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RESUMO

O artigo apresenta um estudo de caso realizado em uma institui¢do brasileira privada sem fins lucrativos em
que se investiga o papel das liderancas intermedidrias no sucesso da implementacdao de processos de
mudan¢a. Foram coletados dados sobre as mudangas empreendidas pela instituicdo no periodo
compreendido entre os anos 2012 a 2015 por meio de analise documental e também coletados dados sobre a
percepcdo dos lideres intermedidrios sobre sua participa¢do para o sucesso ou fracasso dessas mudancas por
meio de entrevista e observacdo participante. Os dados foram analisados conforme andlise de contetido
proposta por Bardin (2011). Os resultados permitem apontar que o papel da lideranca é fundamental para o
sucesso da implementa¢ao de mudangas, ao assumirem um estilo de lideranga contingencial, focado tanto
para resultados quanto para as relagdes, principalmente na fase de implementacao da mudanga em si.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Lideranga; Mudanga Organizacional.
ABSTRACT

The following paper presents a case study performed in a private nonprofit Brazilian institution. The case
study focused on the role of intermediary leadership in successfully implementing organizational change
processes. The data about the changes undertaken by the institution in the period between the years 2012-
2015 were collected through a document analysis. In addition, the data about the intermediate leaders’
perception of their participation and in the success or failure of such changes were collected through
interviews and an active observation. All the data were analyzed according to a content analysis proposed
by Bardin (2011). The results show that the role of leadership is crucial to the successful implementation of
organizational changes once they adopt a contingent leadership style, focused on results and on relations,
particularly in the implementation phase of the change itself.

Keywords: Human Resources Management; Leadership; Organizational change.
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INTRODUCAO

Em decorréncia de suas decis6es e modelos de comportamento, as liderangas sao
consideradas os principais agentes de mudan¢a na maioria das organizagdes,
principalmente quando se trata da mudanca da cultura organizacional. A forma com que
as liderancas decidem, as politicas e as praticas dos executivos influenciardo a forma como
a organizacdo ird aprender e se adaptar aos fatores ambientais em transformacao
(ROBBINS, 2005).

O estudo da mudanga organizacional é de grande importancia para que as
liderangas em todos os niveis organizacionais entendam como tirar proveito de uma série
de forcas e fatores positivos ou negativos que podem auxid-las ou impedi-las em um
esforco de adaptacdo e ajustamento (CHIAVENATO, 1999).

Este trabalho apresenta um estudo de caso realizado em uma intituicao privada
brasileira sem fins lucrativos, que, por motivo de sigilo, é aqui denominada de Gama, que
vem passando por diversos processos de mudanca organizacional. O estudo de caso que
aqui se apresenta focou sua andlise na forma como agiram as liderancas nesses processos
e teve como objetivo geral analisar a percepc¢ao das liderancas da organizagao GAMA em
relacdo ao seu comportamento na fase de implementacao dos processos de mudanga
ocorridos no periodo que compreendem os anos de 2012 a 2015.

Para se atingir este objetivo, foram realizados os seguintes objetivos especificos: (i)
por meio de andlise de documentos da organizacdo (estrutura, tecnologia, normas,
cédigos, manuais, formuldrios, site, etc.) foram identificadas as mudancas ocorridas e/ou
em andamento no periodo de 2012 a 2015; (ii) por meio da andlise do planejamento
estratégico da Gama foram identificados os fatores e as for¢as que motivaram e indicaram
a necessidade destas mudancas na organizagdo, quais sejam: reestruturacao,
reorganizagao, reorientacdo, reengenharia, implantacdao de novas tecnologias, novos
métodos de trabalho, mudanca de estratégia, renovacao cultural, sustentabilidade,
crescimento, motivos internos e/ou externos; (i) por meio de observacao e entrevista com
as liderancas, foi identificada a percepcdo destas liderancas a respeito do seu
comportamento, resisténcia ou de agentes de mudanga.

A justificativa para a realizacdo deste estudo repousa na proposicao de que o

comportamento das liderancas é forca determinante para o engajamento do grupo de
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trabalho nos processos de mudanca, e que exercem influéncia para que a mudanca tenha
ou nao sucesso. Além disso os resultados desta pesquisa permitem indicar tipos de
comportamentos das liderancas que devem ser reforcados ou modificados, no intuito de
permitir uma melhor estruturacdo na fase de implementacao dos processos de mudanga e

melhorando a qualidade destes processos.

REFERENCIAL TEORICO

Lideranga e Mudanga Organizacional sdo temas complexos, tratados por diferentes
teorias e abordagens, que apresentam varias concep¢des e modelos de andlise. Portanto
cabe apresentar que o presente estudo se apoia nos seguintes referenciais tedricos:
Ambos os temas, Lideranca e Mudang¢a Organizacional, serdo analisados sob a ética do
Comportamento Organizacional, disciplina da administracao que se apoia em estudos de
psicologia, psicologia social, sociologia, entre outros, com uma perspectiva epistemoldgica
baseada no funcionalismo de tradicao norte-americana, e que se aproxima das abordagens
comportamentais (behavioristas) em psicologia (ROBBINS, 2005). Especificamente, a
Lideranca é analisada sob a luz da leitura que a disciplina de Comportamento
Organizacional faz da Lideranca Situacional de Fiedler (citado em ROBBINS, 2005). J4 a
Mudanga organizacional € analisada com base na leltuira que a disciplina de
Comportamento Organizacional faz da proposta de Kurt Lewin (conforme citado por

ROBBINS; 2005, CHIAVENATO; 1999 e BRUNING, RASO E PAULA, 2015).

