurin et al. (2014) utilizam capacitagéo
baseada em cenarios para desenvolver habilidades de resiliéncia com eletricistas de
rede; Wachs e Saurin (2018) modelam interagdes entre as habilidades de resiliéncia
com processos operacionais padrao (POP) em um servico de saude; Beek e
Schraagen (2015) trabalham a resiliéncia em equipes, utilizando seis tipos de
capacidades: quatro orientadas a tarefa (resposta, aprendizado, monitoramento e
antecipagdo) e duas orientadas ao relacionamento (cooperagdo com outras
equipes/departamentos e lideranca transformacional da equipe); e por fim, Grotan et
al. (2017) utilizam a abordagem de jogo e principios de engenharia de resiliéncia para
estimular capacitagdo de resiliéncia baseada em cenario para um grupo de

operadores e gerentes.
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2.2 Treinamento para Desenvolvimento da Capacidade de Resiliéncia
Operacional (TORC)

TORC ¢é a sigla para Training for Operational Resilience Capabilities, cujo
objetivo visa o fortalecimento das capacidades que preparam individuos, equipes e
organizacdes para lidar com desafios de variabilidade em seu ambiente e em suas
préprias tarefas. O treinamento TORC em suas diversas aplicagbes (Grotan 2015,
Grotan e Vorm, 2015; Henrigson et al., 2019) tem gerado uma maior conscientizagao
e maturidade dos envolvidos, permitindo que as empresas e os funcionarios melhorem
a identificagcao de rotinas, regras ou agdes baseadas no conhecimento como ponto de
partida para acgodes resilientes (Grotan e Vorm, 2015). Por esse motivo, o TORC tem
se mostrado bem-sucedido como uma forma de adaptacédo dos sistemas a surpresa
e a complexidade (Grotan et al., 2017).

Grotan e Vorm (2015) sinalizam alguns setores em que o projeto TORC ja
atuou, como por exemplo, a exploracédo/produgao petroleo, operagao e manutengao
ferroviaria e gestao do trafego aéreo (Henrigson et al., 2019; Chambon e Lammers,
2019). Todos esses contextos ttm em comum a sua grande complexidade, bem como
uma alta periculosidade, evidenciando ainda mais a necessidade de bom
funcionamento e seguranca.

Segundo Grotan et al. (2016), existem quatro tipos de situagdes aplicaveis ao
TORC: a) Situagbes normais de operacao (contexto de conformidade e gestdo da
seguranga); b) Preparagdo para emergéncias (ex: uso da CIPA ou de manuais de
situagdo de acidente); c) Situagbes de surpresa ou inesperadas (identificacdo e
confrontamento in loco); d) Cenarios combinados ou escalonados (interface entre
anteriores).

Ainda segundo Grotan et al. (2016), a aplicagao da capacitagédo é dada em trés
secOes diferentes, sendo o enfoque delas no treino operacional, gerencial e no
integrado. A premissa norteadora do treino operacional € experimentar a margem de
manobra, ou seja, fazer com que os operadores saibam até onde eles podem agir em
situagdes criticas. No treino gerencial, a premissa é determinar o espag¢o de manobra,
ou seja, limitar ou expandir a possibilidade de agao dos operadores diante de
situagdes criticas. E, por ultimo, o treino integrado apoia a tomada de decisdes,

conciliando essas duas visdes operacional e gerencial.
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2.2.1 Aplicagao Genérica do TORC

Embora o projeto de capacitacdo TORC possa ser conduzido através de uma
variedade de formatos, foi escolhido o jogo como a base principal para a capacitagéao
inovadora (Grotan et al., 2016, p. 7). Além do beneficio que a abordagem de jogo
compartilha, sendo uma pratica ativa, essa escolha também explica a necessidade de
criar um cenario de capacitagcdo a partir de situagdes criticas ja conhecidas,
aproximando o jogo da operacao pratica conhecida pela empresa e capacitando a
organizagcao para enfrenta-las de forma mais eficiente, antecipando, monitorando,
respondendo e aprendendo com as mesmas (4 potenciais da resiliéncia). As diretrizes
da capacitagdo foram determinadas por Grotan et al. (2016). As regras do jogo,
sequéncia das rodadas, definicdes para tomada de decisao por rodada e os registros
na folha de registros, sdo apresentados a seguir e sdo todas baseadas nas diretrizes
de Grotan et al. (2016).

O formato do jogo original é dividido em trés sec¢bes diferentes: operacional,
gerencial e integrado. Cada uma dessas seg¢des é realizada de forma semelhante:
uma reunido, na qual participam dois aplicadores da capacitagao, até seis jogadores
(nas fases operacional e gerencial, pois na integrada todos participam) e dois
observadores responsaveis pelos registros. Os tempos de reunido variam de caso a
caso. As reunides se iniciam com uma introdug¢ao a capacitagao e ao cenario critico
que sera trabalhado. Este cenario, por sua vez, esta dividido em (n+1) rodadas, onde
“n” é o numero de game-changers que o cenario especifico apresenta e que daréo
sequéncia ao jogo, apos aquela introdugcédo e uma rodada inicial, situada em situagéao
normal de operagao (Grotan et al., 2016).

Cada rodada dura em torno de 6-10 minutos e todos os participantes trabalham
juntos na mesma equipe, trazendo ideias e conhecimentos adicionados a “sabedoria
da equipe”. A partir de todos os inputs, deve-se decidir, em cada rodada, qual acdo a
ser tomada e classifica-la em uma das posi¢des resilientes (defender, construir,
estender). Utilizando os recursos da equipe, essas respostas estdo associadas a
diferentes niveis de investimento (0 a 2) na segurancga, na eficiéncia e/ou na carga de
trabalho dos funcionarios e guiaréo as estratégias adotadas e os recursos necessarios

para sua elaboracao (Grotan et al., 2016).
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Para aplicagcdo e bom andamento deste jogo, recomenda-se a separagao e
utilizagao da seguinte lista de materiais: tabuleiro do jogo; cartas de game-changers;
lista de estratégias e recursos para jogadores; lista de perguntas especificas para o
treinador; pe&o para posicionamento nas fases; pagina de registro; canetas e fichas
de investimento para respostas. Além disso, recomenda-se seguir 0S passos
apresentados na sequéncia (Grotan et al., 2016).

Passo-a-passo: 1) introdugdo do cenario, com a realidade operacional; 2)
colocando o marcador na primeira fase (Consciéncia situacional), o jogador lider da
primeira rodada inicia o jogo e a contagem no reldgio; 3) jogador lider organiza com o
time cada fase, dando énfase para a situacdo descrita e absorvendo conhecimento;
4) jogador lider considera as contribuicdes da equipe para tomar a decisao final sobre
a posicdo de resiliéncia, as estratégias adotadas, os recursos necessarios e 0s
investimentos em cada abordagem; 5) jogador lider registra, na pagina de registro, a
posicado de resiliéncia, as estratégias adotadas, o0s recursos necessarios e 0s
investimentos em cada abordagem; 6) troca-se de jogador lider e passa para a
proxima rodada, retomando ao 1° passo (Grotan et al., 2016).

O registro do jogo TORC deve ser realizado ao longo das rodadas em uma
pagina de registro (apresentada na Figura 1), sendo que a primeira rodada é dada
pelo entendimento do cenario, a segunda rodada é iniciada a partir da liberagdo do
primeiro game-changer, e assim por diante. Cada rodada passa por cinco etapas de
entendimentos cognitivos diferentes, conforme mostra a Figura 2: consciéncia
situacional, construg¢ao de sentido, antecipacéo, tomada de decisdo e monitoramento
dos efeitos das decisbes (agdes voltadas para carga mental, seguranga ou eficiéncia)
e por uma etapa complementar de finalizagdo, chamada de revisdo do pés agao
(game-changer). Com uma pagina de registro a mao, anotam-se as respostas,
recursos utilizados e as estratégias adotadas (defender, construir ou estressar) ao

longo do jogo (Grotan et al., 2016).
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Figura 1 - Pagina de registro do jogo TORC
Registro do jogo - TORC

Inicio Game-changer 1  Game-changer 2 Game-changer 3

Construir
cargamental [} carga mental [} carga mental [} carga mental [}
Investimento Seguranga - Seguranga . Seguranga . Seguranga .

eficiencia [l

eficiencia [l eficiencia [}

§

Fonte: Adaptado de Grotan et al., 2016, p. 7.

eficiencia [l

Estratégias,
Recursos e
Respostas

Figura 2 - Mapa mental do processo de tomada de deciséo

Legenda:

- consciéncia situacional;
- construgdo de sentido;
- antecipagdo;

- tomada de decisdo;

- monitoramento dos
efeitos das decistes;

6 - revisdo pds acdo.

