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Resiliéncia para lidar melhor com a mudanca

A utilizacao do conceito e da metodoliga da Resiliéncia pode ajudar empresas, lideres
e profissionais a obter melhores resultados comerciais e sociais, obtendo o melhor dos
processos de mudanca: uma oportunidade de ampliar nossas visoes, crencas e
competéncias para a criacdo de coeréncia estratégica (entregar o que promete, integrar
discurso e pratica, conseguir realizar aquilo que deseja ser).

John P. Kotter afirmou que "O maior desafio para o gerenciamento da mudanca nao
€ representado pela estratégiam cultura ou estrutura, mas pela mudanca de
comportamento.”

Mesmo diante de incerteza ou até sofrimento, a mudanca fomenta a formagao de
melhores relacionamentos e processos, a descoberta de novos e verdadeiros parceiros, a
lapidacao de nossos pensamentos, emogdes, acoes e até de nosso carater. Se a Mudanca
pudesse falar, uma de suas prediletas frases seria: - Conecte-se com o essencial, aprenda

e va em frente!

Vivendo bem com a incerteza da Mudanca

E preciso ter coragem para conseguir observar o lado positivo da mudanca.
Desprovido do medo e da tensao, é possivel constatar que o proposito da Mudanca € a
criacdo de coeréncia entre o que eu desejo ser (futuro) e o que eu realmente sou
(presente).

Ea constatacao de que o jeito como me porto e funciono ainda nao corresponde ao
que realmente posso e quero ser. Sob esta perspectiva, mudar ndo é uma obrigacao.

Mudar é uma oportunidade de ser melhor!

Em Resiliéncia, podemos afirmar que o futuro é prdspero e positivo para quem esta
preparado, disposto e capacitado para lidar nao com a Mudanga em si, mas com sua

complexidade, velocidade e intensidade.
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Peter Drucker afirmou que a melhor maneira de prever o Futuro é cria-lo.
Milhares de pessoas e empresas que estao “provocando” suas mudancas o fazem por
realmente se importar com algo nobre e valioso:

Um mundo melhor para si e para todos!

Evoluindo através da mudanca intencional de nossos padroes de resposta

Ha mais de 10 anos tenho trabalhado com Lideranca, Mudanca e Resiliéncia nas
Organizagoes. Vejo e presencio muitas empresas sofrendo Mudangas e muito poucas
criando-as.

O padrao “natural”, o mais utilizado é esperar as coisas acontecerem para se fazer
algo a respeito. Parece ser mais facil apagar o incéndio em vez de evita-lo. Ainda ha uma
atitude muito passiva na resolucao de problemas nas empresas. Muitos executivos
esperam o problema acontecer para saber como irdo resolvé-lo. E preciso acontecer um
acidente tragico para implementar um projeto sério de Seguranca e Saude nas
Organizagdes. E preciso perder 20% de clientes importantes para se constituir uma area
competente de atendimento e suporte ao cliente. E preciso a empresa perder um punhado
de Talentos altamente relevantes para se criar um projeto de atracao e retencao
estratégica de Pessoas.

Falta-nos uma mentalidade de antecipacao e criagao de solugao no timming correto!
E preciso promover uma mudanca, antes de sofrer as consequéncias da mesma!

Nada ideoldgico, mas muito pragmatico.

Pesquisa Publicada na Harvard Business Review em outubro de 2005, da Consultoria
Administrativa Booz Allen Hamilton (EUA) apresenta as caracteristicas de empresas
saudaveis, destacando as “Resilientes”.

Dos sete tipos de organizacdao que foram observados, a mais saudavel foi considerada a
Organizagao Resiliente (flexivel e adaptavel).

As empresas saudaveis sao aquelas que também melhor respondem a Mudanca,
tanto pela sensiblidade em detectar sinais de oportunidade como por obter uma
congréncia em seu modelo de gestdo, que é capacitado e apto para promover ajustes

estratégicos e construir valor.
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Que tipo de empresa € a sua?