Lideranca

Até 1940, as perspectivas tedricas sobre lideranca tinham 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 a motivacdo, os conhecimentos necessdrios e relevantes, a competéncia
cognitiva, a competéncia social, a autoconfianca, a confiabilidade e a flexibilidade
(SANCHES, 2002).

Desde entdo até 1960, com os resultados frustrantes do estudo centrado nos tragos

do lider, surgem os estudos de Lewin, Blake e Mouton, Mc Gregor, que se centram no
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estudo da conduta do lider, concentrados em dois conceitos tedricos, onde um enfatiza a
realizacdo de tarefas e outro o desenvolvimento de rela¢es pessoais. A preocupagao por
tarefas representava um lider autoritdrio, assim como a preocupacdao com relagdes
humanas era representada por um lider democratico (SANCHES, 2002).

A partir de 1960, com a inclusdo da varidvel 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 ao grau de autoridade do
lider e ao grau de liberdade dos seguidores na hora da tomada de decisdo. Ele também estd
relacionado com a contingéncia de Fiedler, que considera que lideranga 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 situa¢des. Os principais elementos deste
modelo sdo as caracteristicas do lider, o controle situacional e a efetividade do lider
(SANCHES, 2002).

No enfoque centrado nos seguidores, os estudos tomam como base as percepcdes
e avaliagbes que os seguidores e nao seguidores fazem do lider, ou seja, os
comportamentos especificos de uma pessoa ndo a transforma em um lider, a ndo ser que
isto seja percebido por outras pessoas, os seguidores é que constroem o lider (SANCHES,
2002).

Todos os aspectos estudados até 2002 sao importantes, porém nenhum explica por
sisé a complexidade do fendmeno lideran¢a, comegam a surgir entdao modelos que tentam
incorporar as contribui¢bes das diversas perspectivas, chamados de modelos integradores,
contudo estes modelos ainda dependerdo de um maior estudo empirico (SANCHES, 2002).

Segundo Robbins (2005), as teorias comportamentais identificaram as rela¢ées
existentes entre o comportamento da lideranca e o desempenho do grupo e os fatores
situacionais influenciam o sucesso ou o fracasso. Para Robbins (2005), a lideranca é a
capacidade de influenciar um grupo para alcancar metas e objetivos. O lider é quem da os
direcionamentos para o alcance de tais metas e objetivos, portanto o papel da lideranca é
crucial para compreender o comportamento de um grupo. Para Fiedler: “Diferentes tipos
de situacao obviamente exigem diferentes tipos de comportamento, e ndo ha razao para
crer que um comportamento de lideranca altamente estruturante sempre venha a ser

eficaz’ (FIEDLER, 1981, p. 43).
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Segundo Robbins (2005), o0 Modelo Contingencial de Lideranca, desenvolvido por
Fred E. Fiedler, propde que a eficidcia do desempenho do grupo depende da adequacdo
entre o estilo do lider e o grau de controle que a situacdo lhe proporciona. Fiedler identifica
trés dimensdes que definem os fatores situacionais bdsicos que determinam a eficdcia da
lideranca (ROBBINS, 2005): Poder de posicdo: o grau de influéncia que um lider tem sobre
as varidveis de poder, tais como: contratar, demitir, tomar a¢des disciplinares, conceder
promoc¢des e aumentos salariais (ROBBINS, 2005); Estrutura da tarefa: o grau de
procedimentos estabelecidos no trabalho, ou seja, se as tarefas sdo estruturadas ou ndo
estruturadas (ROBBINS, 2005); Relacdo entre lider e liderado: o grau de confianga,
credibilidade e respeito que os membros do grupo tém em relacdo ao seu lider (ROBBINS,
2005).

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

Em Robbins (2005), verificamos que, assim como para as teorias convencionais de

lideranca, para Fiedler existem duas orientacdes de lideranca:

l. a liderancga orientada para relagées humanas: onde o estilo de lideranca é
voltado para as pessoas e para o relacionamento humano, a abordagem é
participativa e ndo diretiva, e é centrada nos membros do grupo, a tarefa é
secunddria, €;

. a lideranca orientada para a tarefa: onde o estilo de lideranga é voltado para
o trabalho e para a tarefa, a abordagem é controladora e diretiva, é centrada
no executivo, as pessoas sao secundarias.

No modelo de Fiedler, combinando as trés dimensdes que definem os fatores
situacionais basicos com as duas orienta¢des de lideranca supra citadas, tem-se oito
situacdes potenciais ou categorias diferentes em que um lider pode se localizar (ROBBINS,

2005), conforme demonstrado na figura 1, abaixo:
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Figura 1 — Modelo de Fiedler
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Fonte: Adaptado de Robbins (2005).

