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RESUMO

Os gatilhos para mudangas sdo, em sua maioria, de natureza emocional impulsionados por obstaculos e por estressores.
Uma concepgao de facil compreensdo em se tratando de seres humanos. Ao se pensar nas organizagées, comegou-se a
guestionar se, para esses entes despersonalizados, seria razoavel tangenciar possiveis tragos emocionais dentro de suas
estruturas, tendo em vista a sua inexpressividade humana. As organiza¢des, todavia, também passam por
transformagGes motivadas pelas adversidades para se manterem atrativas em um mercado tdo competitivo, inconstante
e voldtil em suas necessidades. Como metodologia, utilizou-se da revisdo bibliogréfica de indole qualitativa. A
argumentac¢do, portanto, baseou-se em livros e em artigos cientificos correlacionados com a temadtica. A linha de
raciocinio foi estruturada em dois eixos de conhecimento. O primeiro topico diz respeito as mudancas organizacionais
em um contexto de liquidez social. O segundo foi um convite a reflexdao sobre a resiliéncia organizacional com conceitos
e com caracteristicas. O ultimo discorreu sobre a antifragilidade organizacional. Em consideragGes finais, tem-se que a
resiliéncia organizacional € um comportamento estratégico de resposta as adversidades. Uma base relevante para o
desenvolvimento da perspectiva antifragil, cuja evolu¢do decorre do caos, da aleatoriedade, da imprevisibilidade, do
erro como aprendizado e do olhar prospectivo.

PALAVRAS-CHAVE: antifragilidade; resiliéncia; liquidez; organizacgoes.

ABSTRATCT

The triggers for change are mostly emotional in nature, driven by obstacles and stressors. An easy-to-understand
conception when it comes to human beings. When thinking about organizations, started to question whether, for these
depersonalized entities, it would be reasonable to touch on possible emotional skills within their structures, in view of
their human inexpressiveness. Organizations, however, are also undergo transformations motivated by adversity to
remain attractive in a market that is so competitive, inconstant and volatile in its needs. A thought that there would be
emotional manifestations of organizations and behaviors as reflex effects instigated the present research, whose
problem was to question the possibility of talking about resilience and antifragility within an organizational context. As
a methodology, a qualitative literature review was used. The argumentation, therefore, was based on books and
scientific articles correlated with the theme. The line of reasoning was structured in two axes of knowledge. The first
topic concerns organizational changes in a context of social liquidity. The second was an invitation to reflect on
organizational resilience with concepts and characteristics. The latter discussed organizational antifragility. In final
considerations, organizational resilience is a strategic behavior to respond to adversity. A relevant basis for the
development of the antifragile perspective, whose evolution stems from chaos, randomness, unpredictability, error as
learning and the prospective gaze.

KEYWORDS: antifragility; resilience; liquidity; organizations.
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INTRODUCAO

As mudangas fazem parte da jornada de existéncia
tanto de pessoas fisicas quanto das juridicas. No aspecto
humano, é mais facil compreender as alterages vez que
se encontram alinhadas com as emocgdes. Os gatilhos,
para tal, repousam nos cldssicos comportamentos
derivados, por exemplo, da raiva, da alegria, da tristeza,
da decepcdo. As inconstancias tdao naturais que tornam
os humanos, os exemplares Unicos de sua espécie.

O desafio se encontra na tentativa de fazer a
mesma adequagdo para as pessoas juridicas. Como
imaginar algo despersonalizado, sem um corpo fisico,
sem expressGes humanas, verbalizar vontade e expressar
suas emogdes? Em uma construgdo, ainda que viavel
sobre a tematica, o desconforto continua ao se
guestionar sobre a evolugdo de emocdes organizacionais
a ponto de impactar seus comportamentos.

Como problema de pesquisa tem a seguinte
inquietacdo: é possivel se falar em resiliéncia e em
antifragilidade em um contexto organizacional? A
metodologia utilizada foi a revisdo bibliografica em uma
pesquisa de indole qualitativa. A linha de raciocinio foi
feita 3 eixos tematicos. O primeiro foi um convite a
reflexdo sobre mudangas organizacionais em um
contexto de liquidez social, o segundo discorreu sobre
resiliéncia organizacional e o ultimo passeou pela

antifragilidade organizacional.

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS EM UM
CONTEXTO DE LIQUIDEZ SOCIAL

Algo incontestavel é a velocidade com que as
informac&es estdo sendo transmitidas. E preciso mudar e
atualizar o que se recentemente aprendeu. E preciso ter
uma disposi¢cdo mental para suportar a pressao de tantas
mudancas, nado raro, drasticas em uma curta janela de
tempo. O desafio é se permitir mudar e aproveitar as
oportunidades surgidas com o rompimento de crencas

limitantes (Goldsmith, 2020; Grant, 2021).