Harvard Business Review - Out 05

ORGANIZACOES SAUDAVEIS

RESILIENTES

Alta capacidade de ajuste a mudangas
no mercado externo, mas é focada e
alinhada em torno de uma estratégia
de negdbcios coerente

JUST-IN-TIME
Sem preparo coerente para a
mudanca, mas capaz de enfrentar um

desafio imprevisto sem perder de vista
0 quadro geral

PRECISAO MILIT

ORGANIZACOES ENFERMAS

PASSIVO-AGRESSIVA

Congenial e aparentemente sem
conflitos, chega facilmente a
consensos, mas sofre para tirar do
papel planos com os quais todos
concordam

SUPERGERENCIADA

Suas mdltiplas camadas de gestao
criam um volume paralisante de
andlise e tornam politizado o processo

decisorio.

Dominada por uma equipe executiva
pequena e envolvida, triunfa gracas g
uma execucao superior e a eficiéncia
de seu desempenho operacional

SUPERCRESCIDA

Embora grande e complexa demais
para ser excessivamente controlada
por uma pequena equipe, ainda nao
Contém levas de gente  democratizou a autoridade deciséria.
inteligente, motivada e

talentosa, mas que

raramente avanga na

mesma direcdo, ao

mesmo tempo.

ESPASMODICA

Fonte: Banco de dados do ORG DNA, 30 mil
observagoes; analise Booz Allen

Segundo os autores Neilson, Pasternack e Van Nuys, as empresas saudaveis — com
rentabilidade acima da média de seu segmento — sao inconfundiveis. “Nela, os gestores
tém acesso a informagdes boas na hora certa, autoridade para tomar decisdes embasadas
e incentivos para decidir em nome da organizagdo, que pronta e habilmente se lanca a

execucao.”

Dancando bem a misica com a misica que se tem

Empresas e profissionais que manifestam Resiliéncia sao como dancarinos altamente
competentes que sabem dangar e criar passos que provocam admiragao e aplausos na
platéia, independente do ritmo e do estilo de musica que esta tocando. Seu fator critico de
sucesso € seu “movimento estratégico”, ou seja, um conjunto de decisdes e agdes
gerenciais que resultam em importantes produtos e servicos capazes de criar novos
mercados, como foi analisado por Chan Kim e Renée Mauborgne no livro “A Estratégia do
Oceano Azul”.

A presenca da Resiliéncia dispde a Organizagao e seus atores corporativos para a
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alta performance. Integra ouvidos e pele atentos a sinais de oportunidade. O olfato fareja
0 novo e os olhos se conectam profundamente com a Realidade. A mente, disponivel e
organizada, processa rapidamente informacoes relevantes. Seu coracao coragao pulsa e
mobiliza o espirito, 6rgaos, ossos e musculos se expressam de maneira eficaz e coerente,
produzindo o espetaculo que a Organizacao e os atores corporativos prometeram

entregar.

Se sou eu que fabrico a turbuléncia, sou eu que posso evita-la

Através dos estudo de Resiliéncia identificamos que 80% das turbuléncias causadas
nas organizagoes sao literalmente "fabricadas". Diante de situagdes inovadoras,
emergéncias ou sob pressdo, a maioria dos profissionais tém suas competéncias
diminuidas ou desaparecidas. Ha uma grande necessidade de compreensao de como as
pessoas encaram e gerenciam um processo de mudanca na organizacao, pois como ja
sabemos, as pessoas nao resistem as mudancas, resistem a serem mudadas.

E por isso que o conceito de Resiliéncia ganha tanta forca nos dias atuais, pois tem
demonstrado que, mesmo diante de um cenario de instabilidade e mudanga, algumas
pessoas e empresas conseguem maximizar desempenho e produzir Valor com o maximo

de competéncia, inteligéncia e salde possivel.

Um pequeno resumo da evolucao do conceito de Resiliéncia.

O Conceito de Resiliéncia ganhou proporcdoes maiores no campo da Educacao,
Sociologia, Fisica, Psicologia, Medicina, e agora Administracdo. O termo provém do latim,
- resilio — re — silie - que significa “saltar para tras” ou "voltar ao estado natural”.