Fiedler concluiu que os lideres orientados para a tarefa tendem a ter melhor
desempenho em situa¢des extremamente favordveis ou extremamente desfavoraveis a
eles, ou seja, as categorias I, I, 11, VIl ou VIII da figura 1, j os lideres orientados para o
relacionamento tém melhor desempenho em situacdes moderadamente favordveis,
categorias IV a VI do quadro 01. Recentemente, Fiedler condensou estas oito categorias em
apenas trés, agrupando as categorias I, Il e 11l (alto controle), VII e VIII (baixo controle) e
IV, V e VI (controle moderado), afirmando que os lideres orientados para a tarefa tém
melhor desempenho em situa¢des de alto e baixo controle, enquanto os lideres orientados
para o relacionamento tém melhor desempenho nas situa¢bes de controle moderado

(ROBBINS, 2005).
Mudanca Organizacional

Segundo Robbins (2005), administracdo a mudanca nas organiza¢des é um desafio,
0 modo como as mesmas irdo lidar com isto determinara seu sucesso, e as liderancas que
conseguirem explorar a mudanga conseguirao lidar com as oportunidades oferecidas por

ela.
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O ambiente multicultural encontrado hoje nas organiza¢des que tiveram que mudar
para conseguir reter a forca de trabalho, aliado ao avan¢o dinamico da tecnologia, novos
computadores e equipamentos de Ultima geracdo, choques econdmicos do mercado
interno e a rdpida mudanga nas politicas internacionais, a competi¢ao acirrada e veloz
resultante da economia globalizada e a modificacao das tendéncias sociais, e este
ambiente dinamico e mutdvel obriga as organiza¢des a se adaptarem as novas condi¢bes
(ROBBINS, 2005).

Nas pesquisas de Comportamento Organizacional uma das maiores descobertas
encontradas é de que as organizagbes e seus membros tendem a resistir a mudanca
(ROBBINS, 2005).

Robbins (2002) classifica a resisténcia em duas fontes: individuais e organizacionais.
As fontes individuais de resisténcia residem nas caracteristicas humanas basicas, tais como
percepcdes, personalidades e necessidades, habitos, medo do desconhecido, busca por
manutencdo de fatores exondémicos e de seguranca. Ja as resisténcias organizacionais
residem na prépria natureza das organiza¢bes, geralmente conservadoras, com foco
limitado para a mudanca e a inércia, devido a organizacao estrutural e burocratica, uma vez
que mudancas ameagam fatores ja estabelecidos nesta estrutura como a distribui¢do de
recursos, as relacbes de poder e a dindmica de funcionamento dos grupos (ROBBINS,
2002).

Conforme o mesmo autor, a resisténcia a mudanca pode ser aberta, implicita,
imediata ou protelada. Quando a resisténcia € aberta e imediata é mais facil de ser gerida,
porém quando é implicita ou protelada se torna um desafio, por ser mais sutil e ter uma
reacao minima na implementa¢ao da mudanga, que acaba por vir a tona posteriormente
(ROBBINS, 2005).

No modelo de mudanga de Kurt Lewin, conforme a leitura da disciplina de
Comportamento Organizacional apresentada por Robbins (2005) e Bruning et al (2015), as
mudancas nas organiza¢des para serem bem-sucedidas devem seguir trés etapas:

I Uma primeira etapa de descongelamento da situacdo atual (status quo): o status quo é
considerado como um estado de equilibrio e para sair desse equilibrio e superar as pressées
das resisténcias e das conformidades é necessdrio o descongelamento e o abandono das
velhas ideias. Para tanto, pode-se estimular as forcas propulsoras que dirigem o
comportamento no sentido contrario ao status quo. Pode-se reduzir as forcas restritivas que

impedem o movimento para fora do equilibrio, ou combinar estas duas abordagens. Se a
resisténcia for grande, para que o descongelamento tenha sucesso, os agentes da mudanca
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poderdo recorrer a redu¢do da resisténcia ou ao aumento da atratividade (ROBBINS,2005;
BRUNING et al, 2015).

1. Uma segunda etapa de movimento é a instauragdo da mudanga em si. Um movimento para
um nova condi¢do, novas ideias e praticas (ROBBINS,2005; BRUNING et al, 2015). Na fase de
movimento é onde ocorre a mudanga propriamente dita, e onde as novas ideias e praticas
sdo experimentadas, exercitadas e aprendidas. E o momento onde hé a descoberta e a
adocdo de novas atitudes, valores e comportamentos. E quando um agente de mudanca
pode conduzir pessoas e grupos através do processo (CHIAVENATO, 1999).

[l Finalmente, na terceira etapa de recongelamento, tem-se implementada a mudanga e é
necessario recongelar a nova situacdo para que a mesma se torne permanente. As novas
ideias e prdticas sdo incorporadas definitivamente no comportamento dos membros da
organizacdo, estabilizando a mudanca com o equilibrio entre as forcas propulsoras e
restritivas. Caso contrdrio hd um grande risco da mudanca ser tempordria e que o grupo
tente reverter a situacdo ao equilibrio anterior (ROBBINS,2005; BRUNING et al, 2015).