[ e N R

Fonte: Adaptado de Grotan et al., 2016, p.60.

Com a criagao de varios game-changers, o projeto TORC possibilita que a
selegdo dessas viradas do jogo seja dada de maneira aleatéria, sem estabelecer uma
sequéncia de aparigcdo dos mesmos e permitindo a variabilidade no escalonamento
das situagdes de perigo no jogo. Cada um dos game-changers pode ser referente a
um tipo de problema e, dependendo da ordem em que aparecem, podem ser mais ou

menos criticos. A virada e leitura de cada um desses game-changers dara inicio a
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uma nova rodada, que passara novamente por todas as fases de decisao, até que a
equipe chegue num consenso sobre a melhor estratégia de agéo (Grotan et al., 2016).

Em cada rodada, apos rodar todas as fases, uma ou mais estratégias devem
ser selecionadas, juntamente com os recursos que deveréo ser utilizados para o seu
cumprimento. Deixando livre a adaptagao e a criacdo de novos modelos, Grotan et al.
(2016) sugerem, como exemplos, dez estratégias de auxilio a tomada de decisao,
assim como cinco grandes grupos de recursos, acompanhados por alguns de seus
exemplos. As estratégias propostas sao: adaptar processos de trabalho; adicionar
recursos humanos; priorizar atividades; entender o que vocé vé; buscar reflexao ativa
do desenvolvimento; buscar diferentes pontos de vista; compartilhar aprendizagem;
direcionar equipe de apontamento e lider de informagao; criar ligagdo para apoio a
decisdo; realocar recursos. Ja em relagdo aos recursos, sao relacionados a
informacéo, pessoas, ativos, tempo e comunicacao e sdo detalhados nos exemplos a
seqguir (Grotan et al., 2016):

a) Informagdo: manuais/procedimentos; preparagdo do trabalho;

instrucdes de trabalho; nova autorizagdo para trabalhar; debriefing;

conhecimento de sistema; informacdes detalhadas sobre ativos, equipamentos

ou protecdes; desenho técnico.

b) Pessoas: especialistas em seguranga ou meio ambiente; engenheiros;

gerentes; partes interessadas externas; back-office; sala de operagao/controle;

terceirizados e equipe técnica; subcontratados; intérprete; operador em outra

localizacdo; autoridade técnica.

C) Ativos: equipamento; salvaguardas adicionais; telecomunicagao; acesso

a rede; equipamento de protecdo individual, equipamentos de medigcdo e

monitoramento

d) Tempo: periodo de atividade extra para conduzir a tarefa; horas extra.

e) Comunicacao: aproximacao das linhas de comunicagao da equipe; criar

ligacdo com contato critico de seguranga externamente.

A partir das estratégias e recursos selecionados, € possivel se determinar a
posicao de resiliéncia que as ag¢des escolhidas se enquadram e quais serao os
investimentos escolhidos pela equipe. As posi¢cdes de resiliéncia e suas respectivas

explicagdes estao listadas a seguir (Grotan et al., 2016).
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a) Defender: processo normal em que a experiéncia e os procedimentos
sdo suficientes para concluir o trabalho dentro do cronograma, dada a
atribuicao da equipe e a situacdo em questdo. A agao resiliente ocorre para
lidar com a surpresa operacional diaria dentro dos limites da operagcéo normal,
sendo o modo preferido de operacgao.
b) Construir: praticas e procedimentos padronizados ndo sao mais uteis
para lidar com a situacdo; interpretacdo € necessaria para instrucdes de
trabalho e procedimentos; as fronteiras da competéncia das equipes sao
procuradas. A organizagdo fornece defesas adicionais. Isso pode ser feito
adicionando robustez a operacdao normal em pontos onde existem
vulnerabilidades conhecidas ou onde se sabe que os procedimentos precisam
de interpretagao.

C) Estender: praticas e procedimentos padrao sao total ou parcialmente

inutilizaveis; a equipe deve escolher um método de trabalho personalizado. Em

situacdes inesperadas, abandona-se a operacao controlada e a substitui pela
acao controlada, especifica de cada caso. Exemplo: através do gerenciamento
do processo de adaptacdo, se as permissdes, procedimentos e recursos de
trabalho disponiveis ndo suportarem mais a agdo necessaria (GROTAN et al,,

2016).

Ja os investimentos podem ser feitos com foco em melhorias na carga mental
dos colaboradores, eficiéncia do processo ou seguranga organizacional. Elas podem
ser selecionadas separadamente ou em conjunto, ainda podendo variar no tamanho
do investimento em cada quesito (Grotan et al., 2016).

Essa segéo teve como objetivo descrever o jogo TORC, usando como base a
referéncia de Grotan et al. (2016). Outras publicagdes também abordam o jogo TORC,
tais como: Grotan e Vorm (2015), Grotan et al. (2017), Henrigson et al. (2019). Como
mencionado na descrigao, o0 jogo apresenta um cenario inicial (situagéo a ser discutida
pelos participantes do jogo) e game-changers (novas situagées com desafios a serem
discutidos e decisbes a serem tomadas). O presente artigo explora, além da aplicagéo

do jogo em si, como criar cenarios iniciais € game-changers.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secao descreve os procedimentos metodoldgicos adotados pela pesquisa,

com o objetivo de detalhar o método utilizado para a elaboragao e utilizagdo dos
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cenarios para a aplicagao da capacitacdo. A primeira parte dessa sec¢ao traz as etapas
de desenvolvidmento do estudo e uma caracterizacdo do método utilizado na
pesquisa. Na sequéncia, é apresentada a organizagdo desse meétodo proposto,
envolvendo a coleta e a analise dos dados para criagao do cenario a ser trabalhado.
Por ultimo, se apresenta o cenario atual da empresa em que o estudo esta sendo

aplicado.
3.1 Caracterizagao do Método de Pesquisa

O método da pesquisa € de natureza aplicada, pois envolve a proposicao,
aplicagao e avaliagdo de uma capacitagao da capacidade de resiliéncia operacional,
baseado em situagdes criticas reais. A pesquisa traz uma abordagem qualitativa, pois
tanto a criagao do cenario quanto o resultado da aplicacdo da capacitagao baseiam-
se nas percepgdes dos agentes envolvidos. Gil (1946, p. 41-42) descreve trés
possiveis classificagdes de pesquisa com base nos seus objetivos. Essa pesquisa se
enquadra no grupo descrito por ele como descritivo, pois além de se basear em uma
pratica padronizada de coleta de dados, faz uma atuagdo pratica num cenario
especifico. Por ultimo, os procedimentos adotados no estudo, configuram uma
pesquisa-acao, que € definida por ser uma pesquisa de participagao ativa tanto dos
pesquisadores quanto do grupo de pessoas envolvidas no problema (Gil, 1946, p.55).
A pesquisa € uma aplicacdo de conhecimentos dentro da realidade de uma
organizagao especifica, objetivando um maior desenvolvimento da capacidade de

resiliéncia dos funcionarios e da propria organizagéao.
3.2 Etapas do Estudo

O presente estudo foi desenvolvido com base em quatro etapas (figura 3). A
etapa de coleta de dados e analise de dados iniciais foi realizada com o principal
objetivo de entendimento do contexto para entédo desenvolver cenario do jogo e game-
changers. A sequencia foi a aplicagao do jogo e avaliagéo do jogo, com a utilizagéo
do cenario e game-changers propostos. Todas as etapas foram importantes para
responder a questao de pesquisa “como desenvolver cenarios de treinamento para o
desenvolvimento de um programa de capacitagao para a capacidade de resiliéncia

operacional (TORC)?”. Ainda, realizagdo da aplicagdo do jogo permitiu identificar

Revista Producao Online. Floriandpolis, SC, v. 22 n. 2, p. 2670-2701, 2022
2685



oportunidades de melhorias para o contexto do estudo e a etapa de avaliag&o do jogo

permitiu analisar uso do jogo TORC em si.