Para a Fisica, Resiliéncia é conceituada como a “propriedade pela qual a energia
armazenada em um corpo deformado € devolvida quando cessa a tensdo causadora da
deformacao elastica”.

Historicamente a nogdo de resiliéncia vem sendo primeiramente utilizada pela Fisica
e Engenharia. Um de seus precursores foi o cientista inglés Thomas Young, que em 1807,
buscando a relacao entre tensdao e compressao de barras metalicas, descreve a nocao de
modulo de elasticidade. Neste contexto, Resiliéncia foi utiizada para dar a nocao de

Flexiblidade, Elasticidade, ajuste as Tensoes.
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E preciso ter muito cuidado com o conceito, pois muitas revistas e pessoas
conhecem uma percepcao limitada do conceito de que Ser Resiliente é “aguentar” a
situacao ou “suportar pressao”.

- Vocé nao é elastico, ponte, silicone. Tudo isso sdo metaforas produzidas por pessoas que
olharam o conceito pelos filtros da Fisica (objetos passivos, que nao sentem, ndao andam e
nao tem propdsito) e ndo correspondem ao que se espera de um profissional Resiliente
num mundo altamente dinamico e turbulento.

Vocé é Resiliente quando cresce nas mudangas, se antecipa as situacoes e produz
coeréncia estratégica para sua equipe e clientes. Sua influéncia como um ser resiliente
precisa ter mais impacto proativo e orientado para o futuro.

Para a psicologia, o conceito é utilizado para definir um conjunto de processos
sociais e intrapsiquicos que possibilitam individuos a manifestarem o maximo de
inteligéncia, salde e competéncia em ambientes de complexidade, instabilidade e pressao.

O psicdlogo Martin Seligman relatou diversas estudos e experiéncias que buscam
compreender quais elementos implicam no fortalecimento e na construcao de
competéncias em individuos psicoldgicamente sadios.

Assim como nos estudos de Resiliéncia em Medicina, trata-se de um
desenvolvimento focado nos recursos saudaveis e inteligentes da pessoa, e ndo em
psicopatologias. Procura-se compreender como pessoas podem enfrentar, vencer e ser
fortalecidos ou transformados por experiéncias de adversidades ou mudanga.

Para o educador portugués José Tavares (PhD pela Universidade Catdlica de
Lovaina, Portugal), Resiliéncia significa “a capacidade de responder de forma mais
consistente aos desafios e dificuldades; de reagir com flexibilidade e capacidade de
recuperacao diante de desafios e circunstancias desfavoraveis; ter uma atitude otimista,

positiva e perseverante e mantendo um equilibrio dindmico durante e apds os embates.”

Resiliéncia na Administracao

Pelo que sabemos, o conceito de Resiliéncia é utilizada no campo da Administracao,
desde 1974, quando o consultor organizacional Daryl Conner forma a ODR INc, uma
companhia de pesquisa e desenvolvimento que examina a dinamica da Resiliéncia
Humana em cenarios organizacionais, principalmente em processos de Gestao de

Mudancas.
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Daryl R. Conner disse”

"Precisamos de executivos e supervisores resilientes que saibam como gerenciar a
mudanga de uma maneira conscientemente competente.
Eles devem implementar mudancas com éxito para si e para outros, aplicar
consistentemente 0s mecanismos que usam e ser capazes de se referir a estes métodos
como uma disciplina estruturada, para que os outros possam aprender e aplicar as mesma
estratégias”

O respeitavel consultor brasileiro Clemente Nébrega afirma que todo organismo que
dura tem a mesma competéncia central: sabe modificar praticas e comportamentos ao
longo do tempo. “Sucesso duradouro tem a ver com comportamentos transmitidos e
preservados ao longo do tempo: critérios para tomar decisoes, atitudes abertas em
relacdo ao erro, a experimentacao e ao risco, capacidade de forjar um senso de
comunidade entre os colaboradores. Comportamentos que, diante da mudanca na
paisagem la fora, garantem a vitalidade depois dos fundadores.”

