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 Gestão de Mudanças: o Desafio das 
Organizações e dos Indivíduos

Eu começo com uma citação, atribuída a Albert 
Einstein: “a única coisa permanente na vida do 
ser humano é a mudança”.

Nos tempos atuais, todas as organizações, de qual-
quer natureza, são submetidas à necessidade de mu-
dança. Mesmo aquelas em que “não mudar” con-
sista num valor, encontram-se sempre em mudança. 

O input da mudança pode vir de fora ou de den-
tro, mas qualquer que seja a forma, afeta a escala de 
valores e de atitudes do indivíduo. Aqui começa o 
desafio: como fazer para mudar.

Esse desafio é para o gestor, no caso de organi-
zações: conseguir com que os recursos humanos se 
mobilizem para a mudança. Mas, como conse-
guir isso frente ao fato de que cada pessoa é úni-
ca, reage de forma diferente diante do mesmo 
approach, tem valores e crenças incorporadas 
e, na maioria das vezes, não entende o novo 
cenário e nem vê motivos para mudar? Isso con-
siste num desafio também para o indivíduo.

Antes, precisamos qualificar alguns pontos. 
Ao contrário do senso comum de que as pesso-
as não mudam devido ao medo do desconhe-
cido, o fato é que elas preferem o conforto do 
conhecido. Permitam-me citar um dito popular, 
que ilustra o pensamento recorrente: “é melhor 
um inferno conhecido que um céu duvidoso”. 

Mudar de postura perante a vida, romper com para-
digmas, crenças e valores pré-estabelecidos gera an-
siedade, medo do futuro, perda de algo e a troca do 
certo pelo duvidoso. Esses são os aspectos fundamen-
tais que dificultam a mobilização para a mudança.

O movimento para mudar depende de dois fatores: 
a) clareza do motivo da mudança; e b) necessidade de 
mudança maior que a resistência. Se a necessidade = 
resistência, os ganhos esperados igualam-se às perdas 
previstas e a pessoa não muda; se a necessidade < 
que a resistência, há confrontação porque as perdas 
são antevistas como muito maiores que os possíveis 
ganhos; mas, se a necessidade > que a resistência, 
há adesão à mudança, pois os ganhos são antevistos 
como muito maiores do que as prováveis perdas.
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Para promover mudanças, os gestores devem ser 
hábeis para que a explicação seja a mais clara possí-
vel sobre o que se espera, e que contenha os aspec-
tos dos ganhos para todos, seja para melhorar ou até 
mesmo não piorar. 

Com relação à resistência à mudança, o que pre-
cisamos fazer é decifrá-la e “atacá-la”. O “ataque” 
pode ser via recompensas (ganhos), se ela ocorrer, ou 
ao contrário, à demonstração das perdas, se ela não 
acontecer. As pessoas precisam de suporte e atenção 
durante o processo e devem ser acompanhadas de 
perto, sendo reforçadas quando apresentarem com-
portamentos positivos e advertidas quando apresen-
tarem comportamentos negativos. 

O que se requer é um intenso trabalho de liderança, 
que exige presença constante junto ao pessoal, inte-
gridade no falar e agir, e exemplo a ser seguido. Eu 
aprendi uma coisa simples na gestão desse processo: 
mais importante do que o que se fala para as pessoas, 
é o número de vezes que se repete o que se fala. Mas, 
e quanto aos próprios gestores, que também são indi-
víduos? Cabe à alta administração praticar o mesmo 
comportamento com eles. Toda mudança tem que 
ter um líder. Cabe a ele identificar subordinados que 
absorvam o novo e tenham condições de desdobrar 
a mensagem para toda a escala hierárquica da orga-
nização.

Se a organização for feliz em estabelecer um senso 
comum, onde todos vejam para onde e como ir, e 
contar com gestores capazes de influenciar o grupo, o 
processo pode ser mais fácil e consistente.

E porque o líder é peça fundamental nesse proces-

so? Porque em nossa cultura temos necessida-
de, inconscientemente até, de um provedor, 
de uma referência. Esperamos que alguém 
faça algo por nós ou nos mostre o caminho. 
E mais, normalmente esperamos que o outro 
adivinhe o que queremos ou precisamos!

Quando crianças os pais são os provedores. 
Quando estudantes são os professores. Quan-
do adolescentes, são os amigos, e quando em-
pregados são os gestores. Isso vem da nossa 
história de colonização: o processo de domi-
nância era compensado com benesses, sem 
requerer o esforço da conquista.

É por isso que em geral o brasileiro não tem 
espírito empreendedor (felizmente tal atributo tem se 
apresentado mais presente na nova geração). Nor-
malmente, só mudamos quando há uma determina-
ção para tal, muito pouco por auto-orientação, foco 
e disciplina.

Primeira lei da mudança: toda mudança gera (mui-
ta) insegurança. Segunda lei: sem mudança não há 
segurança. Terceira lei: toda mudança já contém em 
si um elemento para a nova mudança.

Quando a pessoa se convence dos ganhos ela ad-
quire autonomia. Mas como convencê-la? Precisa-
mos entender a fisiologia e o metabolismo que difi-
culta a mudança no plano do indivíduo.

Focos de resistência à mudança:
• Condicionamento sócio cultural: toda socieda-

de treina seus membros para a repetição e para a 
conformidade a padrões. Nunca para a inovação e a 
criatividade.

• Segurança material: manutenção de vantagens e 
direitos conquistados.

• Segurança psicológica: necessidade de manuten-
ção de ambientes conhecidos, ainda que totalmen-
te insatisfatórios do ponto de vista de recompensas 
emocionalmente positivas e prazerosas.

• Identidade de classes, grupos, credos etc.: ne-
cessidade de manutenção do status quo do grupo 
(ainda que repudiado pela maioria da sociedade). 

• Comodismo: aparentemente dá mais trabalho 
mudar do que permanecer na mesma situação.

• “Normose”: adesão incondicional e acrítica aos 
padrões, expectativas sociais e recompensas ampla-
mente conhecidas e aceitas socialmente. 

• Narcisismo, ego e apego: necessidade compulsiva 
de autossatisfação, que leva o indivíduo a sentir como 
ameaça qualquer coisa que ponha em risco a perma-
nência do “ego”. 

É essencialmente através de seus valores que o indi-
víduo assume atitudes, toma decisões, estabelece no-
vos objetivos e organiza e desenvolve ações. Valores 
normalmente adquiridos ao longo da existência são 
revistos ou mudados dependendo de estímulo rece-
bido. No plano pessoal, é normal o indivíduo mudar 
de hábitos após um infarto, por exemplo, porque o 
estímulo foi poderoso. Mas, por outro lado, mesmo 
desejando perder peso, poucas são as pessoas que 
abraçam a disciplina de uma dieta. Acredito que seja 
porque ainda não perceberam o benefício que seria 
gerado para a sua própria saúde e não apenas por 
questões estéticas.

Mudanças em ambientes profissionais são frutos de 
um trabalho de ourives por parte da liderança: paci-
ência, tenacidade, disciplina e adequação de lingua-
gem a cada diferente indivíduo. É preciso inspiração 
e muito suor ao mesmo tempo. 

No plano individual, a rotina e a repetição nos pro-
porcionam um sentimento de segurança e paz, mas, 
por outro lado, nos leva a minimizar e desprezar os 
sinais vitais ao nosso redor. 
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