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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo principal analisar a percepcdo das liderangas em
relacdo ao seu proprio comportamento, na fase implantacdo dos processos de
mudanga de uma instituicdo privada sem fins lucrativos, Organizagdo Gama, no
periodo de 2012 a 2015, para tanto foram levantadas as principais mudancas
ocorridas e/ou em andamento, no periodo citado, e seus fatores motivadores, por meio
da analise de documentos e relatérios da organizacdo, assim como a percepcao das
liderancas perante estas mudancas, por meio de observacao e entrevista individual.
Para a construcdo desta pesquisa e a analise dos resultados foram utilizados os
seguintes referenciais teoricos: o Modelo de Lideranga Situacional de Fiedler e o
Modelo Tedrico de Mudanca de Kurt Lewin. A pesquisa tem o intuito de demonstrar
que o lider € um dos principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos processos
de mudanca e que para ser um lider eficaz é necessario ter uma autopercepcédo bem
clara do seu estilo de lideranca, bem como adequar ou desenvolver este estilo a
situacdo e as necessidades dos seus liderados.

Palavras-Chave: Organizacdo Gama, Lideranca, Mudanca, Comportamento,
Situacéo, Modelo de Fiedler, Modelo de Kurt Lewin.



ABSTRACT

The research aim to analyze the perception of leadership in relation to their own
behavior, in phase implementation of the change of a private nonprofit institution
processes, Gama Organization, in the period 2012-2015, for both the main changes
were raised and / or in progress, in the period cited, and their motivating factors,
through analysis of documents and organization of reports, as well as the perception
of leaders with these changes, through observation and individual interview. For the
construction of this research and analysis of the results the following theoretical
frameworks were used: the Situational Leadership Model Fiedler and the Change
Theoretical Model of Kurt Lewin. The research aim to show that the leader is a major
contributor to the success or failure of change processes and to be an effective leader
you must have a clear perception of his leadership, style and adapt or develop this
style the situation and the needs of their team.

Keywords: Gama Organization, Leadership, Change, Behavior, Situation, Fiedler
Model, Kurt Lewin Model.
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1 INTRODUCAO

O mundo esta constantemente em mudanca, 0 ambiente organizacional
esta se tranformando e as organizacdes precisam acompanhar estas mudancas.
O proposito destas mudancas organizacionais € aumentar a eficacia, elevar o
nivel em que a organizagcdo consege atingir os seus objetivos (CHIAVENATO,
1999).

As modifica¢cdes envolvem tanto uma parte da organizacdo como a sua
totalidade e geralmente incluem mudancas nas linhas de autoridade, nos niveis
de responsabilidade atribuidos aos varios membros e a comunicacédo
organizacional (CHIAVENATO, 1999).

Mesmo as organizacbes mais bem administradas ainda estdo no
processo de realizar as mudancgas necessarias ao ajustamento a nova economia
e as novas regras da competicao (ROBBINS, 2002).

As forcas ambientais tais como a diversidade cultural, os avancos da
tecnologia, os chogues econdémicos e as tendéncias sociais estao exigindo que
as organizacbes implementem programas de mudanca mais efetivos e
abrangentes (ROBBINS, 2005).

O proprio processo de mudanca tem mudado, as alteracbes que eram
eventuais estao ficando cada vez mais comuns e as organizacfes estdo tendo
que aprender que a mudanca deve ocorrer de forma natural e ndo como uma
intervencdo (ROBBINS, 2005).

Em decorréncia de suas decisbes e modelos de comportamento, as
liderancas séo consideradas os principais agentes de mudanca na maioria das
organizacdes, principalmente quando se trata da mudanca da cultura
organizacional. A forma com que as liderancas decidem, as politicas e as
praticas dos executivos € que determinardo como a organizacao ird aprender e
se adaptar aos fatores ambientais em transformacéo (ROBBINS, 2005).

O estudo da mudanca organizacional € de grande importancia para que
as liderancas em todos o0s niveis organizacionais entendam como tirar proveito
de uma série de forgas e fatores positivos ou negativos que podem auxia-las ou
impedi-las em um esfor¢co de adaptacgéo e ajustamento (CHIAVENATO, 1999).

O objetivo da pesquisa que aqui se apresenta €, portanto:



A autora desta pesquisa, durante 0s seus vinte anos de permanéncia em
uma organizacao, aqui denominada de Gama, pode observar e participar de
diversos processos de mudanca, periodo no qual teve sua atencéo voltada para
a forma como agiram as liderancas nesses processos. A curiosidade em relacdo
a percepcdao das liderangas a respeito da forma como assumem efetivamente o0s
processos de mudanca de uma organizacdo €, portanto, o principal
guestionamento propulsor da investigacdo que aqui se propde. De forma mais

didatica, pode-se destacar, portanto, que o objetivo geral desta pesquisa é:
1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a percepcdo das liderangcas com relacdo ao seu proprio
comportamento na fase de implementacdo dos processos de mudanca da
Organizacdo Gama, no periodo de 2012 a 2015.

Por uma questéo de sigilo, a organizacdo estudada sera assim nominada.

Para se atingir este objetivo, propde-se a realizacdo dos seguintes

objetivos especificos:
1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.2.1 Levantar as principais mudangas ocorridas e/ou em andamento no
periodo de 2012 a 2015.
Por meio de anélise de documentos da organizacéo (estrutura, tecnologia,
normas, codigos, manuais, formularios, site, etc) serdo levantadas as principais
e mais significativas mudancas ocorridas e/ou em andamento no periodo

indicado.

1.2.2 Contextualizar as mudancas e seus fatores motivadores.

Verificar, por meio do planejamento estratégico, quais foram os fatores e
as forcas que motivaram e indicaram a necessidade destas mudancas na
organizacdo Gama: reestruturacéo, reorganizacao, reorientacdo, reengenharia,
implantagdo de novas tecnologias, novos métodos de trabalho, mudanca de
estratégia, renovacao cultural, sustentabilidade, crescimento, motivos internos

e/ou externos.



1.2.3 Identificar o comportamento das liderancas na fase de implementacao
destes processos de mudanca, por meio da sua propria percepcao.
Identificar, por meio de observacao e entrevista com as liderancas, qual é

a percepcao destas liderancas a respeito do seu proprio comportamento, se

percebem que estdo sendo resistentes a estes processos de mudancga, estao

dificultando a sua implementacdo, ou se percebem que estdo atuando como
agentes de mudanca, contribuindo para que estas mudancas sejam bem

sucedidas e efetivas.
1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa da escolha deste estudo de caso é resultante do grande
interesse atualmente das organizacbes contemporaneas pelo tema, em
decorréncia da necessidade de adaptacdao as mudancas no contexto em que sao
inseridas nas organizacoes.

Neste intuito serdo levantados aspectos relevantes da gestdo da mudanca
no ambiente organizacional, demonstrando as fases do processo e as questdes
relacionadas ao comportamento das liderancas durante a implementacdo das
mudancas.

Este estudo de caso pretende demonstrar que o comportamento das
liderancas é forca determinante para o engajamento do grupo de trabalho e para
gue os processos de mudanca tenham ou ndo sucesso.

