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Resiliéncia é a capacidade concreta de retornar ao estado natural de
exceléncia, superando uma situacdo critica. Segundo diciondrio Aurélio,
é a propriedade de pela qual a energia armazenada em um corpo
deformado é devolvida quando cessa a tensdo causadora de tal de
formacgdo elastica.

E A ARTE DE TRANSFORMAR TODA ENERGIA
DE UM PROBLEMA EM UMA SOLUCAO CRIATIVA
GRAPEIA/2004

Resiliéncia surgiu na fisica e significa a capacidade humana de superar tudo, tirando
proveito dos sofrimentos, inerente as dificuldades é trabalhado em todas as areas
como saude, finangas, indUstria, sociologia, e psicologia. Embora seja um assunto
muito recente entre nds, ja é trabalhado a anos na América do Norte, com sucesso.

O estresse profissional € uma realidade observada hoje nas mais diferentes area e
setores do mercado de trabalho, diferentemente do que muitos imaginam, nao esta
restrito apenas para profissionais que exercem altos cargos em grandes empresas.

O problema estd presente nos mais distintos niveis hierarquicos, em empresas de
todos os portes, isso se intensifica a medida que se aumentam cobranca, pressao etc.
Neste mundo globalizado um grande diferencial representa a pessoa resiliente, pois o
mercado procura profissionais que saibam trabalhar com altos niveis de cobranca.



Esses profissionais recuperam-se e se moldam a cada deformacao (obstaculo)
situacional.

O equilibrio humano é como a estrutura de um prédio, se a pressao for maior que a
resisténcia, aparecera rachaduras como doencas psicossomaticas que se manifestam
nos individuos que ndo possuem esta caracteristica ex: gastrite entre outras.O ser
humano resiliente desenvolve a capacidade de recuperar se e moldar se novamente a
cada obstaculo e a cada desafio. Quando mais resiliente for o individuo maior sera o
desenvolvimento pessoal, isso torna uma pessoa mais motivada e com capacidade de
contornar situacdes que apresente maior grau de tensdo.

Um individuo submetido a situacdes de estresse que tem a capacidade de supera-las
sem les0es mais severas (rachaduras) é um resiliente. Ja o profissional que ndo possui
este perfil € o chamado "homem de vidro", que se "quebra" ao ser submetido as
pressoes e situagoes estressantes.

Aidéia de resiliéncia pode ser comparada as modificagoes da forma de uma bexiga
parcialmente inflada. Se comprimida, pode adquirir as formas mais diversas e em
seguida retorna ao estado inicial.

Existem dois tipos de individuos, aqueles que nascem e os que se tornam resilientes.

Todos nds podemos nos tornar resiliéntes. Seguem algumas dicas:

Imaginar seu projeto de vida, mesmo que nado possa ser colocado em pratica
imediatamente. Sonhar com seu projeto é confortante e reduz a ansiedade
Aprender e adotar métodos praticos de relaxamento e meditagdo

Praticar esporte para aumentar o animo e a disposi¢ao. Os exercicios aumentam
endorfinas e testosterona que, conseqiientemente, proporcionam sensagao de bem-
estar

Procurar manter o lar em harmonia, pois este € o "ponto de apoio para recuperar-se"
Aproveitar parte do tempo para ampliar os conhecimentos, poisisso aumenta a
autoconfianca

Transformar-se em um otimista incuravel, visualizando sempre um futuro bom
Assumir riscos (ter coragem)

Tornar-se um "sobrevivente" repleto de recursos no mercado profissional

Apurar o senso de humor (desarmar os pessimistas)

Separar bem quem vocé é e o que faz

Usar a criatividade para quebrar a rotina

Examinar e sobre a sua relagdao com o dinheiro

Permitir-se sentir dor, recuar e, as vezes, enfraquecer para em seguida retornar ao
estado original .



A resiliéncia consiste no equilibrio entre a tensao e a habilidade de lutar, de atingir
outro nivel de consciéncia, que nos traz uma mudanca de comportamento e a
capacidade de lidar com os obstaculos da vida e do profissional.