Figura 3 — Etapas do estudo

Criacao do Cenario
e
Game Changers

2. Analise de
Dados (analise
entrevistas CDM)
Levantamento de
3. Aplicacao do | oportunidades de
. — melhoria para o
0go
Jog contexto do estudo
Levantamento de
4. Avaliagao do oportunidades de
jogo melhqua para o
jogo

3.3 Coleta de Dados

A principal fonte de coleta de dados para o desenvolvimento do cenario da
capacitacao foi entrevista. O roteiro de entrevista baseou-se no Método de Decisdes
Criticas (CDM - Critical Decision Method), que foi escolhido pelos autores como ideal
para coletar dados para a criagcdo e detalhamento dos cenarios e posterior aplicagéao
da capacitacdo em resiliéncia. O método aqui apresentado € apoiado pelo trabalho de
Crandall et al. (2006) que, através da descricdo minuciosa do processo, detalha o
passo-a-passo da entrevista do CDM e oferece dicas e exemplos de como guiar da
melhor maneira essas intensas entrevistas. “Tradicionalmente o CDM ¢é usado para
examinar eventos fora da rotina e desafiadores, que estdo além do conhecimento
processual basico e rotineiro do entrevistado” (Crandall et al., 2006, p.74). Da forma
que € apresentado pelos autores, o processo de entrevista é dividido em quatro
momentos, sendo eles descritos a seguir:

(i) ldentificacdo e selegdo da situacdo critica: nessa etapa, sdo utilizadas

perguntas com cunho cognitivo: “relembre um momento em que suas
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habilidades foram realmente desafiadas”; ou “quando o conhecimento e a
experiéncia fizeram diferenca na solugao do problema”. O entrevistado deve
ser agente ativo na situagao critica e suas decisées devem ter impactado no
resultado, seja por conhecimento, experiéncia ou por suas habilidades. Apds
selecdo da situagdo critica, a histéria que o entrevistado contar guiara o
conteudo e a estrutura do cenario (Crandall et al., 2006).

(i) Construcao da linha do tempo: a partir da observagéo da historia que esta
sendo contada pelo entrevistado, deve-se construir uma linha do tempo do
ocorrido. Pela percepc¢ao do entrevistado sobre o incidente, deve-se selecionar
os pontos criticos de alteragao na histéria. Estes pontos de virada sao decididos
pelas suas percepgdes ou pela utilizacdo de habilidades cognitivas, mas nao
por regra ou padrao de tempo. O tipo de ag¢des cognitivas que geralmente sao
usadas como ponto de virada: entendimento da situacédo, tomada de decisoes,
reconhecimento do problema e da solugéo, projecbes de possiveis cenarios
futuros (Crandall et al., 2006).

(iii) Aprofundamento: com o mapeamento da linha do tempo elaborada, €
necessario ir atras dos outros pontos menores, “a historia por tras da historia”.
Aprofundando cada etapa da linha do tempo através de perguntas focadas e
diretas, € possivel descobrir 0 que aconteceu e quem realizou o que. Para cada
tipo de ponto de decisdo, o autor propdée um tipo de pergunta de
aprofundamento. Alguns exemplos sdo: “Mas o que sabiam? Quando ficaram
sabendo? Como souberam? O que fizeram com o que sabiam?” (Crandall et
al., 2006).

(iv) Questionamentos “e se?”:. Partindo da situagdo critica original, o
entrevistador propde diversas hipoteses que poderiam ter acontecido, para
descobrir qual seriam suas influéncias naquela situagao (Crandall et al., 2006).

Para o processo de entrevistas, o método descrito por Crandall et al. (2006)

sugere que dois entrevistados conduzam a entrevista, seguindo os quatro momentos

citados acima, ficando um responsavel pela condugdo das perguntas e o outro

responsavel pelas anotagdes e mapeamento da linha do tempo. Porém, por restricao

do estudo, foi utilizado apenas um entrevistador, ja familiarizado com o processo,

guiando e anotando todas as respostas. O tempo previsto de aplicagdo da entrevista

€ variavel, conforme a complexidade e detalhamento da situacéao critica, podendo se

Revista Producao Online. Floriandpolis, SC, v. 22 n. 2, p. 2670-2701, 2022
2687



estender em até 2 horas. Foram realizadas duas sec¢des distintas, de
aproximadamente 30 minutos e com um colaborador diferente sendo entrevistado em
cada uma delas. Cada se¢ao abordou e aprofundou situacdes e decisdes criticas
ocorridas na operagao, a partir de entrevistas com um gerente e um colaborador do
nivel operacional, ambos ja com experiéncia de empresa, seguindo os quatro
momentos propostos pelo método.

Com esse método, é possivel realizar a construgado e detalhamento de pelo
menos um cenario, com sua linha do tempo e aprofundamento de detalhes nos pontos

de decisoes criticas.
3.4 Analise de Dados

Com a coleta de dados descrita na secao anterior obtém-se, entdo, um mapa
dos cenarios das situacdes criticas abordadas e um entendimento detalhado da
situagao por parte do entrevistador. Este conhecimento, alinhado com as decisdes
criticas tomadas pelos entrevistados, foram base para a criacdo tanto do cenario de
aplicacéo do jogo, quanto dos game-changers, que sdo os pontos criticos de virada
em relacao a situagao operacional padréo e que geram o sequenciamento do jogo.

A primeira rodada do jogo foi construida a partir do cenario normal de operagao
descrito na entrevista, sem alteracdo ou necessidade de adaptacao de atividades.
Cada decisao critica tomada naquele cenario, por sua vez, originou uma
problematizagdo ou um agravante, que fugia da operagao normal. Partindo-se dessa
situacdo normal de operacédo, foram feitas pequenas adaptacdes dessas decisdes
criticas para o desenvolvimento dos game-changers, que foram base para as outras
rodadas do jogo. Toda vez que o contexto solicitava uma determinada agao por parte
dos individuos e da organizagao, isso foi utilizado na elaboragdo de uma nova virada

no jogo, criando-se as possibilidades de escalonamento do problema.
3.5 Cenario de Aplicagao

A empresa selecionada para ser objeto de estudo € uma empresa que atua no
modelo de assinaturas online por recorréncia e, atualmente, possui duas unidades.
Uma delas, localizada na regidao sudeste do Brasil, atua em parte da producéo e
distribuicdo, com operacdes terceirizadas. Ja a outra, centralizando a maior parte da

operacao e sediando todo o administrativo, localiza-se no sul do Brasil. A empresa,
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que conta com cerca de 100 funcionarios, pode ser considerada de pequeno a médio
porte, devido ao seu tamanho e faturamento.

A empresa oferece um conjunto de produtos e servigos atrelados a uma
assinatura e todos os assinantes, com as mesmas assinaturas, recebem o mesmo kit
padrao com o produto surpresa do més, que é entregue diretamente na casa do
cliente. Na estratégia da empresa, toda a qualidade do servigo esta percebida na
juncao do produto, do atendimento e da entrega, portanto € essencial que a empresa
garanta um sequenciamento ideal de seus processos para que a surpresa prevaleca
para a grande maioria dos clientes recorrentes e as exceg¢des também sejam bem
atendidas.

O cenario de aplicagao do estudo é realizado junto ao setor de operagdes, area
que é responsavel por garantir o processo de montagem e qualidade dos kits, além
de executar o recebimento de insumos e a expedi¢cado das entregas. O processo de
montagem é produzido parte por montadores préprios e parte por terceirizados, mas

todos controlados por uma equipe de gestores propria.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta etapa, sdo apresentados a aplicagdo dos métodos da entrevista e da
capacitacao, descrevendo em detalhes o cenario elaborado, como foram as
entrevistas e o processo de elaboragdo dos game-changers, além dos resultados e

discusséao do jogo proposto para a capacitagao.
4.1 Construgao de Cenario Inicial e Game-changers para Aplicagao do TORC

Como dito anteriormente, as entrevistas do tipo CDM foram chave para a
identificacdo de cenarios inicial e game-changers para a aplicagdo do TORC. Nas
duas entrevistas, foram abordadas situagdes criticas diferentes pelos entrevistados,
porém ocorridas no mesmo cenario de operagdo, envolvendo a montagem e a
produgcao dos kits. Ficou entendido que esta € uma das operag¢des chave para a
organizagao, pois esta diretamente ligada a qualidade do produto e do servigo
prestado, além de envolver diversas pessoas e areas diferentes. Como os dois casos
relatados pelos entrevistados tiveram visdes diferentes de incidentes semelhantes,
pode-se definir qual seria o cenario base e levantar as possibilidades de perturbagdes

e contratempos nesse cenario (futuros game-changers).
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Tanto os colaboradores do nivel operacional quanto os de nivel gerencial,
conhecem e entendem das datas desse processo pelo conhecimento empirico
adquirido pela empresa durante todo o seu tempo de operacdo. As datas e
caracteristicas desse processo hoje s&o passadas como treinamento inicial para todos
os colaboradores da organizagao. A operagao padrao inicia-se no pedido de compra
para o fornecedor, que enviara os insumos até o prazo estabelecido em contrato. A
expectativa da empresa nesse primeiro subprocesso € de que todas as matérias-
primas cheguem em bom estado e no prazo estabelecido.