Os resultados desta pesquisa poderao indicar quais comportamentos das
liderancas devem ser reforcados ou modificados, no intuito de permitir uma
melhor estruturacdo na fase de implementacdo dos processos de mudanca e

uma melhorar qualidade destes processos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Como os temas lideran¢ca e mudanca organizacional sdo complexos, com
varias concepcoes, modelos e teorias, serdo utilizados neste estudo os estilos
de lideranca, a lideranca situacional baseada no Modelo de Fiedler (ROBBINS,
2005) e 0 modelo tedrico de mudanca de Kurt Lewin (CHIAVENATO, 1999), que
servirdo de base para a constru¢do da pesquisa e a analise dos resultados,
assim como sera introduzida uma pequena analise a respeito do comportamento

humano.
2.1 COMPORTAMENTO

O comportamento orienta-se para a consecuc¢do de objetivos. Nosso
comportamento € motivado pelo desejo de alcancar algum objetivo. Nem sempre
as pessoas tém consciéncia dos seus objetivos, muitas vezes nos indagamos:
“Por que fiz tal coisa?“, pois os impulsos que determinam nossos padrdes
comportamentais sdo em grande parte subconscientes, dificultando a sua
analise e avaliacdo (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Acreditando que as pessoas nem sempre estdo conscientes do que
querem, Sigmundo Freud concluiu que boa parte do comportamento humano é
ditada por motivos ou necessidades subconscientes, um segmento consideravel
da motivacdo humana encontra-se de tal modo oculto que nem sempre é
evidente para o proprio individuo (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

A unidade béasica do comportamento humano € a atividade. Como seres
humanos estamos sempre fazendo alguma coisa, em muitos casos realizamos
mais de uma atividade simultaneamente e a qualquer momento podemos decidir
passar a fazer outra atividade ou um conjunto de atividades, isto resulta em
alguns questionamentos importantes: Por que as pessoas se envolvem em
certas atividades e ndo em outras? Como podera um administrador entender,
prever e até controlar as atividade de seus subordinados em dado momento?
Para tanto precisa-se saber que motivos ou necessidades das pessoas originam
determinada agcdo em dado momento (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

As pessoas se diferem ndo s pela capacidade mas também pela

motivagdo, assim como esta motivacdo depende da intensidade dos seus
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motivos ou necessidades. Os motivos ou necessidades sdo os porqués do
comportamento, sdo as molas propulsoras da agdo (HERSEY; BLANCHARD,
1986).

Os objetivos estdo fora da pessoa, sdo chamados por alguns de
‘recompensas esperadas“ e por outros por “incentivos®. As liderangas que
conseguem motivar seu pessoal com éxito sdo aquelas capazes de criar um
ambiente com objetivos (incentivos) compativeis com os motivos (necessidades)
especificos dos seus funcionarios (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

2.2 LIDERANCA

2.2.1 Definicao

Segundo Robbins (2002), “poucos termos suscitaram tanto debate em
torno de sua definigdo como a lideranga®“ (ROBBINS, 2002, p. 371), fazendo-se
uma andlise sobre todas as definicbes de lideranca, encontra-se um
denominador comum de que os lideres séo individuos que facilitam o movimento
de um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas, ou seja,
lideranca € um processo de influéncia.

Para Robbins (2005), a lideranca € a capacidade de influenciar um grupo
para alcancar metas e objetivos, o lider € quem da os direcionamentos para o
alcance das mesmas, portanto o papel da lideranca é crucial para compreender
0 comportamento de um grupo.

“‘Diferentes tipos de situagdo obviamente exigem diferentes tipos de
comportamento, e ndo ha razéo para crer que um comportamento de lideranca
altamente estruturante sempre venha a ser eficaz* (FIEDLER, 1981, p. 43).

Para Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004), que defendem que o
comportamento resulta de muitas variaveis, o lider € um fendmeno grupal e
funcional que depende do lugar histérico e de determinada circunstancia, ou
seja, ndo existe de forma descontextualizada, € a pessoa que naquele momento
melhor reflete as aspira¢cdes do grupo, de forma que, mudando-se as aspiragoes,
ou o lider também muda ou deve-se mudar de lider.

“Liderar é resultado de um processo interativo entre pessoas que tém
aspiracoes e que devem ser cumpridas em um determinado espaco institucional.

Saber conjugar os objetivos e aspiracdes dos que estdo envolvidos nesse
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processo, com as metas e 0s objetivos organizacionais € o desafio de lideranca
que se coloca aquele que de alguma maneira representa o poder instituido®
(ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004, p. 369).

Para Hersey e Blanchard (1986), lideranca € o processo de influenciar as
atividades do individuo ou do grupo no intuito de alcancar um objetivo numa dada
situacdo, realizar objetivos com e através de pessoas, consequentemente,

preocupar-se com tarefas e relagdes humanas.

2.2.2 Histérico

Segundo Sanchez (2002, p. 378), as diversas formas de conceber a
lideranca sdo resultantes dos diferentes enfoques tedricos e metodoldgicos,
agrupados por ele da seguinte maneira:

e Até 1940, as perspectivas tedricas sobre lideranga tem como
objeto a figura do lider, seus atributos e caracteristicas
pessoais e suas condutas, independentemente da situacao
ou dos seguidores, conhecida como teoria dos tracos. A
ideia era de que os lideres por suas qualidades inatas eram
superiores aos que nao eram. Dentre as caracteristicas
estavam: motivagdo, conhecimentos necessarios e
relevantes, competéncia cognitiva, competéncia social,
autoconfianca, confiabilidade e flexibilidade;

e Até 1960, com os resultados frustrantes do estudo centrado
nos tracos do lider, surgem os estudos de Lewin, Blake e
Mouton, Mc Gregor, que se centram no estudo da conduta
do lider, concentrados em dois conceitos tedricos, um
enfatizando a realizacdo de tarefas e outro no
desenvolvimento de relacdes pessoais. A preocupac¢ao por
tarefas representava um lider autoritario, assim como a
preocupacao com relacdes humanas era representada por
lider democratico;

e A partir de 1960, com a inclusdo da variavel situacional,
surgem outros enfoques, tais como as teorias situacionais
de Tannebaum e Schmidt, dando continuidade ao estudo da

conduta do lider, onde o comportamento estaria relacionado
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ao grau de autoridade do lider e ao grau de liberdade dos
seguidores na hora da tomada de decisao; e da contingéncia
de Fiedler, que considera que lideranca é um exercicio de
influéncia social, que a facilidade na lideranca dependera da
situacdo, ou seja, ndo existe um estilo ideal de conduta
adequada a todas as situagcfes. Os principais elementos
deste modelo sdo as caracteristicas do lider, o controle
situacional e a efetividade do lider;

No enfoque centrado nos seguidores, os estudos tomam
como base as percepcoes e avaliacdes que os seguidores e
nao seguidores fazem do lider, ou seja, 0s comportamentos
especificos de uma pessoa ndo a transforma em um lider, a
nao ser que isto seja percebido por outras pessoas, 0S
seguidores é que constroem o lider;

Todos os aspectos estudados até 2002 sdo importantes,
porém nenhum explica por si s6 a complexidade do
fendbmeno lideranca, comecam a surgir entdo modelos que
tentam incorporar as contribuicbes das diversas
perspectivas, chamados de modelos integradores, contudo
estes modelos ainda dependerdo de um maior estudo

empirico.

Segundo Robbins (2005), as teorias comportamentais identificaram as

relacbes existentes entre o comportamento da lideranca e o desempenho do

grupo e os fatores situacionais influenciam o sucesso ou o fracasso.