E na fase (ii), de movimento, que se verifica a maior importancia da atuacdo dos
lideres junto as suas equipes na promo¢ao da mudanca organizacional desejada. Conforme
Bruning et al (2015), tanto o descongelamento (fase i) quanto o recongelamento (fase iii)
da mudanca podem ser realizados de modo institucional pela organiza¢ao, por meio de
comunicagOes formais, mudancas nas estruturas, normas e regulamentos, no entanto no
acompanhamento do processo de mudanca em si (fase ii), o papel de esclarecimento e
reforco dos novos comportamentos sao dependentes da atuacdo direta dos lideres em
relacionamento com sua equipe. Na fase do movimento, o lider, como agente de mudanca
deve promover novos valores, atitudes e comportamentos por meio de processos de
identificacdo e internalizacdo, ou seja, os membros da organizacao precisam identificar-se
com os valores, atitudes e comportamentos do agente de mudanca, para entao internaliza-
los, desde que percebam sua eficicia em seu desempenho (CHIAVENATO, 1999).

O agente de mudanca é o individuo, de dentro ou de fora da organizagdo, que
conduz o processo de mudanca na organiza¢ao. Pode ser um membro da organiza¢ao ou
um consultor externo. O consultor externo geralmente tem habilidades especializadas e
nao se envolve com a parte operacional e cotidiana, assim como nao tem nenhum interesse
pessoal na organizagdo. As liderangas estao se tornando um poderoso agente de mudanga
dentro das organizacdes e o seu novo papel esta exigindo a aprendizagem de novas
habilidades (CHIAVENATO, 1999).

De acordo com Kotter (1999), a lideranca é constituida por processos de criacdo
primeiramente de organizacdes, ou de adaptacdo e modificacdo de organizacdes ja
existente, sendo seu papel definir como devera ser o futuro, devendo alinhar o pessoal a

essa visao, e inspira-los para a a¢ao. Segundo o autor, a lideranca € a forca motriz que pode
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impulsionar o processo de mudanca (KOTTER, 1999). Robbins (2005) complementa esta
ideia ao escrever que os lideres que conseguem desempenhar o papel de agente de
mudanca sao muito procurados, sao lideres transformacionais, capazes de reformular uma

organizagao.

METODOLOGIA

A presente pesquisa se caracteriza como um estudo de caso descritivo de carater
tedrico-empirico. InvestigacOes de carater qualitativo como a que aqui se apresenta tém
como alvo situacdes estritamente particulares, onde o pesquisador deriva seus construtos
a partir do trabalho de campo e captura o que € mais significativo segundo a perspectiva
das pessoas no contexto pesquisado (KLEIN et al., 2015).

O estudo de caso da instituicdao privada sem fins lucrativos aqui denominada de
Gama, localizada em Curitiba-PR, conta com aproximadamente dois mil empregados,
sendo que, destes, em torno de 1.900 empregados sao pertencentes a projetos
administrados pela organiza¢dao e 100 empregados pertencentes a administracdo direta da
organizacao.

O foco da presente pesquisa foi a administracao direta da organizacdo, onde atuam
cerca de doze liderancas intermedidrias, onde se encontram as equipes de trabalho e os
diretores, que serdo os sujeitos da pesquisa. A Gama foi escolhida como objeto deste
estudo, pois estd passando por processos de mudanca, principalmente nas duas ultimas
gestdes de diretoria, que tém movimentado todo o seu quadro funcional e exigido uma
grande participa¢ao das liderangas intermedidrias.

Foram coletados e analisados dados a respeito de trés itens:

l. Por meio da andlise de documentos da organizagdo, tais como: estatuto,
organograma, normas, manuais, formularios, site, cddigo de ética, relatdrios,
etc. foram identificados os principais processos de mudanca ocorridos e/ou
em andamento no periodo de 2012-2015.

. Por meio da analise de documento de relatdrio do planejamento estratégico
da Gama, foram identificadas as forcas motivadoras citadas pela instituicdo
para a realiza¢cdo dos processos de mudanga.

Il. Por fim, por meio de observacdo participante e de entrevista aberta com as

liderancas intermediarias, identificou-se a maneira como cada uma destas
liderancgas percebe o seu comportamento perante os processos de mudanca.
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A andlise documental foi escolhida como forma de coleta de dados, pois, de acordo
com Lakatos e Marconi (2014), tem como caracteristica fundamental o fato de que
documentos, escritos ou ndo, que podem ser recolhidos no momento em que o fato ou
fendbmeno ocorre, ou depois, de forma que documentavam as mudancas realizadas pela
instituicdo.

