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Heraclito de Efeso (540-475 a.C.) ndo é um autor
privilegiado nos estudos organizacionais e de gestdo. Mas,
certamente, suas contribuicdes filosoéficas podem oferecer
insights valiosos para a compreensdao do papel da mudanga
nos ciclos de vida das pessoas e das organizagdes. Em
fragmentos de sua obra “Sobre a Natureza”, Heraclito destaca
a transitoriedade das coisas, enfatizando que tudo estd em
constante fluxo e transformacao: “Nada ¢ permanente, exceto a
mudancga” (Kahn, 1979). Nessa perspectiva, a mudanga parece
ser inevitavel, mesmo que sob fortes resisténcias, obstaculos ou
tentativas de negacao da sua inevitabilidade (Baloyannis, 2013).

Essa visao heraclitiana de um mundo em constante devir,
no qual nada ¢ permanente e tudo estd em fluxo, pode ser
particularmente relevante para a compreensdo dos desafios
enfrentados pelas organizagdes e seus gestores, em um ambiente
cada vez mais dindmico e imprevisivel (Tsoukas & Chia,
2002). A compreensdo acerca da inevitabilidade de processos
mudanca, seja na incorpora¢do de novas tecnologias ou nas
transformagdes socioeconOmicas e culturais da sociedade,
provocam a necessidade de aprender a desenvolver habilidades
especificas, de adapta-se a novos cenarios, nem sempre
positivos, e de avaliar os seus impactos e consequéncias ao
longo do tempo, na estrutura e nos processos organizacionais.

E possivel afirmar que lidar com mudangas é uma imposigao
a espécie humana e as suas criagdes, como as organizagdes,
por exemplo. Em decorréncia disso, foram desenvolvidas,
evolutivamente, trés conjuntos de competéncias fundamentais,
relacionadas a um conjunto extensivo de habilidades fisicas,
cognitivas e emocionais: 1) Adaptar-se ao ambiente e as
suas variacdes, circunstancias e desafios. Essa capacidade de
adaptacdo ¢ essencial para a sobrevivéncia e convivéncia em
um mundo em constante transformagao; 2) Adquirir, transmitir
ou transferir conhecimentos, aprendizagens, habitos, valores,
crengas ¢ padrdes de comportamento. Essas competéncias, de
forma conjunta, possibilitam aos seres humanos acumularem
e compartilharem experiéncias, assim como construirem uma
base solida de conhecimentos para lidar com processos de
mudanga; 3) Antecipar a¢des, € suas possiveis consequéncias,
antes mesmo que elas ocorram, para saber lidar com
perigos, riscos desnecessarios ¢ mudancas no ambiente e
nas interagdes com ele. Essa habilidade de previsdo e de
planejamento auxilia na qualidade da tomar decisdes, tornando-
as mais racionais e assertivas na preparacido para a ac¢do, na
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resolucdo de problemas e buscas de solugdes antecipadas.

William James (1842/1910), filésofo e um dos principais
pensadores da nascente ciéncia psicologica do final do
século XIX e inicio do século XX, em sua obra classica
“A Pluralistic Universe” (James, 1909/2018), argumentava
que o que realmente existe ndo sdo coisas feitas, mas coisas
em constru¢cdo. E que a realidade, tal como a percebemos
cotidianamente, ndo ¢ uma entidade singular e unificada, mas
sim um universo plural composto de variadas perspectivas
e experiéncias. De outra forma, Ilya Prigogine (1917-2003),
ganhador do prémio Nobel de Quimica em 1977, afirmava
que o mundo ¢ feito de possibilidades, algumas previsiveis,
outras, ndo, seja do ponto considerando o processo evolutivo da
espécie humana, as transformacdes na natureza, a dindmica e os
conflitos na sociedade ou, ainda, o comportamento individual.

As ideias de William James e Ilya Prigogine destacam
que processos de mudanga e transformagdes fazem parte da
constitui¢do e desenvolvimento das sociedades humanas e,
portanto, influenciam o cotidiano, as percepgoes e experiéncias
das pessoas. Cabem as organizagdes e suas liderangas
compreenderem esse “motocontinuo”, ou seja, a capacidade
de gerar energia para agir com base na energia do proprio
movimento, tendo em vista que a mudanga ¢ inerente a agdo
humana nas organizagdes ¢ nas demais dimensdes da vida.
Alguns autores denominam esse movimento interno nas
organizagodes de “capacidade organizacional para mudanga” ou
“capacidade de mudanga organizacional” (Judge & Douglas,
2009; Soparnot, 2011; Supriharyanti, & Sukoco, 2023)

O processo de globalizagdo das trocas econOmicas e
sociais, a transformagdo digital, a revolugdo das redes, a
modelagem computacional e a inteligéncia artificial refletem
processos de mudangas e incorporagdo de possibilidades
recentes, em termos de histéria humana. Essas transformagoes
permanecem tendo impactos profundos no modus operandi
das trocas sociais, na estrutura e dinamica das organizagdes
e nas possibilidades do agir individual ou coletivo.