Leonardo Soares Grapeia: Cursando Administracdo com énfase em gestdo de
Negocios (UMCQ), trabalha em um grande Instituicdo Financeira, Fundador e Gestor do
site www.agenegocios.com.br e do blo.agenegocios.com.br. Com varios artigos
publicados nos sites;

www.administradores.com.br,

www.endeavor.org.br

www.artigos.com.

O inevitavel e a Resiléncia

Um caminho para a paz interior e para superar o medo do outro é aceitar o
inevitavel e aprimorar a capacidade de fazer dos obstaculos do caminho instrumentos
para avancgar mais na coragem de viver e de celebrar a vida como dom e comunhao.

A cultura contemporanea nos mergulha na fantasia de que podemos tudo e ndo ha
limite para quem sempre deseja mais. Na fantasia cinematografica da “"Guerra das
Estrelas”, todos eram convidados a sair do cinema, brandindo espadas imaginarias ou
ndo, convencidos de que “nods temos a for¢a”. Ao contrario, os cristaos sdo convidados
a entrar em contato com sua fragilidade interior para melhor aproveita-la em um
caminho de resisténcia e de progressiva superagao dos limites a ser vencidos.

O cristianismo ja foi acusado de ser uma religido centrada na dor e no masoquismo.
Ministros e fiéis se deram conta de que, muitas vezes, esta critica continha elementos
de verdade. Por isso, refizeram sua teologia e pratica pastoral. Quem conhece certos
ritos de iniciacdo nas culturas indigenas pode espantar-se com o grau de sofrimento
proposto ao adolescente que quer ser considerado adulto ou ao branco que quer se
integrar na comunidade indigena. Um filme antigo, *O Homem chamado Cavalo”
mostrava os sioux da América do Norte fazendo ritos de iniciacao que, a sensibilidade
moderna, podiam parecer torturas. O que esta por tras disso é que os caminhos
espirituais antigos nao disfarcam nem recuam diante das situa¢des as quais, de um
modo ou do outro, toda pessoa humana deve saber defrontar-se.

Em uma conferéncia internacional, psicologos e mestres espirituais chamaram de
“inevitaveis” quatro elementos universais que, juntos ou separados, aqui ou ali se
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pdem em nosso caminho: o sofrimento, a soliddo, o absurdo e a morte. O sofrimento
fisico ou psiquico e, em muitos casos, dos dois tipos é o cotidiano de muitas vidas. A
soliddo é inevitavel mesmo na realidade dos casamentos mais unidos e o isolamento,
sua radicalizagdo mais triste, € o fantasma que ronda nossas caréncias.

O absurdo pode ser definido como aquelas situagdes com as quais nos defrontamos
sem compreender porque acontecem. E 0 que ndo tem razao de ser e nds ndo
encontramos sentido em tal coisa, mas ocorre e temos de enfrentar. O mais inevitavel
de tudo é a morte das pessoas que nos sao queridas e a perspectiva real de morrer. A
sociedade atual disfarca enquanto pode, mas todos nds sabemos que o inevitavel nos
espera no caminho e sem desvio possivel.

Comeca a tornar-se comum em muitos circulos de Psicologia a nog¢ao de resiléncia.
Chama-se resiléncia a capacidade interior, intrinseca a pessoa humana, de reagir aos
sofrimentos e tragédias da vida, tornando-se mais forte, criando uma couraca de
protecao e fazendo do sofrimento assumido alavanca para prosseguir a luta da vida.

Duas maes da mesma idade e situagdo social perdem um filho no mesmo acidente
automobilistico. Uma se desespera e perde a razao de viver. Pode, em breve, contrair
uma doenca grave e ndo resistir. A outra, com a mesma energia do amor ferido,
aprende a lidar com a dor insuportavel de continuar vivendo e aprimora sua missao de
mae para outros filhos e filhas, gerados no Utero ou na adogao que a resiléncia abriu
nas portas profundas do seu ser. Nao se trata de uma questdo apenas moral do querer
ser assim, nem da qualidade de fé que a pessoa tenha. Isso pode ajudar muito, mas
conheci pessoas de muita fé que, na primeira dificuldade afundaram e ja vi outros sem
abertura para a dimensao espiritual que souberam, gradativamente, reconstruir suas
vidas juntando os préprios pedagos de sua experiéncia de dor.