Ja para se ter acesso ao comportamento adotado pelos lideres nos processos de
mudanca, optou-se pela observacao participante dos processos de mudanca ocorridos
durante o periodo de realizacdo da pesquisa (2012 a 2015), por defender-se que a
observacao participante permite ao pesquisador obter informag¢des dos participantes da
pesquisa no préprio ambiente estudado (KLEIN et al., 2015), bem como promove riqueza
de dados em decorréncia da participacdo real na vida do grupo (GIL, 2010). Aliada a
observacao, optou-se pela realizacdo de entrevistas junto aos lideres por defender-se que
as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso (YIN, 2015) e que a
utilizacdo adequada da técnica de entrevista permite a intera¢do entre o pesquisador e o
entrevistado, oportunizando a obtencao de dados atuais, experiéncias, e a compreensao
do funcionamento de certos procedimentos (KLEIN et al., 2015).

Foram realizadas entrevistas com 09 das 12 liderangas intermedidrias da
Organizacao Gama, 01 (uma) lideranca estava em férias e 02 (duas) ndo participaram por

decisdo prépria. O perfil das liderancas intermedidrias entrevistadas estd no quadro 1, a

seguir:
Quadro 01 - Perfil das Liderangas Intermediarias

Lideranca | Idade Sexo Tempo de Casa | Area de Formacdo
L1 38 Masculino 18 anos Administragao
L2 39 Masculino 20 anos Contabilidade
L3 31 Masculino 02 anos Tecnologia da Informacao
L4 52 Feminino 15 anos Biologia
L5 35 Masculino 15 anos Administracao
L6 45 Masculino 05 anos Administracao
Ly 39 Masculino 05 anos Direito
L8 29 Feminino 09 anos Administracao
L9 60 Masculino 21anos Ciéncias Contdbeis

Fonte: elaborado pelas autoras.
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Os contetidos obtidos por meio de analise documental, observacao participante e
entrevistas foram analisadas conforme o método de andlise de conteldo proposto por
Bardin (2011). A andlise de conteldo 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 andlise de conteldo organiza-se em trés fases: (i) a pré-
andlise; (ii) a exploracdo do material; (i) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacdo. A pré-andlise € a fase de organizacao, tem por objetivo tornar operacional
e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema ou plano de analise.
Nesta primeira fase € feita a escolha dos documentos, a formulacdo das hipdteses e dos
objetivos e a elaboracdao de indicadores que fundamentem a interpretacao final. A
exploracao do material € o tratamento do material, a codificacao, a decomposi¢dao ou a
enumerag¢ao, em fun¢ao de regras previamente formuladas. J4 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 ldgicas) e adiantar interpretacGes a propdsito dos objetivos

previstos ou descobertas inesperadas (BARDIN, 2011).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Gama é uma instituicao privada sem fins lucrativos com mais de 30 anos de
atuacao, que da suporte administrativo, financeiro e de gestdo a projetos de pesquisa que
tragam resultados e beneficios para toda a sociedade. Tem como principios institucionais
declarados: respeitar as normas, a ética e agir com transparéncia; ter agilidade nos
processos; valorizar a inovagdo; buscar a exceléncia e qualidade nos servicos; apoiar
projetos vidveis em termos financeiros, técnicos e administrativos; valorizar e criar um bom
relacionamento com os parceiros e as entidades fiscalizadoras.

Em seus documentos institucionais a Gama relara ser orientada por normas internas
e legais e declara seguir seus procedimentos no intuito de manter as condic¢des legais e
técnicas para atender as demandas de seus parceiros, desde a fase de elaboracao e

negociagdo de projetos, do acompanhamento de sua execugdo até a sua conclusdo. Conta
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com uma estrutura administrativa e operacional que declara considerar capacitada ao
estabelecimento de parcerias.

A organizagdao possui sua estrutura organizada e documentada em manuais,
formuldrios padronizados e normas de procedimentos. Possui varios sistemas
informatizados, alguns desatualizados em relacao aos documentos acima citados.

Os relatdrios anuais do periodo de 2012-2015 indicam que, apesar de encontrar
dificuldades, a organizacdo cumpriu seus objetivos institucionais, no entanto, a diretoria da
Gama tem dedicado atencdo especial para a utilizacdo e aproveitamento dos recursos
disponiveis, visando proporcionar melhorias nos procedimentos internos, na
moderniza¢ao dos equipamentos e nas condi¢des de trabalho de seus empregados.

Em seu planejamento estratégico, a Gama relata informagdes para a construcao de
estratégias e metas, sendo que a estratégia construida foi a de promover as mudangas, as
adequacdes e melhorias necessarias para se tornar mais competitiva e atingir melhores
resultados econdmicos e financeiros.

Em seu planejamento estratégico a organiza¢do realiza uma andlise SWOT

(Strengths Weanesses Opportunities Threats) que relata:

I.  Andlise do ambiente interno: falta de agilidade nos processos, falta de
normatizacdo de alguns processos, falhas de comunicagdo, e troca frequente
dos diretores, a cada dois anos, o que traz instabilidade gerencial.