2.2.3 Estilos de Lideranca e Lideranca Situacional

Conforme Chiavenato (2005), muitos autores tém se preocupado em

definir estilos de lideranca, sem se preocupar com os tracos de personalidade

do lider, “estilo de lideranca é o padrao recorrente de comportamento exibido
pelo lider® (CHIAVENATO, 2005, p. 186) e, segundo os autores White e Lippitt,

existem trés estilos basicos de lideranca, que tem como foco seus liderados:

7

1. Autocratico: o lider autocratico é centralizador, define os
objetivos de seus subordinados e o método de trabalho, ndo
dando oportunidade para participarem do processo decisorio.
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Trata-se de um estilo de lideranca preocupado estritamente
com a execugao da tarefa e com os seus resultados, centrado
na tarefa;

2. Democrdtico: o lider democrético tende a tomar decisdes por
meio do consenso do grupo incentivando a participacdo de
todos, procura delegar autoridade e usa feedback. Trata-se
de um estilo de lideranca preocupado com o0s aspectos
humanos dos subordinados, centrado nas pessoas, € que
procura manter a equipe de trabalho atuante, dentro de uma
maior participacao nas decisoes;

3. Liberal: também chamado de Laissez-Faire, este lider toma
poucas decisfes, deixando que a maior parte delas seja
tomada pelos subordinados, o lider procura deixar o grupo
completamente a “vontade”. Trata-se da auséncia de
lideranca formal, a lideranca é informal e emergente.

Pode-se verificar que nessa teoria enfatiza-se a relacdo entre lider e
liderado. A lideranca autocrética tem forte énfase no lider, enquanto a lideranca
liberal tem énfase nos subordinados, ja a lideranca democrética pde énfase tanto
no lider como nos subordinados. Na prética, o lider utiliza os trés estilos de
acordo com a situacdo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider
tanto manda cumprir ordens, como sugere aos subordinados a realizacao de
tarefas, como ainda consulta os subordinados antes de tomar alguma deciséo.
Ele utiliza coerentemente os trés estilos de lideranca. A principal problemética
da lideranca é saber quando aplicar qual estilo com quem e dentro de que
circunstancia e tarefas a serem desenvolvidas (CHIAVENATO, 2005).

A lideranga situacional varia de acordo com o momento, devendo 0s
lideres adaptarem seu estilo de lideran¢ca ao nivel de desenvolvimento dos
colaboradores em cada tarefa especifica. Trata-se da adocao de varios estilos
de lideranca conforme as diferentes necessidades dos colaboradores. Um estilo
de lideranca adequado para um funcionario novo e inexperiente provavelmente
nao dara certo com uma pessoa experiente, ou seja, situacdo diferente requer
estilo diferente (CHIAVENATO, 2005).

A lideranca situacional parte do principio de que ndo existe um unico estilo

de lideranca valido para e toda e qualquer situacéo, pelo contrario, os estilos
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eficazes de lideranca sé&o situacionais, cada tipo de situacao requer um estilo de
lideranca diferente para se alcancar a eficacia da equipe de trabalho. O lider
precisa ter flexibilidade na relacdo com seus liderados alterando seu estilo de
atuacao em funcéo dos aspectos situacionais (CHIAVENATO, 2005).

Segundo Robbins (2005), o Modelo Contingencial de Lideranca,
desenvolvido por Fred E. Fiedler, propde que a eficacia do desempenho do grupo
depende da adequacéo entre o estilo do lider e o grau de controle que a situacao
Ihe proporciona. Fiedler identifica trés dimensdes que definem os fatores
situacionais basicos que determinam a eficacia da liderangca (ROBBINS, 2005):

e Poder de posicéo: o grau de influéncia que um lider tem sobre as
variaveis de poder, tais como: contratar, demitir, tomar acdes
disciplinares, conceder promocdes e aumentos salariais;

e Estrutura da tarefa: o grau de procedimentos estabelecidos no
trabalho, ou seja, se as tarefas s&o estruturadas ou né&o
estruturadas;

e Relacéo entre lider e liderado: o grau de confianca, credibilidade e
respeito que os membros do grupo tém em relacéo ao seu lider.

O passo seguinte do modelo de Fiedler é avaliar a situacdo em relacéo a
esses trés fatores, se a relacdo entre lider e liderados € boa ou ruim, se o grau
de estrutura das tarefas € alto ou baixo e se o poder da posicéo é forte ou fraco.
Segundo Fiedler, quanto melhor a relacéo lider-liderados, mais alto o grau da
estrutura da tarefa e mais forte o poder da posi¢cédo, mais controle o lider tem
(ROBBINS, 2005).

Em Robbins (2005), verificamos que, assim como para as teorias
convencionais de lideranga, para Fiedler existem duas orientagdes de liderancga:

e A lideranca orientada para relacdbes humanas: onde o estilo de
lideranca € voltado para as pessoas e para o0 relacionamento
humano, a abordagem é participativa e ndo diretiva, é centrada nos
membros do grupo, a tarefa é secundaria, e;

e A lideranca orientada para a tarefa: onde o estilo de lideranca é
voltado para o trabalho e para a tarefa, a abordagem é controladora

e diretiva, é centrada no executivo, as pessoas sao secundarias.
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No modelo de Fiedler, combinando as trés dimensdes que definem os
fatores situacionais basicos com as duas orientagfes de lideranca supra citadas,
temos oito situacdes potenciais ou categorias diferentes em que um lider pode

se encontrar (Quadro 01) (ROBBINS, 2005).
QUADRO 01 — MODELO DE FIEDLER

—-—  Oriemtagio para tarelas
Orientaciio para pesscas
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FONTE: Adaptado de Robbins (2005).
Fiedler concluiu que os lideres orientados para a tarefa tendem a ter

melhor desempenho em situacfes extremamente favoraveis ou extremamente
desfavoraveis a eles, ou seja, as categorias |, Il, I, VII ou VIl do quadro 01, ja
os lideres orientados para o relacionamento tém melhor desempenho em
situacbes moderadamente favoraveis, categorias IV a VI do quadro O1.
Recentemente, Fiedler condensou estas oito categorias em apenas trés,
agrupando as categorias |, Il e lll (alto controle), VII e VIII (baixo controle) e IV e
IV a VI (controle moderado), afirmando que os lideres orientados para a tarefa
tém melhor desempenho em situacdes de alto e baixo controle, enquanto os
lideres orientados para o relacionamento tém melhor desempenho nas situacdes
de controle moderado (ROBBINS, 2005).

2.3 MUDANCA

Mudanca é a transicdo de uma situacao para outra diferente. Implica em

transformacao, perturbacéo, interrupcao e, dependendo da sua intensidade, em
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ruptura. E estd em toda a parte: nas organizacdes, nas cidades, nos paises, nos
hébitos das pessoas, nos servicos entre outros. Do ponto de vista humano, o
processo de mudanca € uma decorréncia da aprendizagem. Representa uma
transformacdo, uma variacdo ou uma substituicdo nas caracteristicas de uma
organizacdo (CHIAVENATO, 1999).

Segundo Robbins (2002), a administracdo da mudanca é um desafio de
todas as organiza¢cGes, 0 modo como as mesmas irdo lidar com isto distinguira
a vitoria da derrota. As liderancas que conseguirem explorar a mudanca
conseguirdo lidar com as oportunidades oferecidas por ela.