As reagdes podem ser extremas. Ha pessoas que, ao saber que contrairam uma
enfermidade grave, se entregam e morrem mais rapido. Ha outras que minimizam o
problema e até o escondem de si mesmas e dos proximos, so enfrentando-o quando ja
ndo podem mais disfarcar. Quanto mais a pessoa se firma na inaceitacao, mais fica
fragilizada e pode perder a batalha. Nao se trata também de aceitar passivamente e
se entregar ao inevitavel. A proposta espiritual é a de fazer-se um com a realidade:
assumir o que estd acontecendo ndo para demitir-se diante da realidade e sim para
enfrenta-la a partir de dentro. Uma amiga me contou que, ao ter descoberto o cancer
no seio, teve um momento de desespero. Depois, fez os tratamentos necessarios,
mudou habitos de vida e reviu um modo de ser que ndo deveria continuar. Hoje,
reconhece que a doenca, que poderia ter acabado com a sua vida, arenovou e a
tornou mais capaz de ser feliz.

As religides antigas propdem certos métodos que podem ajudar na unificagdo da



pessoa com o acontecimento e leva-la a fazer da realidade um caminho de despertar
para a libertacdo. Em uma de suas conferéncias pelo mundo, Jean Yves Leloup dizia

” o\

ter descoberto que, no latim antigo, a palavra Deus quer dizer “"Dia luminoso”, “pura
luz".

O Budismo nos ensina que todos somos chamados a ser como Buda, o iluminado.
No Evangelho, Jesus diz: “Eu sou a luz do mundo”, mas esclarece também: “Vocés sdo
o sal da terra e a luz do mundo”. Podemos aprender com Jesus que assumiu a dor ndo
porque gostava de sofrer mas por descobrir que sé assumindo-a conseguiria vencé-la.
Enfrentou a soliddo na busca de relagdo com Deus a quem chamava “paizinho”.
Caminhou para a morte com muito medo e orando ao Pai que o libertasse, mas sem
desfalecer. Por sua abertura ao amor, fez da morte passagem para a ressurrei¢do. Na
Biblia, o salmo 36 nos ensina a orar: “O Deus, cuidas com carinho dos seres humanos e
dos animais. Como é preciosa a tua benignidade. (..) Em Ti esta o manancial da vida.
Na tua luz, vemos a luz” (Sl. 36, 6. 9).

Marcelo Barros,
Monge beneditino, Cidade de Goias, GO.
Endereco eletronico: mosteirodegoias@cultura.com.br

A nova ordem da resiléncia

A preocupacgao com a estratégia resiliente ainda esta apenas comecando no mundo
inteiro, particularmente no Brasil. Sequndo Luiz Vieira, professor do Ibmec Sao Paulo,
a atengao a riscos estratégicos e o desenvolvimento de mecanismos de mitigagao
desses riscos sao menos desenvolvidos no Pais. Empresas brasileiras de grande porte
comegam a introduzir conceitos de gestdo de riscos integrada em seus negocios
Fala-se cada vez mais em empresas resilientes e até em cadeias de fornecimento
(supply chains) resilientes. Mas o que é exatamente uma organizacao resiliente?

O conceito de resiliéncia tem origem em uma propriedade de engenharia de materiais
pela qual “a energia armazenada em um corpo deformado é devolvida quando cessa a
tensdo causadora de uma deformacao elastica”, ou seja, cessada a forca causadora da
deformacao, o material resiliente volta a seu estado normal.

Tracando um paralelo com empresas, resiliéncia é sua habilidade de adotar modelos
de negdcio e estratégias a medida que as circunstancias mudam, de continuamente se
ajustar a tendéncias capazes de abalar a for¢a geradora de lucros de um negdcio, de
mudar antes que a necessidade de mudanca se torne imperativa. Resiliéncia de
empresas ndo é reagir a uma crise isolada ou se recuperar de um revés, mas sim a
capacidade de reinventar dinamicamente as estratégias a medida que as
circunstancias mudam.