Uma desconstrucdo para a evolucdo nao apenas
como pessoa, mas como profissional. Visdes tradicionais
e resistentes ao novo tendem a gerar percepgdes
jurdssicas. Bayman (2021) alerta que os individuos ndo
nasceriam com as suas marcas definidoras de identidade.
Haveria um esfor¢o para materializar o que em tese ja se
é: despir-se da desenfreada busca das conquistas
materiais — o ter — para o resgate da sua esséncia — o ser.

A complexidade com que os ambientes
profissionais e/ou pessoais se encontram forca a uma
curva de aprendizado e a uma busca para a compreensao
da profundidade da varidvel risco no campo das
competéncias (Fraga, Varvakis e Sell, 2018). A
adaptabilidade, a convivéncia com o risco e a perspectiva
de margem do imprevisivel sdo fatores estratégicos
levados em consideracdo frente as turbuléncias
mercadoldgicas.

A sociedade, com a sua atual inquietude e com
necessidades volateis, busca cada vez mais respostas
rapidas, solugdes imediatas e alternativas que se
adequem a qualquer situagdo. Acostumar-se as
inconstancias, ao desapego de um conhecimento
efémero e inserir o fator da imprevisibilidade nos
planejamentos estratégicos, como uma margem de erro
aceitdvel, faz parte do novo normal de uma mentalidade
progressiva e plastica.

Alcantara e Oliveira (2019) afirmam que tais
mudangas tém o poder de modificar e de inserir novos
conceitos e significados as relagdes existentes na
sociedade, o que exige formas inovadoras para a
resolucdo de problemas e de conflitos. Complementam
que o ponto central estd na capacidade de resistir aos
momentos de crise e de confronto sem perder o elo do
equilibrio emocional.

O que antes era considerado inquestionavel e
aceito como argumento de autoridade, hoje ¢é
constantemente posto a prova e objeto de intensos
debates sem respostas conclusivas. O caos comega a se
instalar com as duvidas, com o toque de frustragdo e com

o receio de estabelecer objetivos de curto prazo
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inalcancdveis. Nessa fase, Brown (2021) afirma ser
relevante abracar a vulnerabilidade para a compreensao
dos desafios postos a jornada do crescimento.

Em verdade, as organizagdes formam um ciclo
comportamental ao delimitar padrdes de condutas,
baseados em sua cartela de principios estabelecidos de
forma expressa ou ndo na sua missdo, na visdo e nos
valores. O que ndo significa que, nesse circulo de
comportamentos, o componente emocional esteja
colocado como métrica de consideravel relevo nos
impactos organizacionais (Alcantara e Oliveira, 2015).

Quando se fala em emogGes nas organizagoes, a
primeira ideia é de ter o controle delas. Uma premissa
equivocada, pois é preciso ir além e saber manusea-las
em prol da coletividade. Ao se aplicar no campo
empresarial, tem-se a resiliéncia como uma
demonstracdo de resisténcia aos momentos criticos de
sobrevivéncia e sua capacidade de moldagem a uma

atmosfera de incerteza (Lavarda e Leite, 2022).

RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Bardini e Silva (2020) alertam também para a
velocidade com que as mudangas tém acontecido nos
mais variados segmentos a exemplo do espectro cultural,
tecnoldgico, social, politico dentre outros. O efeito,
portanto, recai na necessidade primordial de desenvolver
dois pilares de fortalecimento para sobrevivéncia na
atualidade: resiliéncia e flexibilidade. Um bindmio com
capacidade de provocar alteragdes densas e profundas
em qualquer organizagdo.

A flexibilidade estaria no ambito da
adaptabilidade e na possibilidade de ajustes de
procedimentos, de estratégias, de metas, de tempo e de
meios para se alcangar os resultados. E sair de uma
posicdo fixa e imutavel para a adogdo de
comportamentos plasticos a depender das exigéncias do
cenario e das flutuagdes do mercado independente da
abrangéncia — desde local a mundial (Barasa et al, 2018;

Mafabi, Munene e Ntayi, 2012; Turra e Da Silva, 2017).

Alcantara e Oliveira (2019) discorrem ser
fundamental estar preparado para as eventuais crises e
saber enfrentar, com estratégia, as adversidades. A
flexibilidade e a adaptabilidade estariam presentes. Para
tanto, ndo bastaria saber manusear os saberes técnicos e
racionais, como também aperfeicoar as competéncias
consideradas comportamentais, como a resiliéncia, uma
habilidade que vem ganhando félego nos ambientes
profissionais.

A resiliéncia é definida por Jubram (2017, p.194)
como “a competéncia para superar adversidades e
reverter situagcbes de crise, mantendo preservadas a
clareza mental e a integridade moral”. Alcantara e
Oliveira (2019) afirmam que a resiliéncia auxilia na
entrega de atividades com mais qualidade, além de ter o
devido controle emocional para suportar as pressées.