O ambiente multicultural encontrado hoje nas organizagfes, que tiveram
gque mudar para conseguir reter a forca de trabalho, o avanco dinamico da
tecnologia, novos computadores e equipamentos de Ultima geragao, os choques
econdbmicos do mercado interno e a mudancas rapida nas politicas
internacionais, a competicéo acirrada e veloz resultante da economia globalizada
e a modificacdo das tendéncias sociais (Quadro 02), enfim, este ambiente
dindmico e mutavel, obrigaram as organizacbes a se adaptarem as novas

condi¢cbes (ROBBINS, 2005).

QUADRO 02 — FORCAS PARA A MUDANCA
Forca Exemplos

Maior diversidade cultural

Envelhecimento da populacdo

Muitos recém-contratados com habilidades inadequadas
Computadores mais rapidos, mais baratos e portateis
Compartilhamento de musicas on-line

Pesquisas na area de genética humana

Ascenséo e queda das empresas “ponto-com*

Colapso no mercado de a¢cbes em 2000-2002

Taxas de juros historicamente baixas

Concorréncia globalizada

Fusbes e consolidagbes

Crescimento do comércio eletrbnico

Salas de bate-papo na internet

Aposentadoria da geracdo dos Baby Boomers
Expanséo das grandes redes varejistas

Invaséo do Iraque

Abertura de mercados na China

Guerra ao terrorismo ap6és a tragédia de 11 de setembro

Natureza da forca de trabalho

Tecnologia

Choques econdmicos

Competicéo

Tendéncias sociais

Politica internacional
FONTE: Robbins (2005).

Chiavenato (2014) entende que as mudancas estdo cada vez mais
velozes e intensas, tanto nas organizacfes quanto nas pessoas, e que varias
tendéncias (Quadro 03) estdo afetando e continuardo a afetar a maneira com

gue as organizacgoes utilizardo as pessoas.
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UADRO 03 — OS NOVOS E MUTAVEIS DESAFIOS

Globalizagéo

Tecnologia

Informacao

Conhecimento

Tendéncias atuais do mundo moderno Servigos

Enfase no cliente

Qualidade e produtividade

Competitividade

Sustentabilidade

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014).

2.3.1 Resisténcia a mudanca

Nas pesquisas sobre comportamento organizacional e de pessoas a
maior descoberta encontrada é de que as organizacdes e seus membros
resistem a mudanca (ROBBINS, 2005).

Robbins (2002) classifica a resisténcia em duas fontes: individuais e
organizacionais. As fontes individuais residem nas caracteristicas humanas
basicas, tais como percepc¢des, personalidades e necessidades (Quadro 04) e
as organizacionais residem na propria natureza das organizagdes, geralmente

conservadoras (Quadro 05).



UADRO 04 — FONTES DE RESISTENCIA INDIVIDUAL A MUDANCA
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Processamento
seletivo das
informacdes

Medo do
desconhecido

Habito

Resisténcia

Individual

Seguranca

Fatores econdmicos

FONTE: Robbins (2002).
QUADRO 05 — FONTES DE RESISTENCIA ORGANIZACIONAL A MUDANGCA

Ameaca as
distribuicdes
estabelecidas de
recursos

Ameaca as
relacdes
estabelecidas de
poder

Inércia estrutural

Resisténcia

Organizacional

Ameaca a
especializacao

mudanca

Foco limitado de

Inércia de grupo

FONTE: Robbins (2002).

A resisténcia a mudanca pode ser aberta, implicita, imediata ou protelada.

acaba vindo a tona meses ou anos depois (ROBBINS, 2005).

Quando a resisténcia é aberta e imediata € mais facil de se lidar, porém quando
€ implicita ou protelada € que se torna um desafio, pois a resisténcia implicita é

mais sutil, pode ter uma reacdo minima na implementacdo da mudanca, mas
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No modelo de mudanca de Kurt Lewin (Quadro 06), apresentado por

Robbins (2005), as mudancas nas organizacfes para serem bem-sucedidas

devem segquir trés etapas:

1. Descongelamento da situacdo atual (status quo): o status quo é

considerado como um estado de equilibrio e para sair desse
equilibrio e superar as pressdes das resisténcias e das
conformidades é necessario o descongelamento e o abandono
das velhas ideias, para tanto, pode-se estimular as forcas
propulsoras, forcas que dirigem o comportamento no sentido
contrario ao status quo, pode-se reduzir as forcas restritivas,
forcas que impedem o movimento para fora do equilibrio, ou
combinar estas duas abordagens. Se a resisténcia for grande,
para que o descongelamento tenha sucesso, 0s agentes da
mudanca poderdo recorrer a reducdo da resisténcia ou ao
aumento da atratividade;

Movimento: movimento para um nova condi¢do, novas ideias e
praticas, e;

Recongelamento: implementada a mudanca, €é necessario
recongelar a nova situacdo para que a mesma se torne
permanente, as novas ideias e praticas sdo incorporadas
definitivamente no comportamento dos membros da organizacéo,
estabilizando a mudanca com o equilibrio entre as forcas
propulsoras e restritivas, caso contrario h4 um grande risco da
mudanca ser temporaria e que o0 grupo tente reverter a situacao

ao equilibrio anterior.

QUADRO 06 — MODELO DE MUDANCA DE TRES ETAPAS DE LEWIN

Descongelamento

—>

Movimento

——>

Recongelamento

FONTE: Robbins (2005).

Na fase de movimento € onde ocorre a mudanca propriamente dita, €

onde as novas ideias e praticas sdo experimentadas, exercitadas e aprendidas.

E o momento onde h& a descoberta e a adog¢do de novas atitudes, valores e



20

comportamentos. E quando um agente de mudancga pode conduzir pessoas e
grupos através do processo (CHIAVENATO, 1999).

Na fase do movimento, o agente de mudanca deve promover novos
valores, atitudes e comportamentos por meio de processos de identificacdo e
internalizacdo, ou seja, 0s membros da organizacao precisam identificar-se com
os valores, atitudes e comportamentos do agente de mudanca, para entdo
internaliza-los, desde que percebam sua eficacia em seu desempenho
(CHIAVENATO, 1999).

A identificac@o é o processo pelo qual os individuos desempenham novos
padrbes de comportamento apos terem conquistado alguma melhoria com eles.
A internalizacdo € o processo pela qual os individuos desempenham novas
atitudes para adota-las como parte de seu padrdo normal de comportamento, ou
seja, onde os individuos tentam novos comportamentos Uteis ao longo de um
determinado periodo de tempo (CHIAVENATO, 1999).

A fase do movimento € onde as novas ideias e praticas sao aprendidas
de modo que os individuos passam a pensar e a executar suas tarefas de uma
nova maneira (CHIAVENATO, 1999).