Contudo, a empresa ndo necessariamente retorna a estratégia original; ela volta a seu
estado de geracdo de lucro apds um choque de mudancas no ambiente, ajustando
dinamicamente sua estratégia.
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Trata-se, entdo, de ter modelos de negocio e estratégias resilientes. Mas uma
estratégia resiliente ndo vai contra o que diz Michael Porter, um dos maiores
especialistas mundiais de estratégia, sequndo o qual é preciso manter uma estratégia
por longo prazo para que ela gere resultados?

Estratégia é um padrdo integrativo de decisdes e acdes, orientado por objetivos, que
equaciona 0s recursos e capacitacdes organizacionais com as oportunidades e
ameacas em seu ambiente externo. Deve, sim, buscar uma visao de longo prazo,
porém sem miopia ou inércia as mudancgas no ambiente. Estratégia resiliente é de fato
uma estratégia que se reinventa constantemente conforme as mudangas externas.
N3o ha inconsisténcia com a “escola de estratégia competitiva” de Porter, apenas
uma visao mais dinamica dos ambientes externo e interno que as empresas enfrentam
nos dias de hoje. Ou seja, atualmente elas precisam realinhar suas estratégias mais
constantemente que no passado por exemplo, mudancas tecnoldgicas, globalizagdao
estdo exigindo mudangas mais freqientes em suas estratégias.

Cada vez mais as organizagoes buscam flexibilidade estratégica por meio de sistemas
de manufatura flexiveis, troca de informagdes ao longo da cadeia de valor e
programas de melhoria continua. E preciso cuidar para que vantagens competitivas
nao tragam rigidez no médio/longo prazo, ou seja, empresas que vivem do passado
incapazes de atualizar-se diante de novos ambientes competitivos.

E cada vez mais importante que as empresas sejam capazes de promover
transformacdes estratégicas de magnitude e freqientes com o menor custo, esforco e
tempo despendidos. Organizagdes que estao fazendo pouco ou muito tarde estdo
perdendo oportunidades de crescimento ou de transformagao estratégica. Estratégias
resilientes estdo se ajustando dinamicamente a medida que as circunstancias mudam.
O que uma empresa deve fazer para tornar-se resiliente ou formular uma estratégia
resiliente?

N3o existe uma “regra” ou “receita” para que a empresa se torne resiliente ou
desenvolva estratégias resilientes. Entretanto, alguns principios auxiliam no
enfrentamento dos desafios acima mencionados, a saber: reconhecer um conjunto de
indicadores de mudancas no ambiente em vez de usar chavoes como “isto ndo pode
ser verdade”; acreditar na variedade como um seguro contra o inesperado; deslocar
conscientemente fundos/recursos do “pensamento antigo” para novas idéias; e
dedicar energia tanto na exploracdo de novas opgoes estratégicas como na busca de
eficiéncia.

E também condicdo fundamental uma boa gestdo integrada de riscos na empresa,
para antever mudancas no ambiente e desenvolver mecanismos de mitigagdo
alinhados aos fatores-chave de geragdo de lucros. Isso s6 é possivel com uma visdo
abrangente da empresa estendida e com a tomada de decisdes baseada em
informacoes sobre investimentos em resiliéncia. Tal responsabilidade deve sempre ser
do CEO e do conselho de administragao.

Vocé fala que uma estratégia deve ser resiliente em um ambiente de riscos. O
mercado brasileiro é, permanentemente, um ambiente de riscos? As empresas
brasileiras sao resilientes em relagado a riscos?