I Andlise do ambiente externo: espera um crescimento de demanda por
parcerias com o6rgaos do Governo, oportunidades de novos projetos de
pesquisa e as politicas de sadde e educacdo gerem oportunidades a
Organizagao Gama;

1. Os pontos fortes e oportunidades: destaca a expertise técnica dos
profissionais da organizacdo; a mudanca dos governantes na esfera municipal
e estadual; eventos como a Copa do Mundo, as Olimpiadas, o metr6 de
Curitiba; o Governo Federal destinando recursos para a drea de ciéncia,
tecnologia e infraestrutura;

IV. Os pontos fracos e ameagas: a entrada de novos concorrentes, a falta de
definicdo de politicas de atua¢do da Organiza¢do Gama, a falta de articulagéo
entre a organizacdo Gama e as organizagdes parceiras, passivos e perdas
futuras, o aumento das exigéncias e da fiscalizacdo dos 6rgaos devido ao
grande ndmero de dentncias de corrupgao e desvios em todas as dreas, as
mudangas constantes na legislagdo e a crise financeira mundial trardo
dificuldades na atuagdo da Gama.

V. Dentre os processos de mudanca implementados no periodo analisado (2012
a 2015) verificou-se que foram realizadas as seguintes reformula¢ées:
VI.  Alteracdo da estrutura organizacional, com diminuigdo dos niveis

hierdrquicos, com o intuito de proporcionar mais dinamismo, agilidade e
integracao das equipes;

VILI. Moderniza¢do de equipamentos;

VIIL Implantagdo de um sistema de gestdo de informatica.
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IX. Por meio da andlise de documentos da instituicdo, pode-se verificar o intuito
de mudanca na organiza¢ao em relagdo aos seguintes pontos:
X. Necessidade de aperfeioar o sistema de informacdes da organiza¢ao, com a

atualizagd@o 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 informacodes;

XI. Necessidade de implantar uma drea de controladoria, no intuito de adotar
procedimentos que contribuam para a simplificacdo e automagdo das
atividades administrativas de maneira a facilitar, agilizar e aumentar a
confiabilidade e reduzir os custos das atividades operacionais;

XIl. Necessidade de reavaliar e aperfeicoar a sistemdtica de procedimentos de
gestdo dos projetos, garantindo melhores resultados financeiros.

As ideias que seguem permitem captar a percepcao das liderancas intermedidrias
da Gama sobre seu préprio comportamento nesses processos de mudanca, e o que eles
acreditam ter sido favoraveis ao sucesso da implementacdo das mesmas.

Primeiramente foi possivel identificar nos relatos uma visao especifica do conceito
de lideranga, tendo sido obtidas nas entrevistas respostas como: “lideranca € a forma

M, 4

natural de tomar atitudes e fazer com que as pessoas acreditem na sua autonomia”’; “é a
maneira de trabalhar com as pessoas para atingir um objetivo comum’’; “é a capacidade de
influenciar um grupo em direcdo ao alcance de objetivos”; “é a capacidade de atrair
seguidores, fazé-los acreditar no que vocé acredita”; “é a capacidade de influenciar
positivamente pessoas visando um objetivo comum”” ; ““é o poder de influenciar que nao
pode ser confundido com autoridade” . O teor dessas respostas demonstra ter como
conteiddo comum uma compreensdo de lideranca como a capacidade de atrair e/ou
influenciar pessoas no intuito de alcancar um objetivo. Esse conteudo se repetiu em 75%
das entrevistas realizadas com as liderancas intermedidrias da Gama.

Cabe ressaltar também que as liderancas intermediarias entrevistadas parecem
relacionar a capacidade de liderar com a existéncia de tracos e/ou estilos de lideranga
especificos do lider. Esse tema apareceu em quase todas as entrevistas (87%), sendo a boa
lideranca descrita por comportamentos especificos, tais como: “maior facilidade de
comunicacdo e expressao”’; “organizacao e persuasao’’; “ser carismatico e democratico”.
Assim como em metade das entrevistas também foram relatados que estes
comportamentos podem ser moldados ou adquiridos com “treinamento”, “experiéncia”,
“tempo e dedicagao”, ndao sendo vistos como inatos.

Sdo citadas as caracteristicas do lider que consegue promover a mudan¢a com

sucesso: “sinceridade, persisténcia e cautela”; “ser correto, responsavel, gentil,
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profissional e ter empatia”; “pré-atividade, ser claro nos objetivos propostos, ser justo e
delegar atividades e responsabilidades”; “conhecer as rotinas e processos, confiar na
equipe, interagir com o grupo, influenciar positivamente a equipe, supervisao e
acompanhamento”; “carismatico, entusiastico, corajoso, autoconfiante, ter habilidade de
comunicagdo, capacidade de motivacao, determinacao e criatividade”’; “o lider tem que ser
o que faz”’; “confianca, ser exemplo, respeitar cada competéncia”; “humildade, espirito de
equipe, idealista, perseverante, bom orador e se posicionar”. Pelas respostas citadas
acima, pode-se verificar que as liderancas intermediarias focam o bom desempenho da
lideranca na figura do lider e em seus tragos de personalidade e de ética (humilde, correto,
perseverante, determinado, criativo), assim como em seu comportamento e estilo de
lideranca (saber se posicionar, delegar atividades e responsabilidades, supervisdo e
acompanhamento).