Com o entendimento do processo normal, pode-se dar um segundo passo, de
aprofundamento em situagdes criticas que ja ocorreram e que podem voltar a ocorrer,
de forma emergencial ou inesperada nesse processo. Essas alteragdes no processo
sao chamadas de game-changers e utilizados na construgcédo das rodadas do jogo de
capacitacdo. Através dos questionamentos e, principalmente, das sugestdes
identificadas na ultima etapa das entrevistas, os pontos criticos de atengao aos quais
a organizacédo deve se preocupar foram categorizados em: prazos, quantidades e
qualidade das entregas, efetividade da operagdo de montagem/producdo e
comunicacao interna entre as areas envolvidas. Esses pontos criticos também foram
norteadores para a criagdo dos game-changers. Tanto o cenario padrdao quanto os
pontos de virada sao apresentados a seguir.

Como a empresa trabalha no sistema de assinaturas por recorréncias,
entregando mensalmente um kit surpresa igual para todos seus assinantes, ela preza
muito pelo prazo de entrega e manutengao do segredo do seu produto. Com isso, ela
tenta concentrar todos as datas de recebimentos — pela visdo dos clientes — em um
espaco de tempo pequeno. O problema é identificado, sabendo-se que o tempo de
entrega para cada regido do pais é diferente e, portanto, devendo-se exercer um
sequenciamento de todo o processo retroativo, para que, na sua finalizagao, o prazo
de entrega concentre-se apenas em 10 dias do més, ja contando com uma margem
de seguranga.

Para que a entrega seja concentrada nesse periodo e ndo haja atrasos, o
sequenciamento logico das atividades deve partir (em uma linha do tempo) do fim para
o inicio do processo. Assim, sabendo que existem prazos de entrega diferentes, deve-
se pensar, primeiramente, nas datas de despacho de cada um dos produtos (kits).

Continuando esse processo de detalhamento sequencial retroativo da operagao, os
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passos a considerar sdo a etiquetagem dos produtos; a montagem dos kits; o
recebimento das matérias-primas e a elaboracdo do pedido desses insumos aos
fornecedores. Cada um desses subprocessos possui seu proprio tempo de operacgao,
consome seus proprios recursos e pode ser pré-requisito para a elaboracdo dos
subprocessos seguintes.

Destes subprocessos, os unicos que nao dependem apenas da prépria
empresa, sdo a entrega e o recebimento dos insumos. Como a entrega € mais
previsivel, o enfoque do problema esta no recebimento das matérias-primas que, apos
realizado o pedido, depende exclusivamente dos fornecedores.

Neste trabalho, a ordem de aparigdo dos game-changers foi pré-estabelecida,
a partir de um entendimento légico de acontecimentos dentro deste contexto
especifico, transformando a sequéncia do jogo em uma variavel ndo-aleatéria e
forcando um escalonamento especifico ao problema apresentado. Também ficou
definido que o limite de investimentos para cada rodada era de 6 “fichas” por rodada.
A ordem das rodadas é apresentada conforme a virada dos seguintes momentos
criticos:

i) Game-changer 1: Hoje é dia primeiro, do més anterior ao envio, e 0

fornecedor dos produtos ligou avisando que a previsdo de entrega esta

atrasada 3 dias em relagdo ao combinado e prometeu que chegariam até o dia

07.

i) Game-changer 2: Atualizacdo de status do pedido: hoje € dia 09 e,

apesar do antigo contrato e do novo combinado em relagdo aos prazos de

entrega do fornecedor, os insumos ainda ndo chegaram como foi prometido.

iii) Game-changer 3: Hoje é dia 11 e os insumos finalmente chegaram.

Porém, com mais um imprevisto: na conferéncia de qualidade constatou-se que

cerca de 20% dos produtos estavam com defeito e ndo poderiam ser

aproveitados, pelo padrao de qualidade da empresa.

4.2 Aplicagao do Jogo TORC

Nesse estudo especifico, realizou-se apenas a capacitagao integrada, dividida
em dois episddios: uma aplicagao inicial de teste e outra real, com o intuito de

capacitacao. Tendo sido realizadas duas se¢des com equipes diferentes, estas foram
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denominadas de Equipe 1, formada por um colaborador da empresa como aplicador
e por trés especialistas em ER, e Equipe 2, formada por uma especialista em ER e
por outros trés colaboradores da empresa. Em termos dos papéis de atuacao, os dois
episodios do jogo foram conduzidos por apenas uma pessoa como aplicadora e
equipes de 3 jogadores participantes. Além disso, o jogo foi dividido em 4 rodadas,
sendo iniciado pela situagdo normal e seguida pela sequéncia dos trés game-
changers, que foram apresentados anteriormente.

As equipes 1 e 2 naturalmente divergiram em seus resultados, pois seus
integrantes tinham contextos e, consequentemente, percep¢des de sentido,
importancia e impacto muito diferentes entre si. Essas diferengas e suas principais

comparacgoes estio listadas no quadro 1.

Quadro 1 — Comparacgao entre as duas aplicagdes

Aplicagao Equipe 1 Equipe 2
Colaborador da empresa: Especialista em ER:
Perfil do aplicador 1 Analista Financeiro 1 pds doutoranda em Engenharia
de Produgao
Especialistas em ER: Colaboradores da empresa:
, . 1 p6s doutoranda em Engenharia 1 Analista Financeiro (lider, 3
Perfil dos jogadores 5 1 .
(tempo de experiéncia) de Produgao (lider) . anos),' ~
2 doutorandos em Engenharia de 1 Analista de Produgéo (2 anos);
Producéo 1 Analista de Logistica (2 anos);
Teste de condugao e validagado da | Aplicagéo real para
Objetivos aplicagao do jogo e dos game- desenvolvimento da capacidade
changers de resiliéncia
ER, TORC e regras: 10 minutos; ER, TORC e regras: 15 minutos;
Tempos Cenario: 15 minutos; Cenario: 2,5 minutos;
Jogo: 50 minutos. Jogo: 1 hora e 18 minutos.

A primeira aplicagao foi um jogo teste, com pesquisadores da area de ER para
validagdo dos materiais, método e questionamentos do jogo TORC. Nessa primeira
secdo, o aplicador do treinamento era o unico que conhecia o contexto em
profundidade, o que gerou uma certa indugao das respostas que ele sabia como sendo
melhores pela visdo da empresa e dividiu o tempo que seria gasto majoritariamente
com a explicagdo do jogo, com uma explicagdo mais detalhada do contexto. Os
jogadores, porém, entenderam a situagdo do jogo e conseguiram criar cenarios de
solugdo do problema através de estratégias e alocagao de recursos, apesar de néao
terem um conhecimento prévio do negdcio e das suas particularidades, o que validou

a demonstracao do cenario.
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Na primeira rodada, referente ao cenario inicial, a estratégia escolhida pela
equipe foi a de criacao de conhecimento, utilizando-se do recurso informacgao. O
posicionamento escolhido foi o de defender e o investimento foi realizado foi de
apenas uma ficha na carga mental. A agao escolhida foi a elaboragdo de uma reuni&o
para entendimento do fluxo do processo e das datas criticas por todos os
colaboradores, do nivel operacional ao gerencial. Na segunda rodada, ao virar o
primeiro game-changer, as estratégias escolhidas foram de realocag&o de recursos,
referindo-se aos colaboradores operacionais e de comunicacdo com fornecedor, para
apoiar a tomada de decisado utilizando o recurso informagdo. Aqui o posicionamento
adotado foi de construgao e o investimento ficou em duas fichas para melhoria da
eficiéncia, notando-se como efeito futuro uma possivel sobrecarga de trabalho dos
funcionarios.