O agente de mudanca € o individuo, de dentro ou de fora da organizacao,
gue conduz o processo de mudanca na organizacdo. Pode ser um membro da
organizacdo ou um consultor externo. O consultor externo geralmente tem
habilidades especializadas e ndo se envolve com a parte operacional e cotidiana,
assim como nao tem nenhum interesse pessoal na organizacéo. As liderancas
estdo se tornando um poderoso agente de mudanca dentro das organizacdes e
0 seu novo papel estad exigindo a aprendizagem de novas habilidades, das
habilidades de um consultor externo (Quadro 7). Desde modo, o0 agente de
mudanca tem o papel de iniciar a mudanca e ajudar a fazé-la acontecer
(CHIAVENATO, 1999).
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Fase da Mudanca

Tarefa da Lideranca

Acbes da Lideranca

Descongelamento

>

Criar um
sentimento de
necessidade de

mudanca

- Estabelecer boas relagdes
com as pessoas envolvidas

- Ajudar as pessoas a perceber
gue 0s comportamentos atuais
sdo ineficazes

- Minimizar as resisténcias as
mudancas

Mudanca

Implementar a
mudanca

- Identificar novos e mais
eficazes meios de
comportamento

- Escolher as mudancas
adequadas nas tarefas,
pessoas, cultura, tecnologia
ou estrutura organizacional

- Agir no sentido de colocar
essas mudancas em acéo

Recongelamento

Estabilizar a
mudanca

- Criar aceitacdo e
continuidade dos novos
comportamentos

- Proporcionar todos o0s
recursos de apoio necessarios
as pessoas

- Utilizar recompensas
contingentes ao desempenho
e reforgo positivo

FONTE: Adaptado de Chiavenato (1999).

2.4 LIDERANCA E MUDANCA

De acordo com Kotter (1999), “a lideranca é um conjunto de processos

que cria organizagcbes em primeiro lugar ou as adapta para modificar

significativamente as circunstancias. A lideranca define como devera ser o

futuro, alinha o pessoal a essa visdo e o inspira para a acado, apesar dos

obstaculos.”

Segundo Kotter (1999), a lideranca € a forca motriz que impulsiona o

processo de mudanca.

Como os lideres estdo no centro de qualquer esforco de mudanca,

concluimos que a transformacéo € sindnimo de lideranca (KOTTER, 1999).

Kotter (1999) diz que “a geréncia trata principalmente do status quo e a

lideranca trata principalmente da mudanca, sem lideres suficientes, a viséo,
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comunicacdo e O empowerment, que representam 0 nlcleo de uma
transformacéao, simplesmente ndo acontecerdo de forma satisfatoria ou rapida o
bastante para atender nossas necessidades e expectativas®.

O mundo dos negocios ficou completamente diferente, exigente,
competitivo e mutavel, as pessoas sentem o0 impacto das mudancas e
necessitam do apoio e suporte das liderancas (CHIAVENATO, 2014).

As mudancas em uma organizacao precisam de um catalisador, pessoas
gue motivam, que assumem responsabilidade pela administracdo dos processos
de mudanca, chamados de agente de mudanca. Os lideres que conseguem
desempenhar o papel de agente de mudanca sdo muito procurados, séo lideres
transformacionais, que reformulam uma organizacdo e conseguem fazer com

que os funcionarios “vistam a camisa“ (ROBBINS, 2002).
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa se caracteriza como um estudo tedrico-empirico, por
meio do método indutivo, com abordagem de pesquisa qualitativa descritiva e
estudo de caso.

As investigacbes de carater qualitativo tém como alvo situagdes
estritamente particulares, onde o pesquisador deriva seus construtos a partir do
trabalho de campo e captura o que é mais significativo segundo a perspectiva
das pessoas no contexto pesquisado (KLEIN et al., 2015).

Conforme Gil (2014), “as pesquisas descritivas tém como objetivo a
descricao das caracteristicas de determinada populacao ou fendbmeno”.

Estudo de caso €& uma Iinvestigagdo empirica de um fenémeno

contemporaneo dentro de um contexto da vida real (YIN, 2010).
3.1 DADOS

A pesquisa sera realizada na organizacdo Gama, pois a organizacao
apresenta condi¢cdes e possui os documentos necessarios para este tipo de
pesquisa e a pesquisadora terd acesso as fontes de informacgéo que contribuirdo
para o presente estudo de caso.

A organizacdo Gama conta com aproximadamente dois mil empregados,
sendo que, destes, em torno de 1.900 empregados sao pertencentes a projetos
administrados pela organizagdo e 100 empregados pertencentes a
administracdo direta da organizacdo. O foco desta pesquisa serd a
administracdo direta da organizacdo, onde atuam cerca de doze liderancas
intermediérias, liderancas que se encontram entre as equipes de trabalho e os
diretores, que serdo 0s sujeitos da pesquisa.

A organizacdao esta passando por algumas mudancas, principalmente nas
duas ultimas gestdes de diretoria, que tém movimentado todo o seu quadro
funcional e exigido uma grande participacao das liderancas intermediarias.

Portanto, os dados a serem coletados nesta pesquisa serdo: 0s processos
de mudanca da organizagcdo Gama, as forcas que motivaram estes processos
de mudanca e a percepcao das liderangas intermediarias quanto ao seu proprio

comportamento frente a estes processos de mudanca.
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3.2 COLETA E TRATAMENTO

Serao levantados os principais processos de mudanca ocorridos e/ou em
andamento no periodo de 2012-2015, por meio da analise de documentos da
organizacao, tais como: estatuto, organograma, normas, manuais, formularios,
site, codigo de ética, relatérios, etc.

De acordo com Lakatos e Marconi (2014), a caracteristica fundamental
desta técnica € que a fonte de coleta de dados refere-se a documentos, escritos
ou nao, que podem ser recolhidos no momento em que o fato ou fenémeno
ocorre, ou depois.

Para Yin (2015), “o uso mais importante dos documentos & para
corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes”.

Bardin (2011) define a analise documental como “uma operagao ou um
conjunto de operacdes visando representar o conteldo de um documento sob
uma forma diferente da original, a fim de facilitar, num estado ulterior, a sua
consulta e referenciagdo” (BARDIN, 2011, p. 51).

Por meio da analise do planejamento estratégico da organizacdo serao
verificadas as forcas que motivaram estes processos de mudanca.

E, por fim, por meio de observacéo participante e de entrevista estruturada
com as liderancas intermediarias, pretende-se verificar a maneira como cada
uma destas liderancas percebe o seu préprio comportamento perante a estes
processos, quais foram as suas percepcgoes.

A observacéao permite ao pesquisador obter informacgdes dos participantes
da pesquisa no proprio ambiente estudado (KLEIN et al., 2015). A observacéo
participante consiste na participacao real na vida do grupo (GIL, 2010).

As entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso,
pois a maioria delas é sobre acbes comportamentais (YIN, 2015). A utilizacdo
adequada da técnica de entrevista permite a interacéo entre o pesquisador e o
entrevistado, oportunizando a obtencdo de dados atuais, experiéncias,
compreensao do funcionamento de certos procedimentos, etc (KLEIN et al.,
2015).
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3.3 ANALISE

A estratégia analitica dos dados a ser utilizada consistird na andlise de
conteudo.

A analise de conteudo se volta a dados qualitativos, formados por textos
que podem ser originarios de documentos, entrevistas, reportagens e respostas
abertas a questionarios. (Klein et al., 2015).

Segundo Bardin (2011), a analise de conteudo organiza-se em trés fases,
descritas a sequir:

a) A pré-analise;
b) A exploracdo do material,
c) O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise € a fase de organizacao, tem por objetivo tornar operacional
e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema ou plano
de andlise. Nesta primeira fase € feita a escolha dos documentos, a formulacéo
das hipdteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores que fundamentem
a interpretacéo final. (BARDIN, 2011).

A exploracdo do material é o tratamento do material, a codificacéo,
decomposicdo ou enumeracao, em funcdo de regras previamente formuladas.
(BARDIN, 2011).