A crescente expansao e integracdo de empresas aumentou a complexidade e gerou
incertezas no ambiente de negdcios. Além de ameacas diretas por exemplo, perdas
patrimoniais, roubo de capital intelectual, danos pessoais aos funcionarios, as
organizagdes cada vez mais enfrentam ameacas indiretas mais significativas, como



volatilidade dos mercados financeiros, restri¢cdes de suprimento de matérias-primas,
exposi¢ao negativa na midia, restricdes regulatorias, mudancas na preferéncia de
consumidores/clientes. A essas ameacas, acrescenta-se maior dependéncia entre
parceiros e em relacdo a infra-estrutura global, o que contribui para a complexidade
no entendimento de rupturas de seus resultados.

As empresas normalmente adotam mitigadores (seguros) de riscos tradicionais como
0s seguros patrimoniais, porém estes sdo pouco alinhados com as estratégias ou com
as ameacgas em seus reais determinantes de valor. Assim, um ambiente de riscos nao é
privilégio do mercado brasileiro, mas certamente a aten¢do de organizagoes a riscos
estratégicos e o desenvolvimento de mecanismos de mitigacdo desses riscos sdao
menos desenvolvidos no Brasil. E necessario estabelecer uma abordagem holistica e
integrada na identificacdo e gestao de riscos para atingir resiliéncia corporativa. Por
exemplo, em pesquisa recente da Booz Allen Hamilton e da IBGC, constatou-se que
63% dos conselhos de administragao de empresas brasileiras ndo participam de
discussoes de riscos.

Vocé falou que resiliéncia significa mudar antes que a necessidade de mudancga se
torne imperativa. Isso quer dizer inovar sempre?

N3o, nem sempre é necessario inovar. As empresas podem adotar trés tipos de
estratégia para adaptar-se a mudanga antecipadamente: consertar, otimizando o
desempenho dentro das restricdes atuais; mudar, fazendo transformacgdes
significativas dentro de um novo contexto competitivo; e construir, capacitando a
organizagao a adaptar-se as mudancas no ambiente, de acordo com as oportunidades
e ameacas que enfrenta.

A resiliéncia também tem sido bastante associada a empreendedorismo individual.
Basta ter resiliéncia na estratégia ou resiliéncia é uma caracteristica desejavel também
como competéncia dos profissionais de uma empresa, em especial gestores?

Com certeza, a resiliéncia de empresas ou da estratégia so pode ser atingida com
profissionais também capazes de desenvolvé-la. Isso tanto é verdade que os principais
desafios para atingir resiliéncia estdo relacionados direta ou indiretamente aos
gestores: estabelecendo capacitagdes sensitivas ndo tendenciosas, comprometendo-
se com a renovacgao continua e ndo com a otimiza¢do do “pensamento antigo”,
refocando recursos nos esfor¢os que suportam a resiliéncia e criando novas
alternativas promissoras.

Gestores resilientes ndo se estressam com mudangas continuas na estratégia ou no
modelo de negdcio. Para tanto, é necessario, muitas vezes, criar certa “folga
organizacional ou de recursos” para que a empresa possa responder as varias
demandas e oportunidades em ambientes incertos e dindmicos. Adicionalmente, a
capacidade de aprender da organizacdo também é um atributo importante no
caminho da resiliéncia.

Por fim, vocé pode dar exemplos de empresas brasileiras que sejam estrategicamente
resilientes?

Resiliéncia ainda é um conceito incipiente no mundo dos negdcios; mesmo a gestao
de riscos com uma perspectiva holistica dos determinantes de valor ndo é uma
preocupagao comum ou formal das empresas.

Os setores financeiros (bancos) e de petréleo e gas sdo os que mais se desenvolveram
em gestdo de riscos pela natureza e necessidades de seus negdcios. Também se



destacam companhias do setor farmacéutico com énfase em pesquisa e
desenvolvimento.

De forma geral, percebe-se que as empresas no Brasil come¢am a introduzir conceitos
de gestdo de riscos integrada em seus negdcios, mas isso ainda é limitado a grandes
organizagdes e/ou grupos. Parte por uma questao de cumprir a regulagao promovida
pelo Sarbanes-Oxley no ambiente internacional, parte por reconhecerem um mundo
de negdcios mais complexo e incerto. Isso é o inicio do pensamento de resiliéncia em
estratégia.
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