Uma vez que o roteiro de aplicagédo do jogo foi testado e validado ao longo do
experimento, a terceira e quarta rodadas foram mais focadas na validagao dos game-
changers seguintes. Com a sugestdo apresentada, a equipe demonstrou uma
tendéncia de sair dos posicionamentos de defesa e constru¢cao para o de extensao,
uma vez que acreditaram que o cenario com o problema escalonado estava muito
descompassado em relag&o ao de operagao normal. Por outro lado, a aplicagao gerou
inumeros insights positivos para alteragdo na forma de apresentagdo dos materiais e
de informagdes que tiveram que ser adaptadas ou repetidas ao longo do treinamento,
com intuito de melhor apresentar a capacitagdo, as regras e sequenciamento do jogo,
possibilitando um melhor direcionamento do tempo e um maior foco nas agdes e
estratégias escolhidas, ao realizar a segunda aplicagdo, com intuito real de
capacitagdo.

Ja na segunda aplicacdo, os jogadores sado introduzidos a capacitagdo e ao
jogo de forma mais direta e eficiente. A explicagao do cenario também é mais rapida,
pois todos ja conhecem o contexto normal e o calendario critico das operagdes de
producgao e envio dos Kits. Por este motivo, também tendem a mostrar mais confianca
nos cenarios iniciais e nas primeiras viradas, ou por ja terem experimentado tal
situacdo ou por terem sido treinados a respeito dessas possiveis situagdes criticas,
mantendo um posicionamento de defesa e utilizando menos recursos por mais tempo

que a outra equipe.

Revista Producao Online. Floriandpolis, SC, v. 22 n. 2, p. 2670-2701, 2022
2693



A estratégia escolhida pela Equipe 2, na primeira rodada, foi a de entendimento
da situacao, utilizando o recurso de comunicacado. A ideia foi despertada para se
precaver de possiveis ruidos de comunicagéo que possam ocorrer (e que ja ocorreram
anteriormente, como foi comentado no processo), posicionando-se a agdo em
defender e investindo uma ficha para melhora na carga mental dos funcionarios. Na
segunda rodada, o game-changer 1 foi apresentado e a Equipe 2 se manteve com
acdes posicionadas em defender e investindo apenas uma ficha, mas dessa vez na
eficiéncia. Como essa situagdo também ja ocorreu anteriormente durante a operagéo
de atividades daqueles jogadores, a solugado encontrada foi a de adaptar processos
de trabalho das pessoas da operacao, podendo avaliar o tamanho da necessidade,
repensar metas e a divisdo do trabalho, podendo executar e adiantar processos
paralelos para ndo formar gargalos.

Ja a partir da terceira rodada, a situacéo problematica escalonada comecgou a
exigir um pouco mais dos jogadores e a agao passou para um posicionamento de
construir. Foram investidas quatro fichas: uma na melhora da carga mental, uma para
garantia da seguranga e duas para melhoria da eficiéncia. A situagdo também ja
aconteceu de forma parecida anteriormente na organizagao, porém, apesar de saber
resolver, ndo existe um mapeamento desse conhecimento. As estratégias adotadas
para enfrentar o problema foram estender a comunicacéo entre as areas como forma
de apoio a decisdo e, por parte da operacdo, a contratacdo de mais mao de obra
operacional e a maior exigéncia e envolvimento dos gerentes perante a situagéo
critica. Como efeito das horas extras, foi levantado o cansago e por esta razdo optou-
se pela contratagdo de mais funcionarios pontuais em detrimento do aumento da
carga horaria. Na rodada quatro, além de repetir e agravar todas as decisbes tomadas
na etapa anterior, levantaram-se muitas possibilidades de tratar o problema,
principalmente referente aos 20% defeituosos. As estratégias que foram adicionadas
as anteriores foram de adaptar e priorizar os processos de trabalho, especialmente
dos gerentes, até que a situagéo critica se resolva. Para apoio a tomada de decisdes,
deu-se importancia a centralizagdo de informacdes e uma atencao especial a
comunicacgao para manter um servico de atendimento ao cliente satisfatorio.

Nessa rodada, algumas problematicas foram levantadas, como por exemplo a
ideia de baixar a qualidade dos produtos entregues e de terceirizar o processo de

montagem para o fornecedor. Com o investimento maximo de duas fichas em cada
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possibilidade de melhoria, a agao foi posicionada de duas formas: a primeira, referente
aos 80% de produtos bons, ficou posicionada como construir, focando em manter o
processo operando de forma eficiente e fazendo a documentagdo desse
conhecimento adquirido. Mas para os 20% de produtos defeituosos, a equipe achou
gue o cenario exigiria um posicionamento de extensdo, ou seja, as praticas e
conhecimentos do processo padrao ja nao seriam suficientes para resolver o
problema. A saida deste horizonte conhecido trouxe uma problematica com diversas
possibilidades de resolugao listadas pela equipe, cada uma com seus possiveis
efeitos, mas como efeito geral desse exercicio verificou-se a necessidade de
capacidades cognitivas para a resolugdo do problema e esse conhecimento foi
compartilhado entre os jogadores da equipe. A Tabela 2 apresenta as estratégias e
recursos adotados por cada equipe ao longo da aplicagédo do TORC, assim como a
Figura 4 apresenta um registro fotografico da aplicagao nas folhas de registros das

duas equipes.

Fi
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Quadro 2 — Registro de jogo

Aplicagéao

Equipe 1

Equipe 2

Cenario inicial

Estratégias: gerar conhecimento
Recursos: informagao
Investimento: 1 (carga mental)
Posicao: Defender

Estratégias: entendimento da situagao
Recursos: comunicagao

Investimento: 1 (carga mental)
Posicao: Defender

Game-changer 1

Estratégias: realocar RH;
comunicagdo com fornecedor
Recursos: colaboradores operacional;
informagéao

Investimento: 2 (eficiéncia)

Posigao: Construir

Estratégias: adaptar processos de
trabalho

Recursos: colaboradores operacional
Investimento: 1 (eficiéncia)

Posicao: Defender

Game-changer 2

Estratégias:
Recursos:
Investimento: +
Posicao: Estender

Estratégias: apoio a deciséo; adicéo de
recursos humanos e apontamento de
liderangas

Recursos: comunicagao interna e externa;
colaboradores operagao e gerentes
Investimento: 1 (carga mental e
seguranca); 2 (eficiéncia)

Posicao: Construir

Game-changer 3

Estratégias:
Recursos:
Investimento: +
Posigao: Estender

Estratégias: todas as anteriores, focando
e intensivando ainda mais a comunicagao
€ a centralizacdo na tomada de decisao,
principalmente para resolver os 20% de
defeitos

Recursos: conhecimento e recursos
humanos

Investimento: 2 (carga mental, seguranca
e eficiéncia)

Posicao: Estender

4.3 Avaliacao do Jogo

Finalizando esse estudo comparativo entre as duas aplica¢gdes, apresenta-se a

discussdo e avaliagdo da proposta do jogo TORC como capacitagdo em resiliéncia,
tanto pelo ponto de vista da aplicagao do jogo quanto pelo principal objetivo, que era
o desenvolvimento da capacidade de resiliéncia.

Em relagao a aplicagéo do jogo, visando futuras aplicagbes seja no mesmo ou
em outros cenarios, foram levantados alguns pontos de melhoria, além de consolidar
a importancia e a necessidade de montar uma equipe multisetorial e composta por
jogadores dos niveis de geréncia e operagdo. As oportunidades de adaptacéo
levantadas foram a redugdo do numero de game-changers de 6 para 3, ou entdo a
insercdo de uma pausa no meio do processo, caso sejam 6 pontos de virada, para
evitar cansago e possivel falta de empenho dos jogadores. O jogo TORC, como
inicialmente proposto, prevé 6 rodadas (com novo game-changer a cada rodada),

porém com duracéo de 6-10 minutos por rodada. A aplicacao realizada nesse estudo
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nao delimitou o tempo por rodada, permitindo que os participantes discutissem em
profundidade cada ponto, o que tornou a duragédo do jogo maior, quando comparada
ao proposto inicialmente por Grotan el al (2016).

Além disso, o0s seguintes game-changers foram identificados como
possibilidades de atuacdo no mesmo contexto da empresa: falta de equipe
operacional, chuva ou outros estragos no estoque, problemas técnicos nos sistemas,
erros ou problemas referentes ao transporte, falhas no processo de montagem, falha
no processo de envios, como por exemplo envios trocados entre assinaturas
diferentes.