O tratamento dos dados tem por finalidade tratar os resultados brutos de
maneira a torna-los dados validos e significativos. O analista tendo em maos
resultados significativos e fiéis pode propor inferéncias (deducdes logicas) e
adiantar interpretacbes a propésito dos objetivos previstos ou descobertas
inesperadas. (BARDIN, 2011).
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4 DESCRICAO DA EMPRESA

A Organizacdo Gama € uma instituicdo privada sem fins lucrativos com
mais de 30 anos de atuacdo, que da suporte administrativo, financeiro e de
gestado a projetos de pesquisa que tragam resultados e beneficios para toda a
sociedade.

Tem como principios institucionais respeitar as normas, a ética e agir com
transparéncia; ter agilidade nos processos; valorizar a inovagdo; buscar a
exceléncia e qualidade nos servigcos; apoiar projetos viaveis em termos
financeiros, técnicos e administrativos; valorizar e criar um bom relacionamento
com os parceiros e as entidades fiscalizadoras.

A Organizacao é orientada por normas internas e legais e segue seus
procedimentos com rigor, no intuito de manter-se em condicdes legais e técnicas
para atender as demandas de seus parceiros, desde a fase de elaboracéo e
negociacdo de projetos, do acompanhamento de sua execucdo até a sua
conclusdo. Conta com uma estrutura administrativa e operacional capacitada ao
estabelecimento de parcerias.

Tem como objetivos a captacdo de recursos e apoio a viabilizacdo de
projetos cientificos e culturais; apoio a busca de solu¢des de gestéo e tecnologia
para o desenvolvimento de organizacdes e regides; gerenciamento de projetos
com instituicbes de ensino, empresas e Governo, atendendo as exigéncias
legais e necessidades especificas das instituicdes parceiras; atividades técnicas,
de consultoria, cientificas e administrativas para instituicdes publicas e privadas;
capacitacdo por meio de cursos, eventos e similares; prospeccdo e
gerenciamento de projetos em todas as areas do conhecimento.

A organizacao tem bom ambiente de trabalho, amizade entre os colegas,
facil acesso a diretoria, geréncia e coordenacdo. Possui empregados
comprometidos e solidarios, que zelam pela manutencdo da instituicdo. A
organizacdo possui profissionais em quantidade suficiente e de alta qualidade,
empregados que possuem experiéncia e conhecimento, mas, também,
empregados que necessitam de melhor capacitacéo, desde as liderancas até os

operadores.
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A Organizagdo Gama possui estrutura fisica com instalacdes amplas,
local de trabalho e espaco fisico adequado para atender os empregados, mas
gue demandam ajustes e modernizacdo de seus equipamentos, melhorias dos
softwares e novos sistemas. A estrutura é organizada, com manuais, formularios
padronizados e normas de procedimentos. Possui varios sistemas
informatizados, que precisam ser atualizados, unificados e integrados, para que
haja uma melhor comunicacao entre os departamentos, evitando retrabalho.

Os relatérios anuais do periodo de 2012-2014 indicam que, apesar das
dificuldades enfrentadas, a organizacdo conseguiu cumprir de forma satisfatéria
0S seus objetivos institucionais, no entanto, a diretoria da Organizagdo Gama
tem dedicado atencéo especial para a utilizacdo e aproveitamento dos recursos
disponiveis, contudo, a preocupacdo com a adequada gestao dos recursos nao
foi obstaculo para que a organizagdo comecasse um processo de mudancgas,
visando proporcionar melhorias nos procedimentos internos, na modernizagao
dos equipamentos e nas condicfes de trabalho de seus empregados.

Houve reformulacdo da estrutura organizacional, diminuindo os niveis
hierarquicos e proporcionando mais dinamismo, agilidade e integracdo das
equipes. Modernizacao de seus equipamentos e o inicio da implantacao de um
sistema de gestao de informatica.

Em seu planejamento estratégico, com a presenca de seus diretores e
suas liderancas, a Organizacdo Gama levantou informacdes para a construcéo
de estratégias e metas. A estratégia construida foi a de promover as mudancas,
as adequacdes e melhorias necessarias para se tornar mais competitiva e atingir
melhores resultados econémicos e financeiros.

Na andlise do ambiente interno foi observada a falta de agilidade nos
processos, a falta de normatizacdo destes processos, a inadequada estrutura
interna e a falta de comunicacao, e que a troca frequente dos diretores, a cada
dois anos, traz instabilidade gerencial.

Com relacdo ao ambiente externo espera-se um crescimento de demanda
por parcerias com orgaos do Governo, que a modernizagao e a conscientizacao
da responsabilidade social do setor privado criem oportunidades de novos
projetos de pesquisa e as politicas de saude e educacdo gerem oportunidades

a Organizacdo Gama.
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Dentre os pontos fortes e oportunidades levantadas estdo: a expertise
técnica dos profissionais da organizagdo; a mudanca dos governantes na esfera
municipal e estadual; eventos como a Copa do Mundo, as Olimpiadas, o metrd
de Curitiba; o Governo Federal destinando recursos para a area de ciéncia,
tecnologia e infraestrutura.

Dentre os pontos fracos e ameacas sao apontadas: a entrada de novos
concorrentes, a falta de definicdo de politicas de atuacdo da Organizacdo Gama,
a falta de articulacdo entre a organizacdo Gama e as organizacdes parceiras,
passivos e perdas futuras, o aumento das exigéncias e da fiscalizacdo dos
orgaos devido ao grande numero de denuncias de corrupgdo e desvios em todas
as areas, as mudancas constantes na legislacéo e a crise financeira mundial
trardo dificuldades na atuacédo da Organizacdo Gama.

A decisdo pela mudanca, apés varias analises e estudos, envolveu varias
estratégias, dentre as principais estratégias de mudanca propostas pela
Organizacdo Gama, estao:

» Aperfeicoar o sistema de informacdes da organizacdo, com a
atualizacao dos equipamentos e implantagdo de um novo sistema
de informatica, atualizado e integrado, de maneira a atender
adequadamente as necessidades dos setores e dos seus
respectivos parceiros e aumentar a qualidade das informacdes;

» Implantar uma é&rea de controladoria, no intuito de adotar
procedimentos que contribuam para a simplificacdo e automacao
das atividades administrativas de maneira a facilitar, agilizar,
aumentar a confiabilidade e reduzir os custos das atividades
operacionais; e,

> Reavaliar e aperfeicoar a sistematica de procedimentos de gestédo
dos projetos, garantindo melhores resultados financeiros.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram realizadas entrevistas com 09 das 12 liderancas intermediérias da
Organizacdo Gama, 01 (uma) lideranca estava em férias e 02 (duas) néo
participaram por decisdo prépria. O perfil das liderancas intermediarias

entrevistadas esta no Quadro 08.
QUADRO 08 — PERFIL DAS LIDERANCAS INTERMEDIARIAS

Lideranca | Idade Sexo Tempo de Casa Area de Formagéo
L1 38 Masculino 18 anos Administracao
L2 39 Masculino 20 anos Contabilidade
L3 31 Masculino 02 anos Tecnologia da Informagé&o
L4 52 Feminino 15 anos Biologia
L5 35 Masculino 15 anos Administracao
L6 45 Masculino 05 anos Administracao
L7 39 Masculino 05 anos Direito
L8 29 Feminino 09 anos Administracao
L9 60 Masculino 21 anos Ciéncias Contabeis