As liderancas intermedidrias da Gama demonstram acreditar que para que um lider
tenha sucesso na gestdao da mudanca 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

M, 6«

comprometimento, conhecimento e planejamento’’; “saber ouvir

l)}; 113

equilibrio emociona
e saber identificar conflitos, assim como resolvé-los”.

Com relacdo ao fracasso no processo de implementacdao da mudanga, as liderangas
intermedidrias entendem que sao motivados por: “medo da mudanca”; “orgulho e
indiferenca com o subordinado”; “falta de interacdo, supervisao e direcionamento do
grupo”’; “perda do poder, por falta de confianca e respeito”; “falta de comprometimento
e de planejamento das atividades e tarefas”.

Pode-se relacionar as formas de comportamento percebidas pelos lideres e citadas
nas entrevistas como motivadoras de sucesso e de fracasso na implantacdao da mudanga

com as trés dimensdes definidas por Fiedler em seu modelo contingencial de liderancga

(ROBBINS, 2005):

I Relagdo entre lider e liderado;
I Poder de posicao;
. Estrutura da tarefa.

Verifica-se nas entrevistas que os lideres relatam comportamentos que apontam

forca nesses trés aspectos como ligados ao sucesso na implementacao de uma mudanga,
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ao passo que relatam comportamentos que apontam fraquezas nessas trés dimensdes
como ligados ao fracasso no processo de implementacao da mudanga.

Quando indagados sobre a sua percepc¢ao em relacdo a eficacia da lideranga, se a
lideranca é mais eficaz quando é focada na execucdo da tarefa ou quando é focada para o
relacionamento entre lider e liderado, os entrevistados, em sua maioria (75%) relatam que
deve existir um equilibrio entre as duas rela¢es. Deve-se organizar as tarefas, normalizar
as rotinas e deixar bem definida a funcao de cada membro do grupo e, a0 mesmo tempo,
deve-se abrir um canal de comunicagdao com o grupo para debater e decidir as metas e
objetivos. Também deve-se ter um tratamento mais pessoal e participativo e um
relacionamento bom e respeitoso entre o lider e o grupo. Verifica-se uma situacao em que
o lider utiliza os trés estilos de lideranca de acordo com a situacao, tal como proposto pela
teoria da lideranca situacional (CHIAVENATO, 2005) com as pessoas e com a tarefa a ser
executada, tanto mandar cumprir ordens, assim como consultar os subordinados antes de
tomar alguma decisdo.

As liderangas intermediarias da Gama entendem que o lider deve orientar e motivar
seus subordinados, variando de acordo com a situagao, deve compreender e lidar com cada
um de maneira particular, ou seja, trata-se, como propde Chiavenato (2005) da adocdo de
varios estilos de lideranca conforme as diferentes necessidades dos colaboradores. O lider
é o0 “comandante em um navio”, é ‘“de extrema importancia os liderados saberem do lider
qual o rumo que estdo seguindo e serem motivados a todo momento”. “E fundamental o
lider saber orientar a equipe e isto resulta diretamente na motivacao de seus liderados”. O
lider é um “exemplo”, um “referencial” que deve “orientar e motivar sua equipe”, “saber
e entender o sentimento ao seu redor”. O lider deve ser o “espelho” e o exercicio de uma
boa lideranca é “capaz de motivar positivamente os liderados”. Nestas falas (trechos entre
aspas), pode-se perceber que as liderancas intermedidrias entendem que deve existir uma
boa relacdo entre lider e liderado, com motivacao, respeito e confianga. Os liderados
devem ser orientados quanto aos procedimentos e que o lider deve representar um
modelo a ser seguido e referenciado. Novamente, aparecem as trés dimensdes
identificadas por Fiedler em seu modelo contingencial (ROBBINS, 2005, BRUNING et al,
2015 e CHIAVENATO, 2005).

Levando-se em conta os processos de mudanca que ocorreram na Gama no periodo

de 2012-2015, as liderangas intermediarias, em sua maioria (75%), entendem que a mudanca
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da cultura é mais impactante, pois a organiza¢ao é um “organismo vivo”, segundo um dos
entrevistados, ou seja, “é gerida por pessoas, que tém valores distintos, foram educadas
de maneira diferente e, consequentemente reagem de formas diferentes, muitas vezes

1)

com resisténcia, por estarem sendo retiradas da sua ‘zona de conforto’’, e se sentirem
“sobrecarregadas e desmotivadas”.

A mudanca tecnolégica foi considerada a mais importante (em 75% das entrevistas),
pois ajuda a manter a organiza¢ao a frente do mercado em que atua. Demonstrando as
forcas citadas por Robbins (2005), natureza da forca de trabalho e tecnologia, que obrigam
as organizagdes a se adaptarem as novas condicdes.