Referente a avaliagdo da contribuicdo do TORC na promog¢ao da resiliéncia da
organizagéo, notou-se que o jogo possibilita o desenvolvimento da capacidade de
resiliéncia nos funcionarios e gera conhecimento através da possibilidade de criagao
de planos de agao. Foi sugerido, por exemplo, o acompanhamento de indicadores de
fornecimento e logistica, como forma de garantir a qualidade dos produtos ou servigos
dos fornecedores. Esses conhecimentos gerados estdo diretamente ligados aos
quatro potenciais cognitivos de ac&o, monitoramento, previsdo e aprendizagem,
proporcionando um desenvolvimento desses potenciais nos colaboradores e

internalizando essa capacidade na organizagao.
5 CONCLUSAO

Considerando a importancia da manutengao da seguranga e da eficiéncia nas
organizagdes perante o cenario atual e que uma das melhores maneiras de chegar a
este resultado € através de capacitagdo dos individuos e equipes (HOLLNAGEL,
2009), este trabalho apresentou o problema de como seria possivel elaborar cenarios
proprios para essa capacitacdo dentro das organizagbes. Seu objetivo, entéo, era
apresentar as etapas de desenvolvimento de uma capacitacdo baseada no projeto
TORC, apoiada pelo método de entrevistas do tipo CDM para criagao dos seus game-
changers. Considera-se que esse objetivo foi alcangado, uma vez que a proposigao
da capacitacdo foi validada em uma aplicagao real. Aléem disso, toda a metodologia
utilizada na criagao do cenario e dos game-changers foi documentada e apoiada pela
aplicagao e resultados reais da capacitagao aos colaboradores de uma empresa de

assinaturas por recorréncia.
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O processo de entrevista do CDM também se mostrou viavel para a criagcao
dos game-changers do TORC. Como a entrevista é focada em tratar situagdes criticas
ja ocorridas, a aproximag¢ao do cenario real da empresa ao cenario de aplicagdo do
treinamento se torna evidente, fazendo com que a aplicagdo da capacitagdo seja
executavel e eficiente, num ponto de vista mais pratico para as organizagbdes. A
quantidade de game-changers utilizada no exercicio foi inferior ao recomendado por
Grotan et al. (2016) nas suas diretrizes de aplicagédo do jogo, porém isso foi entendido
como um ponto positivo para os autores e participantes do jogo, que citaram um
possivel desgaste fisico, caso 0 jogo ocorra com seis game-changers e sem intervalos
durante a aplicagdo. Outro ponto que ficou evidente, ao longo do desenvolvimento
desse trabalho, foi a necessidade de elaboragdo de uma ou mais rodadas teste antes
de rodar o processo do jogo em situacdo real. Esse entendimento foi baseado no
aprendizado adquirido entre as aplicacbes com as equipes 1 e 2, proporcionando um
melhor direcionamento dos conceitos, regras e objetivos do jogo, partindo dos
aplicadores para a Equipe 2.

Como forma de capacitagédo, o jogo, que é uma pratica ativa, se mostrou
acessivel e fonte de bons resultados com a capacitagao dos individuos e equipes. Os
participantes citaram como essencial a participacdo de equipes multisetoriais, com
uma diversidade de areas envolvidas, para que todo o conhecimento seja apontado e
compartilhado. Com a pratica constante desse treinamento, utilizando diversos game-
changers possiveis, a capacitacdo tende a melhorar ainda mais e trazer mais
resultados para as organizagcdes em termos de seguranca e eficiéncia nos seus
processos. Cabe destacar que o cenario e os game-changers propostos voltaram-se
a situagdes criticas de desempenho operacional, ndo voltados a seguranga, como
originalmente pensado pelos desenvolvedores do TORC.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a utilizacdo da proposta de capacitagao
para desenvolvimento das habilidades de resiliéncia e sugere-se trés pontos de
atencao. O primeiro é a validac&o do teste inicial para gerar conhecimento teorico e
empirico do jogo para os colaboradores, antes de elaborar a secéo oficial da
capacitagédo. O segundo ponto é direcionado para as empresas que querem adotar a
metodologia do treinamento e diz respeito sobre a pratica constante e informal, para
qgue os colaboradores se apropriem da dindmica do jogo e possam focar nos possiveis

problemas em si, aumentando as chances de sucesso no ganho da capacidade de
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resiliéncia. Por outro lado, o terceiro ponto se direciona para pesquisas futuras. Além
do método de entrevistas baseadas no CDM, levantou-se a possibilidade de utilizar
simulagdes, a partir de um mapeamento de todos os erros criticos, que definem
situagbes normal e de emergéncia, para serem utilizados na criagdo do
escalonamento através dos game-changers. Por exemplo, o primeiro game-changer
seria a caracterizagdo do problema que mais ocorre na operagao, o segundo seria 0
segundo problema mais frequente e assim por diante. Por fim, entende-se como