FONTE: elaborado pela autora.
Constata-se que mais da metade, 56% das liderancas entrevistadas esta

na faixa entre os 30 e 40 anos de idade, 22% na faixa entre os 50 e 60 anos,
seguidos, de forma ison6mica, de 11% nas faixas de 20 a 30 anos e de 40 a 50
anos, demonstrando um perfil de organizacao tradicional, onde os lideres séo

pessoas mais maduras (Gréfico 1).
GRAFICO 1 - Idade das Liderancas

Idade

EDe 20 a 30 anos
E De 30 a 40 anos

De 40 a 50 anos
m De 50 a 60 anos

FONTE: elaborado pela autora.
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Setenta e oito por cento (78%) das liderancas entrevistadas € do sexo

masculino, demonstrando que a organizacdo € conservadora (Gréfico 2).
GRAFICO 2 — Sexo das Liderancas

Sexo

® Masculino

® Feminino

FONTE: elaborado pela autora.
Destas liderancas, 34% tém entre 0 e 5 anos de tempo de casa, ou seja,

séo profissionais relativamente novos dentro da organizagdo, porém com mais
maturidade. Na sequéncia encontramos um percentual de 33% entre 16 e 20
anos de casa, ou seja, profissionais que ja estdo na organizacdo ha bastante
tempo e com maturidade. E em seguida 22% e 11% nas faixas entre 11 e 15
anos e de 06 e 10 anos, respectivamente, demonstrando que o tempo de casa

nao é o fator principal, mas sim a maturidade (Gréfico 3).
GRAFICO 3 — Tempo de Casa das Liderancas

Tempo de Casa

m0abanos
E6 a 10 anos
=11 a 15 anos
m16 a 20 anos

FONTE: elaborado pela autora.
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As ideias que seguem permitem captar a percepcao das liderancas
intermediarias da Organizacdo Gama a respeito do conceito de lideranca, a sua
compreensao da figura do lider, bem como a sua percepcdo quanto ao seu
préprio comportamento perante aos processos de mudanca que estdo ocorrendo
na organizacao no periodo de 2012-2015.

Quando as liderangas intermediarias da Organizagdo Gama foram
guestionadas a respeito da sua definicdo de lideranca, pode-se perceber que,
em sua maioria (75%), as liderancas da Organizacdo Gama entendem que
lideranca é a capacidade de atrair e/ou influenciar pessoas no intuito de alcangar
um objetivo, assim como a definicdo que encontramos em Robbins (2005):
‘lideranca € a capacidade de influenciar um grupo para alcancar metas e
objetivos®. Seguem algumas definicbes citadas nas entrevistas:

v' “Forma natural de tomar atitudes e fazer com que as pessoas
acreditem na sua autonomia”;

v “Maneira de trabalhar com as pessoas para atingir um objetivo
comum”;

v" “A capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de
objetivos”;

v' “Capacidade de atrair seguidores, fazé-los acreditar no que vocé
acredita”;

v’ “Capacidade de influenciar positivamente pessoas visando um
objetivo comum?”;

v “E o poder de influenciar, ndo pode ser confundido com
autoridade”.

A percepcao das liderancas intermediarias quanto a existéncia de tracos
e/ou estilos de lideranca demonstrou que quase todos os entrevistados (87%)
acreditam que a lideranca pode ser descrita por comportamentos especificos,
tais como: maior facilidade de comunicacdo e expressdo, organizagdo e
persuasao, ser carismatico e democratico, assim como metade destas, também
acredita que estes comportamentos podem ser moldados ou adquiridos com
treinamento, experiéncia, tempo e dedicacdo, ndo sdo necessariamente inatos.

Quanto as principais caracteristicas e comportamentos de um lider, os
entrevistados citaram:

v' “Sinceridade, persisténcia e cautela”;
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v' “Correto, responsavel, gentil, profissional e empatia”;

v' “Pré-atividade, ser claro nos objetivos propostos, ser justo e
delegar atividades e responsabilidades”;

v' “Conhecer as rotinas e processos, confiar na equipe, interagir com
0 grupo, Iinfluenciar positivamente a equipe, supervisdo e
acompanhamento”;

v' “Carismatico, entusiastico, corajoso, autoconfiante, habilidade de
comunicacdo, capacidade de motivacdo, determinacdo e
criatividade”;

v" “O lider tem que ser o que faz’;

<\

“Confianga, ser exemplo, respeitar cada competéncia”;
v' “Humildade, espirito de equipe, idealista, perseverante, bom orador
e se posicionar”.

Pelas caracteristicas e comportamentos citados acima, podemos
perceber que as liderancas intermediarias focam a figura do lider em seus tracos
de personalidade e de ética (humilde, correto, perseverante, determinacao,
criatividade), assim como em seu comportamento e estilo de lideranca (saber se
posicionar, delegar atividades e responsabilidades, superviséo e
acompanhamento).

As liderancas intermediarias da Organizacdo Gama acreditam que para
que um lider tenha sucesso é necessario: ter metas e objetivos bem definidos;
recompensar os liderados pelos resultados obtidos; influenciar positivamente os
seus liderados; ter dominio do grupo e demonstrar confianca; ter bom raciocinio
e equilibrio emocional; comprometimento, conhecimento e planejamento; saber
ouvir e saber identificar conflitos, assim como resolvé-los. Com relacdo ao
fracasso, as liderancas intermediarias entendem que sao motivados por: medo
da mudancga; orgulho e indiferenga com o subordinado; falta de interagao,
supervisao e direcionamento do grupo; perde do poder, por falta de confianca e
respeito; falta de comprometimento e de planejamento das atividades e tarefas.
Percebe-se, neste momento, que tudo que foi citado envolve as trés dimensdes
definidas por Fiedler em seu modelo contingencial de lideranca: relacao entre
lider e liderado, poder de posi¢do e estrutura da tarefa, ou seja, se estas trés
dimensdes sao fortes, a tendéncia sera para 0 sucesso, assim como se forem

fracas, o fracasso tomara conta da situagéo.
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Quando indagados quanto a sua percepcdo em relacdo a eficicia da
liderancga, se a lideranga é mais eficaz quando é focada na execuc¢éo da tarefa
ou quando €& focada para o relacionamento entre lider e liderado, os
entrevistados, em sua maioria (75%) entendem que deve existir um equilibrio
entre as duas relacdes, deve-se organizar as tarefas, normalizar as rotinas e
deixar bem definida a funcdo de cada membro do grupo e, a0 mesmo tempo,
deve-se abrir um canal de comunicacédo com o grupo para debater e decidir as
metas e objetivos, ter um tratamento mais pessoal e participativo, ter um
relacionamento bom e respeitoso entre o lider e o0 grupo, ou seja, o lider utiliza
os trés estilos de acordo com a situagcéo, com as pessoas e com a tarefa a ser
executada, tanta manda cumprir ordens, assim como consulta os subordinados
antes de tomar alguma decisdo (CHIAVENATO, 2005).

As liderancas intermediarias da Organizacao Gama entendem que o lider
deve orientar e motivar seus subordinados, variando de acordo com a situacao,
deve compreender e lidar com cada um de maneira particular, ou seja, trata-se
da adocéao de varios estilos de lideranca conforme as diferentes necessidades
dos colaboradores (CHIAVENATO, 2005). O lider € o “comandante em um
navio”, é de extrema importancia os liderados saberem do lider qual o rumo que
estdo seguindo e serem motivados em todo momento. E fundamental o lider
saber orientar a equipe e isto resulta diretamente na motivacdo de seus
liderados, o lider é um “exemplo”, um “referencial”’, deve orientar e motivar sua
equipe, saber e entender o sentimento ao seu redor. O lider deve ser o0 “espelho”
e 0 exercicio de uma boa lideranca € capaz de motivar positivamente os
liderados. Com isto, pode-se perceber que as liderancas intermediarias
entendem que deve existir uma boa relacdo entre lider e liderado, com
motivacao, respeito e confianca, que os liderados devem ser orientados quanto
aos procedimentos e que o lider deve representar um modelo a ser seguido e
referenciado, novamente, as trés dimensoées identificadas por Fiedler em seu
modelo contingencial.