A Caterpillar, no inicio dos anos 80, utilizou-se do processo de Resiliéncia para, em
poucos anos, passar de uma condicao de quase faléncia para um quadro de lucro. Para o
presidente da empresa James Owens “foi uma revolugao que deu origem a um
renascimento, uma transformagdo espetacular de uma empresa quase apatica em uma
organizagao realmente provida de entusiasmo empreendedor”.

A gestdo comecou a utilizar o conceito de Resliéncia, utilizada em diversos contextos e em
niveis de maturidade Organizacional. Uma empresa pode estar prestes a falir, outra esta
com dificuldades sazonais, outra precisa melhorar e aprimorar performance. Todas
precisam promover mudancas e podem utlizar o processo de Resiliéncia. Mas é a mesma
Resiliéncia para todas as situacdes?

O processo de Resiliéncia respeita as circuntancias em que a empresa se encontra.
Faz uma anadlise da situacdo, descobre como a mesma esta se adaptando, define o tempo
que tem para promover mudangas e cria uma solugao de Resiliéncia a partir das
necessidades especificas e das oportunidades de melhoria que a empresa pode obter com

a mudangca.
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Ao longo do processo de Desenvolvimento da Resiliéncia nas Organizacoes,

percebemos que ela pode apresentar diferentes significados, representados em niveis:

Niveis de Resiliéncia RN1, RN2, RN3 e RN4

Interacao entre Niveis de O Processo Exemplo
Exigéncias e Resiliéncia | de
Recursos do Resiliéncia
Sujeito
Durante o RN 1 Quem se - Mae perdeu filha adolescente para as drogas e
acontecimento, as recupera de depois criou um instituto de recuperagao de
exigéncias foram traumas e drogados;
maiores do que os adversidades - A empresa perdeu Marktet Share por 10 anos, se
recursos do sujeito transformou e deu a volta por cima.
Durante o RN 2 Quem se torna | - Pai foi despedido pois a empresa foi comprada,
acontecimento, os mais flexivel, mas como era tdo bem preparado, em trés dias ja
recursos fluido, “leve”, estava trabalhando;
disponiveis foram consistente e - Empresa, diante do desafios de qualificar melhor
suficientes para econémico seus processos, utilizou 6 Sigma e em dois anos se
lidar bem com as reposicionou-se como lider de mercado;
exigéncias - Fusdo entre empresas acontece de maneira fluida e
consistente.

Durante o RN3 Quem cresce e | - Crianca com déficit de escrita, que com a ajuda dos
acontecimento, fortalece, pais e psicomotricista, consegue passar de ano;
sujeito ndo mesmo em - O lider despreparado que assume uma area €
disponibiliza de situacoes “amadurece” com a promogao;
todos os recursos, adversas ou - Empresa Familiar que se transforma positivamente,
mas consegue mudancga trocando a politica pela mentalidade e sistemas de
consrtui-lo a Gestdo.
tempo, para - Empresario que superou o mercado de
enfrentar a enciclopédias com a ajuda da comunidade virtual
situacao
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Todos esses diferentes significados sao

altamente importantes para a construgao do

Conhecimento e Valor na Empresa, mas ainda ndo EU, RESILIENTE
correspondem a “totalidade” da poténcia da Eu busco um nivel mais refinado e

Resiliénci congruente de respostas e agoes
esifiencia. frente a qualquer tipo de mudanca

O que compreende um novo estagio de sua o ,

Eu crio agbes consistentes, que me

maturidade é a antecipacao de cenarios e fortalecem e instigam-me a querer

i render constantemente.
acontecimentos. aprender consta

A Resiliéncia “salta” de uma posicao Eu aprendo a modificar
) ) . comportamentos para ajudar-me a
passiva, na qual espera a situagao adversa ou ser e estar melhor.

mudanga acontecer e depois fazer o melhor EU, RESILIENTE ESTRATEGICO

possivel, para uma posi¢cdo mais ativa, onde ha um
Estou antenado e conectado para

movimento por antecipar situagoes e cenarios, perceber os acontecimentos e 0s
promovendo as competéncias necessarias antes sinais da mudanga;
que a demanda se apresente. Tenho um projeto estratégico, um

propasito claro para que, mesmo
com as alteragdes de cendrios, possa

Um novo estagio de desenvolvimento: decidir e agir coerentemente com
crea . , . meus objetivos;
Resiliéncia Estratéegica (RN4)

Crio agbes e competéncias baseadas
em alavancagem, ndo somente em

Utilizamos o conceito de Resiliéncia esforgo.