limitacdo do estudo, ter realizado apenas duas jogadas.
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	Resumo: Com o propósito de garantir a segurança e o bom desempenho das organizações, a Engenharia de Resiliência vem emergindo como alternativa para a Gestão da Segurança em cenários sociotécnicos complexos. Através de algumas ferramentas, como o jogo...
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	Abstract: With the purpose of guarantee the safety and good performance of organizations, Resilience Engineering has emerged as an alternative to Safety Management in complex sociotechnical scenarios. Through some tools, such as the TORC game (Trainin...
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	1 INTRODUÇÃO
	A segurança organizacional e o bom desempenho dos processos estratégicos e operacionais são dois fatores percebidos como essenciais para as organizações (Suprapto et al., 2021). Macchi (2010) traz a premissa de que a análise da segurança e do negócio ...
	Como base teórica, utiliza-se a conceituação de Hollnagel (2009, p. 117) que afirma que “um sistema resiliente é capaz de efetivamente ajustar seu funcionamento antes, durante ou após mudanças e distúrbios, de modo que ele possa continuar a funcionar ...
	Administrar a variabilidade e a incerteza requer competência e exige treinos específicos, tanto a nível operacional quanto a nível gerencial, para que os colaboradores possam atuar da forma mais eficiente e segura durante operações em situação normal,...
	Visando esse fortalecimento das capacidades que preparam indivíduos, equipes e organizações para lidar com desafios de variabilidade em seu ambiente e em suas próprias tarefas, foi desenvolvido um projeto de formação denominado TORC. A sigla TORC, que...
	A revisão sistemática de literatura realizada por Righi et al. (2015) identificou que a maioria dos estudos da ER aplicados foram realizados na aviação, serviços de saúde, indústria química e petrolífera, plantas nucleares, ferrovias, setores notoriam...
	Saurin et al. (2014), em contextualização ao seu estudo de caso, relembram que dos estudos existentes na literatura até então, poucos focam em práticas de capacitação, porém nenhum deles propunha como um programa de capacitação poderia ser projetado, ...
	O desenvolvimento desta proposição é amparado pela aplicação prática em um negócio de assinaturas por recorrências. Tendo isso em vista, este trabalho tem o objetivo de apresentar etapas do desenvolvimento de uma capacitação em capacidade de resiliênc...
	Este artigo foi elaborado em cinco seções, sendo que esta introdução é a primeira delas. Na segunda seção, é apresentada uma revisão da literatura acerca de capacitações em resiliência, assumindo a base teórica da ER. A seção três abrange os procedime...
	2 ENGENHARIA DE RESILIÊNCIA
	Em seu trabalho de revisão da literatura acerca da Engenharia de Resiliência (ER), Righi et al. (2015) informam que as primeiras publicações sobre o tema são rastreadas ao ano de 2003. Porém, a grande expansão deste conhecimento foi dada especialmente...
	Nemeth (2015) afirma que o conceito original de resiliência é da Física, mas tem ressurgido num número significativo de outros campos de estudo nos últimos 15 anos, como por exemplo em administração, psicologia, ciências sociais e políticas, engenhari...
	Nemeth e Hollnagel (2009) acreditam que a resiliência não exista em sua forma isolada e que não existem maneiras claras de mensurá-la. Por este motivo, para eles, a resiliência é uma característica que o sistema assume, agindo com tal propriedade, e q...
	Retomando a definição de Hollnagel (2009), anteriormente citada e utilizada para descrever um sistema resiliente, é possível inferir que a parte mais importante dela se refere justamente a capacidade de adaptabilidade do sistema durante seu funcioname...
	Saurin et al. (2014) propõem o uso da expressão habilidades de resiliência, definindo-a como habilidades de qualquer tipo, individuais ou de equipe, necessárias para ajustar a performance da organização durante ambas as situações: normais ou inesperad...
	Woods et al. (2015), por seu lado, apresentam a resiliência dividida em quatro conceitos diferentes, que norteiam de forma diferente o futuro da própria Engenharia de Resiliência: a) Resiliência como rebote: algumas comunidades, grupos ou indivíduos s...
	Além das principais definições de sistemas resilientes, Hollnagel (2009) categoriza ações resilientes como ativas ou reativas e relatam o estado de prontidão dos colaboradores, necessário para agir conforme cada um dos quatro pilares da resiliência: R...
	2.1 Capacitação em Resiliência
	Entende-se que a Engenharia de Resiliência visa a melhora constante da segurança e do funcionamento nas organizações, que é aplicável especialmente quando inseridas em sistemas sociotécnicos complexos e que a busca pelas melhores práticas e ferramenta...
	Uma dessas práticas se refere a capacitações ativas, envolvendo os colaboradores chave do processo em questão. Lawrence (2018) declara que os diferentes estilos de aprendizagem - ativo e passivo - se diferem pela maneira em que a informação é recebida...
	Devraj et al. (2010) garantem que seus alunos melhoraram no seu conhecimento e confiança em relação a suas habilidades de aplicação de conceitos relativos à sua área de atuação, com o uso de várias práticas ativas de capacitação. Já para Gleason et al...
	Saurin et al. (2014) categorizam habilidades de resiliência como sendo habilidades não-técnicas, ou seja, diferindo-as das habilidades técnicas, que seriam próprias dos processos e tecnologias de cada sistema. Com isso em mente, fica claro que os cená...
	Para concluir esta seção, são apresentados alguns estudos com enfoque prático na capacitação em resiliência. Todos eles utilizam como base teórica a Engenharia de Resiliência, a fim de proporcionar segurança e/ou um melhor desempenho situacional para ...
	2.2 Treinamento para Desenvolvimento da Capacidade de Resiliência
	Operacional (TORC)
	TORC é a sigla para Training for Operational Resilience Capabilities, cujo objetivo visa o fortalecimento das capacidades que preparam indivíduos, equipes e organizações para lidar com desafios de variabilidade em seu ambiente e em suas próprias taref...
	Grotan e Vorm (2015) sinalizam alguns setores em que o projeto TORC já atuou, como por exemplo, a exploração/produção petróleo, operação e manutenção ferroviária e gestão do tráfego aéreo (Henriqson et al., 2019; Chambon e Lammers, 2019). Todos esses ...
	Segundo Grotan et al. (2016), existem quatro tipos de situações aplicáveis ao TORC: a) Situações normais de operação (contexto de conformidade e gestão da segurança); b) Preparação para emergências (ex: uso da CIPA ou de manuais de situação de acident...
	Ainda segundo Grotan et al. (2016), a aplicação da capacitação é dada em três seções diferentes, sendo o enfoque delas no treino operacional, gerencial e no integrado. A premissa norteadora do treino operacional é experimentar a margem de manobra, ou ...
	2.2.1 Aplicação Genérica do TORC
	Embora o projeto de capacitação TORC possa ser conduzido através de uma variedade de formatos, foi escolhido o jogo como a base principal para a capacitação inovadora (Grotan et al., 2016, p. 7). Além do benefício que a abordagem de jogo compartilha, ...
	O formato do jogo original é dividido em três seções diferentes: operacional, gerencial e integrado. Cada uma dessas seções é realizada de forma semelhante: uma reunião, na qual participam dois aplicadores da capacitação, até seis jogadores (nas fases...
	Cada rodada dura em torno de 6-10 minutos e todos os participantes trabalham juntos na mesma equipe, trazendo ideias e conhecimentos adicionados à “sabedoria da equipe”. A partir de todos os inputs, deve-se decidir, em cada rodada, qual ação a ser tom...
	Para aplicação e bom andamento deste jogo, recomenda-se a separação e utilização da seguinte lista de materiais: tabuleiro do jogo; cartas de game-changers; lista de estratégias e recursos para jogadores; lista de perguntas específicas para o treinado...
	Passo-a-passo: 1) introdução do cenário, com a realidade operacional; 2) colocando o marcador na primeira fase (Consciência situacional), o jogador líder da primeira rodada inicia o jogo e a contagem no relógio; 3) jogador líder organiza com o time ca...
	O registro do jogo TORC deve ser realizado ao longo das rodadas em uma página de registro (apresentada na Figura 1), sendo que a primeira rodada é dada pelo entendimento do cenário, a segunda rodada é iniciada a partir da liberação do primeiro game-ch...
	Figura 1 - Página de registro do jogo TORC
	Fonte: Adaptado de Grotan et al., 2016, p. 7.
	Figura 2 - Mapa mental do processo de tomada de decisão
	Fonte: Adaptado de Grotan et al., 2016, p.60.
	Com a criação de vários game-changers, o projeto TORC possibilita que a seleção dessas viradas do jogo seja dada de maneira aleatória, sem estabelecer uma sequência de aparição dos mesmos e permitindo a variabilidade no escalonamento das situações de ...
	Em cada rodada, após rodar todas as fases, uma ou mais estratégias devem ser selecionadas, juntamente com os recursos que deverão ser utilizados para o seu cumprimento. Deixando livre à adaptação e à criação de novos modelos, Grotan et al. (2016) suge...
	a) Informação: manuais/procedimentos; preparação do trabalho; instruções de trabalho; nova autorização para trabalhar; debriefing; conhecimento de sistema; informações detalhadas sobre ativos, equipamentos ou proteções; desenho técnico.
	b) Pessoas: especialistas em segurança ou meio ambiente; engenheiros; gerentes; partes interessadas externas; back-office; sala de operação/controle; terceirizados e equipe técnica; subcontratados; intérprete; operador em outra localização; autoridade...
	c) Ativos: equipamento; salvaguardas adicionais; telecomunicação; acesso à rede; equipamento de proteção individual; equipamentos de medição e monitoramento
	d) Tempo: período de atividade extra para conduzir a tarefa; horas extra.
	e) Comunicação: aproximação das linhas de comunicação da equipe; criar ligação com contato crítico de segurança externamente.
	A partir das estratégias e recursos selecionados, é possível se determinar a posição de resiliência que as ações escolhidas se enquadram e quais serão os investimentos escolhidos pela equipe. As posições de resiliência e suas respectivas explicações e...
	a) Defender: processo normal em que a experiência e os procedimentos são suficientes para concluir o trabalho dentro do cronograma, dada a atribuição da equipe e a situação em questão.  A ação resiliente ocorre para lidar com a surpresa operacional di...