A resiliéncia  representa  também  um
comportamento estratégico e molddvel em forma de
resposta a alteracdes de repercussdes internas e externas
(Lavarda e Leite, 2022). Para Sanchez (2020) e Jubram
(2017), retrata a capacidade de se recuperar apds o
sofrimento de perturbacdes e adversidades. A
expectativa é a n3o inércia diante dos obstaculos. E como
se uma blindagem se formasse para a protecdo dos
perigos existentes em condicdes terriveis e de alto risco.

Em uma camada mais profunda, Valastro (2011) e
Sawalha (2015) elencam 5 graus de maturacdo da
resiliéncia para conhecimento e aprimoramento dentro
das organizagdes: o declinio, o estado de sobrevivéncia, a
fase da recuperacdo, o estagio da antecipacgdo e a cultura
resiliente. O periodo de crise traz consigo o declinio
inicial, o que leva a quebra de resisténcias para aceitagao
dos efeitos da imprevisibilidade.

As primeiras a¢des de restabelecimento da ordem
sdo a fase da sobrevivéncia. O félego adquirido através
das contingéncias de redugdo dos impactos leva a fase da
recuperagdo para o restabelecimento do caos e do
gerenciamento de eventuais riscos. A ideia: um
comportamento preventivo e antecipatério. Ao final

dessas etapas, a organizagdo consegue estabelecer uma
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cultura resiliente de enfrentamento de riscos e de sua
permanéncia no mercado.

A resiliéncia organizacional, segundo Minolli
(2005), possui 3 caracteristicas. A primeira é aceita¢do da
realidade. N3o é usar a premissa do positivismo como
valvula de escape das dificuldades. E enfrentar a situacdo
tal como ela é e ndo a enfeitar com lapsos de
positividade. A segunda diz respeito ao sentido. Ao
encontrar o significado da situa¢do desafiadora, ha a
exposicdo dos principios mais caros para a organizagdo.
Sua verdadeira esséncia é revelada.

Como ultima caracteristica, Minolli (2005) afirma
que a resiliéncia organizacional possui uma ligagdo com a
capacidade de improvisar em uma nitida demonstracdo
do aprimoramento da skill do pensamento criativo.
Possibilidades e alternativas sdo criadas, o que reforga a
ideia de um protagonismo das organizagGes resilientes na
medida em que seu comportamento é ativo e em
perseguicdo de solugdes.

Em termos de repercussdo e de impactos positivos
dentro do ecossistema interno da organizagdo, a
resiliéncia atinge diretamente o desempenho
organizacional. Os argumentos defendidos por Alcantara
e Oliveira (2015) e Silva, Cordero e Urdanivia (2017) sdo
no sentido de que a resiliéncia tem como elementos
norteadores a versatilidade, a adaptabilidade e a
agilidade, uma base valorativa fomentada pelas
organizagdes.

As organizagGes resilientes para Silva, Cordero,
Urdanivia (2017) tém como qualidades: o sucesso, o forte
estimulo a inovacdo e a capacidade de improviso; a
perpetuag¢do no mercado; a boa reputagdo; a relevancia
dos planejamentos de curto prazo; a previsdo e a
antecipacdo de mudangas; a lideranca presente; a cultura
organizacional dindmica e proativa; o pertencimento; a
expressao de ideias, ao aprendizado a partir dos erros e

responsabilidades compartilhadas.

ANTIFRAGILIDADE ORGANIZACIONAL

As discussdes acerca da resiliéncia foram
necessarias para a construgao da visdo mais instigante
gue as organizagBes precisam ter no presente. Ndo se
sustenta mais, por si s6, a adaptacdo e a flexibilidade
como faces da resiliéncia. Em que pese serem atributos
de destaque comportamental, busca-se um marco de
identidade capaz de elevar o patamar gerencial de
sustentabilidade das organizacdes.

E preciso avancar para outro nivel a saber o da
antifragilidade, um conceito que pressupde uma
reconstrucdo evolutiva através de movimentagdo ativa e
proativa diante dos mais diversos cendrios de caos (Taleb,
2020). A esséncia gira em torno dos caos, das
adversidades e dos empecilhos que devem ser
enfrentados e do comportamento, da atitude e dos
atributos comportamentais e técnicos desenvolvidos.

Em uma comparacdo, Taleb (2020, p. 9-10) afirma
que “a antifragilidade estd além da resiliéncia ou da
robustez. O resiliente resiste as colisbes e permanece
igual; o Antifrdgil fica cada vez melhor”. No contexto da
antifragilidade, palavras como a aleatoriedade, o
desconhecido e as incertezas sdo acolhidos. Ha o apego
aos erros no sentido de serem a mola propulsora da
criacdo de alternativas e do surgimento de novas
competéncias.