Estratégica para falar sobre a capacidade de uma

empresa, equipe ou profissional de estar
constantemente renovada, atualizada, conectada com as mudancas de necessidade e
expectativa do mercado.
Para Gary Hamel, um dos mais respeitados consultores estratégicos da atualidade,
Resiliéncia Estratégica é “a capacidade de se antecipar - e se ajustar -
continuamente a profundas tendéncias seculares capazes de abalar de forma permanente
a forca geradora de lucros de um negdcio. A capacidade de reinventar modelos de
negacios e estratégias de forma dinamica a medida que mudam as circunstancias.”
Ichak Adizes afirma que é necessario saber administrar as mudancas e se antecipar

a elas, ou seja, se preparar para a transformacgdo. A mudancga esta atrelada &
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crescimento, portanto, sem mudanga ndo ha crescimento. “Mudangas ddo origem a
eventos que podem ser oportunidades ou problemas. Quando nos defrontamos com
mudangas, precisamos tomar decisOes e fazer alguma coisa diferente porque enfrentamos

um fendmeno diferente.”

Resiliéncia constroi Coeréncia

O foco da Resiliéncia estratégica ndo estad sé na antecipagdo das mudangas e
necessidades, mas também na criacdo de Coeréncia e Alinhamento Estratégico. O
pressuposto é que quanto mais fortalecido, organizado e com coeréncia interna, mais
forte serao minhas intencoes e acoes diante da mudanca. Entende-se por coeréncia a
capacidade que uma empresa tem em cumprir 0 que promete entregar.

De ter suas agdes no cotidiano organizacional totalmente congruentes com o que
esta descrito em sua Missao, Visao, Valores e Plano Estratégico. De alinhar Valores,
Obijetivos e Competéncias Organizacionais com os Valores, Objetivos e Competéncia de
seus profissionais, produzindo um ambiente de alta performance, onde a geragao de
conhecimento e clima de trabalho proporcione compromisso, inovacao, qualidade e
rapidez no atendimento de seus clientes, impactando de maneira positiva a Imagem da

Organizagado e criando seu Sucesso Sustentavel.

Aquilo que pode ser previsto pode ser evitado

O Banco americano de investimentos Morgan Stanley, principal inquilino do Word
Trade Center antes de 11 de setembro de 2001, possuia trés escritdrios de emergéncia,
com todo aparato técnico preparado para que funcionarios pudessem habita-lo em
questao de horas, caso houvesse algum dano no prédio. O banco produzia inimeros
treinamentos de emergéncia para que sua forca de trabalho estivesse capacitada para
uma possivel emergéncia. Muitos questionavam essa estratégia, considerando-a
extravagante e de alto custo. Até o dia 10 de setembro! No dia 11/09/2001 as 8:46 um
avido atingiu a torre norte. Exatamente 1 minuto depois a Morgan Stanley comecou o
processo de saida organizada de 2.700 funcionarios do prédio que se salvaram a tempo.
Apesar do terrivel acidente, no dia 12 de setembro, grande parte dos funcionarios ja

estavam produzindo a continuidade de seus projetos e negdcios, transmitindo a
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confiabilidade e a Resiliéncia Estratégica necessaria que os clientes (e funcionarios)

esperavam.