Levando-se em conta 0s processos de mudanca que estdo ocorrendo na
Organizacdo Gama no periodo de 2012-2015, as liderancas intermediarias, em
sua maioria (75%), entendem que a mudanca da cultura € mais impactante, pois
a organizagao € um “organismo vivo”, segundo um dos entrevistados, ou seja, é

gerida por pessoas, que tém valores distintos, foram educadas de maneira
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diferente e, consequentemente reagem de formas diferentes, muitas vezes com
resisténcia, por estarem sendo retiradas da sua “zona de conforto” e se sentirem
“sobrecarregadas e desmotivadas”. A mudanca tecnoldgica foi considerada a
mais importante, pois ajuda a manter a organizacao a frente do mercado em que
atua. Demonstrando as forgas citadas por Robbins (2005), natureza da forca de
trabalho e tecnologia, que obrigam as organiza¢cfes a se adaptarem as novas
condicoes.

As liderancas intermediarias consideram, em sua percepc¢ao, que a falta
de motivagéo, o comodismo, a cultura “enraizada”, a falta de engajamento e a
resisténcia das pessoas, a falta de analise prévia para verificar os reais
beneficios e impactos por parte da diretoria, a burocracia dos parceiros externos
e a questao financeira sao as principais barreiras encontradas na implementacao
dos processos de mudanca da Organizacdo Gama. Portanto, percebem que
existem mais reacdes do que acdes nesta fase de movimento da mudancga, tanto
por parte das pessoas como da organizacdo, barreiras estas trazidas por
Robbins (2005), as duas fontes de resisténcia a mudanca, as caracteristicas
humanas basicas (percepcdo, personalidade e necessidade) e a prépria
natureza da organizagao, muitas vezes conservadora. Assim como, percebe-se
gue a resisténcia é aberta e imediata, o que, segundo Robbins (2005), é mais
facil de se lidar, pois pode ser tratada e eliminada no decorrer da fase de
implementacéo, evitando que a resisténcia venha a tona ap0s a implementacéo
da mudanca, na fase de recongelamento do modelo de Kurt Lewin, fazendo com
gue a mudanca seja temporaria e que 0 grupo tente reverter a situacdo ao
equilibrio anterior.

Com relacdo ao seu papel e/ou a sua influéncia no periodo de
implementacdo dos processos de mudanca que estdo ocorrendo na
Organizacdo Gama, as liderancas entendem que é de orientacdo e motivacao,
no intuito dos colaboradores “‘comprarem a ideia”, segundo um dos
entrevistados, e de que a mudanca seja efetiva; € responsabilidade do lider, é
fundamental que o lider acredite nos beneficios e melhorias que seréo trazidos
pela mudanca e transpareca isto para o seu grupo; o lider deve influenciar de
forma positiva, manter a mudanca sob controle, quebrar resisténcias e derrubar
barreiras, confirmando o entendimento de Robbins (2002), de que os lideres que

conseguem desempenhar o papel de agente de mudanca séo lideres
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transformacionais, que reformulam uma organizacdo e conseguem fazer com
que os funcionarios “vistam a camisa“, comentario de um dos entrevistados.

As liderancas  intermediarias, em sua  percepcao, tém
participado/contribuido/influenciado no periodo de implementacdo dos
processos de mudanca da Organizacdo Gama de forma ativa, dedicada e
favoravel, procurando entender os motivos das mudangas, assim como 0s seus
beneficios e priorizando esta mesma compreensao por parte dos liderados, ou
seja, motivando as equipes, contribuindo com ideias, participando de reunides,
apresentando propostas e experimentando novas metodologias e
procedimentos. As liderangas dizem estar adotando novos comportamentos, no
intuito de que os liderados se espelhem e se motivem, bem como tentando
colocar as mudancas em pratica.

As liderancas intermediarias da Organizacdo Gama, segundo a sua
percepcao, estdo tentando orientar e demonstrar aos subordinados todo o
processo de mudanca, tirando davidas e motivando, para que o processo tenha
sucesso. Estdo procurando ficar mais acessiveis, revendo os objetivos das
mudancas, mostrando o caminho, a importancia e os ganhos que a organizacao
terq, buscando assim obter dos subordinados uma cooperacdo mais ativa.
Propondo acfes para a concretizacdo das mudancas.

Observa-se que na fase de implementacdo dos processos de mudanca
da Organizacdo Gama, as liderancas intermediarias estdo orientando e
acompanhando mais de perto as atividades dos liderados, estdo mais dispostas
a aceitar tentativas e mais complacentes com relacdo aos erros, reforcando

positivamente as acdes e dando apoio sécio-emocional ao grupo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso se propds a identificar a percepcdo das liderancas
intermediarias da Organizacdo Gama acerca do seu préprio comportamento na fase
de implementacdo dos processos de mudanca.

Observou-se que existe um empenho destas liderangas no sentido de que o0s
processos consigam ser implementados e sejam efetivos, porém percebe-se que nao
esta sendo facil para estas liderancas absorver toda esta mudanca, até porque séao
muitas mudancgas acontecendo ao mesmo tempo e em um curto espago de tempo.

As liderancas estéao tendo que aprender novas formas de trabalho, desenvolver
novas habilidades e competéncias e, ainda, motivar a sua equipe, mostrar que apesar
das dificuldades estas mudancas sdo necessarias para a sobrevivéncia da
organizacao.

Na atualidade, integrar as capacidades de liderangca com os desafios dos
processos de mudanca é um grande desafio para as organizaces.

Sabemos que os problemas, aparentemente intransponiveis, tais como
desmotivacao, falta de recursos, resisténcia, comodismo e o medo de mudar tém sido
e continuarao sendo grandes paradigmas nos processos de mudanca, mas se houver
o comprometimento das liderancgas, gerando um reflexo no desempenho do grupo,
gue se espelha no modelo, que acredita e percebe a necessidade de execucéo de
novas praticas, € possivel minimizar estes problemas e ter resultados satisfatérios e
efetivos.

Percebe-se que o lider é um dos principais responsaveis pelo sucesso ou
fracasso dos processos de mudanca e que para ser um lider eficaz € necessario,
primeiramente, compreender o que é lideranca, ter uma autopercepcéo bem clara do
seu estilo de lideranca e de como desenvolvé-lo de forma a se adequar da melhor
forma possivel as necessidades dos seus liderados e a situacdo em que 0S mesmos
se encontram em determinados momentos.

Deste modo, acredito que a teoria de lideranga situacional e o modelo de
mudanca de Kurt Lewin servirdo como um grande referencial teérico e pratico e
poderdo contribuir e tornar as liderancas mais eficazes, bem como transforma-las em

agente de mudanca.
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Recomendo que, em préximos estudos, os pesquisadores realizem avaliacdes
e entrevistas também com os liderados, no intuito de se constatar se a percepcao das

liderancas a respeito do seu proprio comportamento se confirma.
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