	b) Construir: práticas e procedimentos padronizados não são mais úteis para lidar com a situação; interpretação é necessária para instruções de trabalho e procedimentos; as fronteiras da competência das equipes são procuradas. A organização fornece de...
	c) Estender: práticas e procedimentos padrão são total ou parcialmente inutilizáveis; a equipe deve escolher um método de trabalho personalizado. Em situações inesperadas, abandona-se a operação controlada e a substitui pela ação controlada, específic...
	Já os investimentos podem ser feitos com foco em melhorias na carga mental dos colaboradores, eficiência do processo ou segurança organizacional. Elas podem ser selecionadas separadamente ou em conjunto, ainda podendo variar no tamanho do investimento...
	Essa seção teve como objetivo descrever o jogo TORC, usando como base a referência de Grotan et al. (2016). Outras publicações também abordam o jogo TORC, tais como: Grotan e Vorm (2015), Grotan et al. (2017), Henriqson et al. (2019). Como mencionado ...
	3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
	Esta seção descreve os procedimentos metodológicos adotados pela pesquisa, com o objetivo de detalhar o método utilizado para a elaboração e utilização dos cenários para a aplicação da capacitação. A primeira parte dessa seção traz as etapas de desenv...
	3.1 Caracterização do Método de Pesquisa
	O método da pesquisa é de natureza aplicada, pois envolve a proposição, aplicação e avaliação de uma capacitação da capacidade de resiliência operacional, baseado em situações críticas reais. A pesquisa traz uma abordagem qualitativa, pois tanto a cri...
	3.2 Etapas do Estudo
	O presente estudo foi desenvolvido com base em quatro etapas (figura 3). A etapa de coleta de dados e análise de dados iniciais foi realizada com o principal objetivo de entendimento do contexto para então desenvolver cenário do jogo e game-changers. ...
	Figura 3 – Etapas do estudo
	3.3 Coleta de Dados
	A principal fonte de coleta de dados para o desenvolvimento do cenário da capacitação foi entrevista. O roteiro de entrevista baseou-se no Método de Decisões Críticas (CDM - Critical Decision Method), que foi escolhido pelos autores como ideal para co...
	(i) Identificação e seleção da situação crítica: nessa etapa, são utilizadas perguntas com cunho cognitivo: “relembre um momento em que suas habilidades foram realmente desafiadas”; ou “quando o conhecimento e a experiência fizeram diferença na soluçã...
	(ii) Construção da linha do tempo: a partir da observação da história que está sendo contada pelo entrevistado, deve-se construir uma linha do tempo do ocorrido. Pela percepção do entrevistado sobre o incidente, deve-se selecionar os pontos críticos d...
	(iii) Aprofundamento: com o mapeamento da linha do tempo elaborada, é necessário ir atrás dos outros pontos menores, “a história por trás da história”. Aprofundando cada etapa da linha do tempo através de perguntas focadas e diretas, é possível descob...
	(iv) Questionamentos “e se?”: Partindo da situação crítica original, o entrevistador propõe diversas hipóteses que poderiam ter acontecido, para descobrir qual seriam suas influências naquela situação (Crandall et al., 2006).
	Para o processo de entrevistas, o método descrito por Crandall et al. (2006) sugere que dois entrevistados conduzam a entrevista, seguindo os quatro momentos citados acima, ficando um responsável pela condução das perguntas e o outro responsável pelas...
	Com esse método, é possível realizar a construção e detalhamento de pelo menos um cenário, com sua linha do tempo e aprofundamento de detalhes nos pontos de decisões críticas.
	3.4 Análise de Dados
	Com a coleta de dados descrita na seção anterior obtém-se, então, um mapa dos cenários das situações críticas abordadas e um entendimento detalhado da situação por parte do entrevistador. Este conhecimento, alinhado com as decisões críticas tomadas pe...
	A primeira rodada do jogo foi construída a partir do cenário normal de operação descrito na entrevista, sem alteração ou necessidade de adaptação de atividades. Cada decisão crítica tomada naquele cenário, por sua vez, originou uma problematização ou ...
	3.5 Cenário de Aplicação
	A empresa selecionada para ser objeto de estudo é uma empresa que atua no modelo de assinaturas online por recorrência e, atualmente, possui duas unidades. Uma delas, localizada na região sudeste do Brasil, atua em parte da produção e distribuição, co...
	A empresa oferece um conjunto de produtos e serviços atrelados à uma assinatura e todos os assinantes, com as mesmas assinaturas, recebem o mesmo kit padrão com o produto surpresa do mês, que é entregue diretamente na casa do cliente. Na estratégia da...
	O cenário de aplicação do estudo é realizado junto ao setor de operações, área que é responsável por garantir o processo de montagem e qualidade dos kits, além de executar o recebimento de insumos e a expedição das entregas. O processo de montagem é p...
	4 RESULTADOS E DISCUSSÃO
	Nesta etapa, são apresentados a aplicação dos métodos da entrevista e da capacitação, descrevendo em detalhes o cenário elaborado, como foram as entrevistas e o processo de elaboração dos game-changers, além dos resultados e discussão do jogo proposto...
	4.1 Construção de Cenário Inicial e Game-changers para Aplicação do TORC
	Como dito anteriormente, as entrevistas do tipo CDM foram chave para a identificação de cenários inicial e game-changers para a aplicação do TORC. Nas duas entrevistas, foram abordadas situações críticas diferentes pelos entrevistados, porém ocorridas...
	Tanto os colaboradores do nível operacional quanto os de nível gerencial, conhecem e entendem das datas desse processo pelo conhecimento empírico adquirido pela empresa durante todo o seu tempo de operação. As datas e características desse processo ho...
	Com o entendimento do processo normal, pode-se dar um segundo passo, de aprofundamento em situações críticas que já ocorreram e que podem voltar a ocorrer, de forma emergencial ou inesperada nesse processo. Essas alterações no processo são chamadas de...
	Como a empresa trabalha no sistema de assinaturas por recorrências, entregando mensalmente um kit surpresa igual para todos seus assinantes, ela preza muito pelo prazo de entrega e manutenção do segredo do seu produto. Com isso, ela tenta concentrar t...
	Para que a entrega seja concentrada nesse período e não haja atrasos, o sequenciamento lógico das atividades deve partir (em uma linha do tempo) do fim para o início do processo. Assim, sabendo que existem prazos de entrega diferentes, deve-se pensar,...
	Destes subprocessos, os únicos que não dependem apenas da própria empresa, são a entrega e o recebimento dos insumos. Como a entrega é mais previsível, o enfoque do problema está no recebimento das matérias-primas que, após realizado o pedido, depende...
	Neste trabalho, a ordem de aparição dos game-changers foi pré-estabelecida, a partir de um entendimento lógico de acontecimentos dentro deste contexto específico, transformando a sequência do jogo em uma variável não-aleatória e forçando um escaloname...
	i) Game-changer 1: Hoje é dia primeiro, do mês anterior ao envio, e o fornecedor dos produtos ligou avisando que a previsão de entrega está atrasada 3 dias em relação ao combinado e prometeu que chegariam até o dia 07.
	ii) Game-changer 2: Atualização de status do pedido: hoje é dia 09 e, apesar do antigo contrato e do novo combinado em relação aos prazos de entrega do fornecedor, os insumos ainda não chegaram como foi prometido.
	iii) Game-changer 3: Hoje é dia 11 e os insumos finalmente chegaram. Porém, com mais um imprevisto: na conferência de qualidade constatou-se que cerca de 20% dos produtos estavam com defeito e não poderiam ser aproveitados, pelo padrão de qualidade da...
	4.2 Aplicação do Jogo TORC
	Nesse estudo específico, realizou-se apenas a capacitação integrada, dividida em dois episódios: uma aplicação inicial de teste e outra real, com o intuito de capacitação. Tendo sido realizadas duas seções com equipes diferentes, estas foram denominad...
	As equipes 1 e 2 naturalmente divergiram em seus resultados, pois seus integrantes tinham contextos e, consequentemente, percepções de sentido, importância e impacto muito diferentes entre si. Essas diferenças e suas principais comparações estão lista...
	Quadro 1 – Comparação entre as duas aplicações
	A primeira aplicação foi um jogo teste, com pesquisadores da área de ER para validação dos materiais, método e questionamentos do jogo TORC. Nessa primeira seção, o aplicador do treinamento era o único que conhecia o contexto em profundidade, o que ge...
	Na primeira rodada, referente ao cenário inicial, a estratégia escolhida pela equipe foi a de criação de conhecimento, utilizando-se do recurso informação. O posicionamento escolhido foi o de defender e o investimento foi realizado foi de apenas uma f...
	Uma vez que o roteiro de aplicação do jogo foi testado e validado ao longo do experimento, a terceira e quarta rodadas foram mais focadas na validação dos game-changers seguintes. Com a sugestão apresentada, a equipe demonstrou uma tendência de sair d...
	Já na segunda aplicação, os jogadores são introduzidos à capacitação e ao jogo de forma mais direta e eficiente. A explicação do cenário também é mais rápida, pois todos já conhecem o contexto normal e o calendário crítico das operações de produção e ...
	A estratégia escolhida pela Equipe 2, na primeira rodada, foi a de entendimento da situação, utilizando o recurso de comunicação. A ideia foi despertada para se precaver de possíveis ruídos de comunicação que possam ocorrer (e que já ocorreram anterio...
	Já a partir da terceira rodada, a situação problemática escalonada começou a exigir um pouco mais dos jogadores e a ação passou para um posicionamento de construir. Foram investidas quatro fichas: uma na melhora da carga mental, uma para garantia da s...
	Nessa rodada, algumas problemáticas foram levantadas, como por exemplo a ideia de baixar a qualidade dos produtos entregues e de terceirizar o processo de montagem para o fornecedor. Com o investimento máximo de duas fichas em cada possibilidade de me...
	Figura 4 – Exemplo de registro das aplicações
	Quadro 2 – Registro de jogo
	4.3 Avaliação do Jogo
	Finalizando esse estudo comparativo entre as duas aplicações, apresenta-se a discussão e avaliação da proposta do jogo TORC como capacitação em resiliência, tanto pelo ponto de vista da aplicação do jogo quanto pelo principal objetivo, que era o desen...
	Em relação a aplicação do jogo, visando futuras aplicações seja no mesmo ou em outros cenários, foram levantados alguns pontos de melhoria, além de consolidar a importância e a necessidade de montar uma equipe multisetorial e composta por jogadores do...
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