Niveis de Resiliéncia: Resiliéncia Estratégica (RN4)
O sujeito se Resiliéncia | Quem - Montadora que triplicou faturamento pois produziu um
antecipa ao Estratégica | antecipa caminhdo menor e mais agil, exatamente o que os
acontecimento, RN 4 acontecime | clientes precisavam
produzindo ntos, - Locadora que superou vendas da concorrente. Cliente
ajustes produz aluga videos pela internet e o recebe em casa.
(aproveita e congruénci | - Governo aprimora e constroi sistema de energia
maximiza a e pode alternativo, evitando “apagao elétrico” nos proximos 5
oportunidades, até anos.
minimiza ou transforma | - Empresa investe "pesado” em capacitacao e retencao de
evita problemas), ra Talentos, para poder gerenciar a empresa nos proximos 7
sendo capaz de realidade anos
inclusive - Empreendedor que triplicou faturamento, construindo
transformar a um novo mercado a partir da identificacao de uma
Realidade necessidade operacional com o cliente

Renovando-se continuamente

Havera situacOes onde eu consigo interferir positivamente na situacdo (antes ou durante)
evitando ou modificando a mesma, para inclusive, construir minha propria realidade (RN4).

E 0 momento onde n3o s a situacdo me transforma, mas onde eu também posso me
transformar antes da situagao, modificando a Realidade.

Uma empresa farmacéutica estava toda esperancosa e motivada pois tinha produzido um
remédio para o HIV, com excelentes vantagens sobre os medicamentos de seus concorrentes.
Lancaram a campanha com toda a confianca possivel, mas, trés meses depois perceberam que
as vendas estavam muito abaixo do esperado. Estavam com dificuldades em compreender como
um remédio de qualidade superior nao estava sendo aceito pelos pacientes.

Tudo estava confuso e tenso, até que um gerente teve a coragem de pesquisar e
verdadeira “causa” do baixo faturamento.

O gerente saiu de seu “mundo tedrico” e foi descobrir as verdadeiras necessidades
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sensoriais e emocionais de seus clientes. Descobriu que trocar de medicamento, para um
paciente de Aids ndo é o mesmo que trocar de um remedio para gripe. E preciso muita
confianca para trocar um remédio para o HIV. O gerente também descobriu algo revelador, que
foi posteriormente utilizado na nova campanha. Os pacientes com HIV sao muito preocupados e
interessados em efeitos colaterais adversos de um novo medicamento, do que em sua suposta
superioridade em qualidade.

Sair a campo, descobrir o que é valor para o cliente e produzir uma solucao e comunicacao
mais adequada no tempo oportuno, representou a possibilidade de analisar e interferir na
situacdo (Resiliéncias Estratégica RN4).

O processo de Resiliéncia estratégica “renovou a tempo” a abordagem de Marketing, que
construiu uma comunicacao focando na confianga e na baixa ocorréncia de efeitos colaterais
sérios. O gerente intensificou a apresentacao do medicamento a médicos com forte inclinacao a
indicar outros medicamentos mais eficientes e “seguros”. Ao promover novas mudangas

alinhadas as necessidades dos clientes, sua participacao de mercado aumentou em 33%.

Resiliéncia e a Construgao do Futuro

A Resiliencia estratégica procura criar um sistema de antecipacao que detecta sinais
de oportunidade, criando um processo de geracao de congruéncia entre o que promete
entregar e o que realmente entrega. E um processo integrado de atualizaco e ajuste do
mindset da empresa e sua capacidade de modificar os conhecimentos e competéncias
para obter uma execugao e um processo operacional que manifesta exatamente suas
intengdes estratégicas.
Rosabeth Moss Kanter, uma especialista em mudancas afirmou:

"As gigantes globais que estudamos estao operando com um modelo distinto daquele que
a maioria poderia esperar de uma multinacional. Nessas organizagcdes, ndo é a mao de
ferro sagaz da estrutura que garante a coeréncia, mas valores que, comum a todos, se
convertem em operacoes por meio de padroes e processos claros — valores e padroes que
sdo aceitos pelo pessoal por garantirem autonomia, flexibilidade e auto-expressao.

Essa abordagem permite a empresa unificar geografica e culturalmente uma equipe
diversa e nortear suas decisoes no dia-a-dia. Além disso, inspira niveis muito mais alto de

criatividade, gerarando mais inovagdes de impacto.”
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