A globalizagdo intensificou as interagdes econdmicas e
sociais em escala mundial, criando oportunidades e desafios.
A transformag¢do digital, com o avanco das tecnologias de
informag¢ao e comunicag¢ao, permitiu a automagao de processos,
a coleta e analise de grandes volumes de dados e a criacdo de
novos modelos de negodcios. A revolugao das redes sociais e
de comunica¢do online modificou a forma como as pessoas
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se relacionam, compartilham informagdes e se organizam
(Tsoukas & Chia, 2002). A modelagem computacional e a
inteligéncia artificial possibilitaram a simulagdo de fenomenos
complexos, a tomada de decisdes baseada em dados e a
automagdo de tarefas, antes realizadas apenas por humanos.
Essas inovagdes tecnologicas tém provocado um profundo
impacto na estrutura e dindmica das organizagdes, exigindo
adaptacdes em seus processos, modelos de gestdo e formas
de interagdo com clientes e empregados (Cruz et al., 2023)

Nesse contexto, saber lidar com processos de mudanga, e
suas consequéncias, ¢ um desafio para todos os seres humanos,
assim como para as organizagoes. Significa estar preparado para
compreender a diversidade de ideias e perspectivas de resolugao
de problemas, aprender com as experiéncias passadas e, sempre
que possivel, prever cendrios e novos desafios economicos,
tecnoldgicos e culturais a serem enfrentados. E, ainda,
desenvolver estratégias e praticas gerenciais adotando estratégias
que as tornem mais resilientes e flexiveis, capazes de se reinventar
continuamente (Hanelt et al., 2020; Pettigrew, et al., 2001).

Um dos principais desafios a compreensdo e gestdo de
processos de mudancgas reside na cultura das organizagdes,
incluindo suas praticas gerenciais, que influenciam diretamente
a forma como as pessoas pensam, agem ¢ se relacionam dentro
do ambiente de trabalho. Em geral, organizagdes que sabem
lidar com os desafios de mudar e aprender, preservando valores,
crengas, normas, comportamentos e praticas nos ambientes de
trabalho voltados a saude, a seguranga e integridade humana
sdo reconhecidas como culturas organizacionais funcionais
ou positivas. Nesse tipo de cultura, ha um ambiente favoravel
ao impulsionamento do desempenho em relagdo a objetivos,
ao aperfeicoamento de habilidades, ao engajamento das
equipes e a satisfagdo de profissionais e, por decorréncia,
dos seus clientes (Warrick, 2017; Wilderom et al., 2011).

Por outro lado, culturas organizacionais disfuncionais
ou negativas tendem a manter um ambiente de trabalho
insalubre, em termos de gestdo dos processos de trabalho, e sdo
refratarias a mudangas e inovagdes. Nesses casos, observam-
se prejuizos na motivagdo, no engajamento, no rebaixamento
da moral do grupo, na retengdo de talentos e a atragdo de
novos profissionais qualificados. Geralmente, culturas
organizacionais disfuncionais apresentam altos indices de altos
indices de rotatividade, de doengas ocupacionais ¢ de passivos
trabalhistas, devido a praticas inadequadas nas relacdes de
trabalho (Balthazard et al., 2006; Van Fleet & Griffin, 2000).

E importante reconhecer que processos de mudanca, mesmo
que inicialmente desafiadores, tém o potencial de remodelar ndo
apenas a forma como as organizagdes operam, mas também como
as pessoas vivem e interagem. Aprender com as consequéncias
dessas mudangas ¢ fundamental para o desenvolvimento das
organizagdes. Mudangas mais ou menos disruptivas podem
desencadear ciclos ou processos de transi¢do em resposta as
alteracdes no ambiente, tanto para as pessoas quanto para as
organizagdes. E crucial que esses processos de transigdo sejam
compativeis coma capacidade real de mudanga de cada individuo
e organizacdo. Para profissionais, disrup¢des podem significar
a necessidade de adquirir novas habilidades, ajustar suas
expectativas e estar abertas a novas formas de pensar e agir. Isso
pode exigir um processo de adaptagdo emocional e cognitiva,
j& que as mudangas nem sempre sdo faceis ou confortaveis.
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