As liderancas intermedidrias citam a ‘“falta de motiva¢dao”, o “comodismo”, a
“cultura enraizada”, a “falta de engajamento”, a “resisténcia das pessoas”, a “falta de
andlise prévia para verificar os reais beneficios e impactos por parte da diretoria”, a
“burocracia dos parceiros externos” e a ““questdo financeira” como as principais barreiras
encontradas na implementacdao dos processos de mudanca da Gama. Percebem que
existem mais rea¢des do que a¢des nesta fase de movimento da mudanca, tanto por parte
das pessoas como da organizacao. Além disso, percebe-se que a resisténcia é, segundo
classificacdo de Robbins (2005), aberta e imediata, sendo, portanto, mais facil de ser
gerida, pois pode ser tratada e eliminada no decorrer da fase de implementacdo, evitando
que a resisténcia venha a tona apds a implementacao da mudanca, na fase de
recongelamento conforme proposta do modelo de modelo de Kurt Lewin (citado por
BRUNING et al, 2015 e CHIAVENATO, 2005), fazendo com que a mudanca seja temporaria e
que o grupo tente reverter a situacdao ao equilibrio anterior.

Com relacdo ao seu papel e/ou a sua influéncia no periodo de implementacao dos
processos de mudanca que estao ocorrendo na Gama, as liderancas entendem que é de
““orientacao e motivagao”, no intuito dos colaboradores, segundo um dos entrevistados,
“comprarem a ideia”. Para que a mudanca seja efetiva ‘“é responsabilidade do lider e é
fundamental que o lider acredite nos beneficios e melhorias que serdo 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”, corroborando
assim o entendimento de Robbins (2002), de que os lideres que conseguem desempenhar

o papel de agente de mudanca sdo lideres transformacionais, que reformulam uma
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organiza¢do e conseguem fazer com que os funcionarios “vistam a camisa“, conforme
comentdrio de um dos entrevistados.

As liderangas intermediarias, em sua percepgao, tém
participado/contribuido/influenciado no periodo de implementacdo dos processos de
mudanca da Gama de forma ativa, dedicada e favoravel, procurando “entender os motivos
das mudancas, assim como os seus beneficios e priorizando esta mesma compreensao por
parte dos liderados”. Tais liderancas tém de “motivar as equipes”, “contribuindo com
ideias, participando de reunibes, apresentando propostas e experimentando novas
metodologias e procedimentos”. Elas tém de adotar novos comportamentos, no intuito de
que “os liderados se espelhem e se motivem”, bem como buscar “orientar e demonstrar
aos subordinados todo o processo de mudanga, tirando duvidas e motivando, para que o
processo tenha sucesso”. Procuram “ficar mais acessiveis, revendo os objetivos das
mudangas, mostrando o caminho, a importancia e os ganhos que a organiza¢do tera,
buscando assim obter dos subordinados uma cooperac¢dao mais ativa’; e “propondo ag¢des
para a concretizacao das mudangas”. Observa-se, através destes relatos, que na fase de
implementacdo dos processos de mudanca da Gama, as liderangas intermediarias
acreditam ser mais eficientes para a implementag¢ao bem sucedida da mudanga a utilizacao
de comportamentos que envolvem orientar e acompanhar de perto as atividades dos
liderados. Elas tém de estar mais dispostas a aceitar tentativas e ser mais complacentes
com relacdo aos erros, reforcando positivamente as acdes e dando apoio sécio-emocional
ao grupo, o que é o indicado pela teoria da gestdao da mudanga conforme Chiavenato

(2005), Robbins (2005) e também citado por Bruning et al (2015).

CONCLUSAO

Este estudo de caso se propds a identificar a percepcdao das liderancas
intermedidrias de uma instituicdo privada sem fins lucrativos acerca do seu prdprio
comportamento na fase de implementacdo dos processos de mudanca.

Observou-se que existe um empenho destas liderancas no sentido de que os
processos consigam ser implementados e sejam efetivos, porém percebem-se dificuldades
destas liderancas em absorver toda a mudanca, que se queixam da quantidade de

mudancas acontecendo ao mesmo tempo e do curto espaco de tempo para implementa-
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las. As liderangas relatam que estdo tendo de aprender novas formas de trabalho,
desenvolver novas habilidades e competéncias, motivar a suas equipes, e mostrar que
apesar das dificuldades estas mudancas s3o necessdrias para a sobrevivéncia da
organizagao.

Na atualidade, integrar as capacidades de lideran¢a com os desafios dos processos
de mudanga é um grande desafio para as organizagbes. Sabe-se que os problemas,
aparentemente intransponiveis, tais como desmotivacdo, falta de recursos, resisténcia,
comodismo e o medo de mudar tém sido e continuardo sendo grandes paradigmas nos
processos de mudanga. Mas, se houver o comprometimento das liderancas isso pode gerar
um reflexo no desempenho do grupo, que se espelha no modelo, que acredita e percebe a
necessidade de execucao de novas praticas, sendo possivel por meio da acdo das
liderangas minimizar estes problemas e ter resultados satisfatdrios e efetivos. O lider é um
dos principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos processos de mudanca e a
lideranca eficaz desse processo envolve uma abordagem situacional, em que se adotam
comportamentos de diversos estilos de lideranca.

Deste modo, defende-se que ter a teoria de lideranca situacional e o modelo de
gestao da mudanga de Kurt Lewin como referencial tedrico e pratico € de grande valia e
contribui para tornar as liderangas mais eficazes como agentes de mudanca.
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