Taleb (2020) ensina que a antifragilidade tem
como pressuposto o permitir-se errar e, portanto, sair da
zona da linearidade do conforto e da certeza para abrigar
a adversidade derivada do caos. O sistema se regeneraria
e ao mesmo tempo sofreria mutagdes influenciado por
varidveis como estressores, como imprevisibilidades,
como aleatoriedades, como volatilidade, o que lhe
conferiria uma sobrevivéncia a longo prazo.

Os desafios teriam valor no ecossistema da
antifragilidade, vez que estimulariam solugdes
inovadoras a partir de uma necessidade. A
imprevisibilidade, como uma janela de oportunidade,
seria uma grande aliada para esse feito. A margem de
risco com a existéncia dos erros no percurso seriam

indicadores importantes como fonte de aprendizado para
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mapeamento de comportamentos e de desenho de
processos com um olhar prospectivo (Taleb, 2020).

O fato de as organizagBes serem confrontadas
pelas oscilagdes de um mercado competitivo, tornar-se
antifragil ja € uma prerrogativa essencial de perpetuidade
de qualquer negdcio. E para desenvolvé-la Taleb (2020)
orienta para a resisténcia a zona de conforto, o
aproveitamento de oportunidades nas situagdes incertas
e criticas, a aceitagao das inconstancias como elemento
pertencente a ordem natural tanto da vida quanto dos
negacios e o olhar para o futuro.

Todavia, um alerta é feito por Grant (2021) ao
determinar que é preciso querer mudar no intuito de
superar crengas instaladas e justificadoras de perdas de
oportunidades. Brown (2021) ainda inclui o destemor, a
ousadia e a habilidade de confrontar a vulnerabilidade,
conceito este compreendido ndo como uma fraqueza e
sim como uma fortaleza emocional despertada nos
cenarios de incerteza e insegurancga.

McRaven (2017) conclui que ter consciéncia de
gue a vida é injusta e que o fracasso faz parte do ciclo da
sobrevivéncia é um passo congruente para se alinhar com
a perspectiva da antifragilidade defendida por Taleb
(2020). Ademais evitar riscos ndo auxilia no processo de
crescimento organizacional. E preciso assumi-los como
uma variavel normal e previsivel para que se tenha a
oportunidade gerar op¢des e de se antecipar em caso de

reincidéncias.

CONSIDERAGOES FINAIS

Falar de emogdes é o inicio de um processo de
transformacdo. A compreensao dos gatilhos que levam a
determinados padrdes de comportamentos é crucial para
o0 mapeamento de alternativas vidveis de solugdo.
Opgbes estas que inevitavelmente passardo por um
processo desafiador da mudanca. Em consequéncia, o
rompimento de crengas limitantes faz surgir a coragem
para o aproveitamento das oportunidades antes perdidas

com facilidade.

Em uma perspectiva organizacional, tal cenadrio se
mostra mais desafiador, tendo em vista a, em tese, frieza
existencial das empresas. Ndo se fala das emocgdes
tipicamente humanas como a raiva, a alegria e sim de
comportamentos instigados por situagées de alto risco e
em contexto terrivel. Sdo decisdes tomadas com a anélise
de varios fatores, tendo como liga os elementos da
flexibilidade e da adaptabilidade.

Em tempos tdo liquidos e dindamicos, estar aberto
as mudancas é um ato de sobrevivéncia, em especial,
para as empresas que lidam com as incerteza de um
mercado cada vez mais competitivo. Suportar as
adversidades e o confronto instiga as organizagOes a
serem flexiveis e buscar saidas para o ajuste de
procedimentos, de metas, de prazos e de expectativas,
além do despertar para novas competéncias adaptaveis e
necessarias a sua realidade

A resiliéncia organizacional entdo emerge como
um comportamento estratégico de resposta a alteragbes
causadas por situacdes de perigo e com alto risco. E uma
forma de aceitagdo da realidade sem floreios de
positividade. E compreender o sentido e o significado
existente, de forma implicita, nas adversidades ao
mesmo tempo em que a capacidade de improvisacdo é
estimulada.

Uma percepgao resiliente que precisa ser revista
para se adequar a realidade das aleatoriedades e das
imprevisibilidades. Com os devidos ajustes, tem-se a
resiliéncia como uma etapa basica para a promogao de
uma nova categoria, a da antifragilidade, cuja evolugdo é
decorrente do caos e das adversidades. Um atributo atual
e de muito sentido para as organizagdes, vez que o
ecossistema antifragil envolve a aleatoriedade, a
imprevisibilidade, o erro como aprendizado para a

reformulagdo de processos e o olhar para o futuro.
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