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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

ESTILO GERENCIAL E CAPACIDADE ORGANIZACIONAL PARA MUDANCA:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO SETOR DE IMPLEMENTOS
RODOVIARIOS
AUTORA: KATIUSCIA DE FATIMA SCHIEMER VARGAS
ORIENTADOR: PROF. DR. GILNEI LUIZ DE MOURA
Local e Data da Defesa: Santa Maria, 24 de junho de 2013.

Este estudo busca identificar a relag&o entre o estilo gerencial e os fatores que facilitam ou
dificultam as mudancas organizacionais. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de carater
descritivo e quantitativo, valendo-se de um estudo de caso em uma empresa do setor de
implementos rodoviadrios. Como base tedrica e de coleta de dados utilizou-se dois
instrumentos com escalas ja validadas: (i) Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG) —
(Melo, 2004); e (ii) Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanca (Neiva, 2004).
Obteve-se a participacdo de 307 (trezentos e sete) colaboradores da empresa em estudo. Os
dados foram tratados por meio de estatisticas descritivas e correlacbes. Com relacao ao estilo
de gerenciar dos gerentes, analisaram-se os estilos orientados a tarefa, ao relacionamento e o
estilo situacional e verificou-se que, segundo a percepc¢do dos colaboradores, a maioria exerce
uma gestdo orientada para a tarefa. Ao investigar a capacidade organizacional para mudanga
verificou-se que, de modo geral, a empresa possui baixa capacidade para mudar. Por sua vez,
a analise das médias padronizadas dos fatores que facilitam ou dificultam a mudanca
transacional revelou que a organizacao em estudo apresenta niveis classificados como baixos
para todos os construtos que compdem estes fatores, destacando-se a Burocracia e
Continuismo Organizacional e Autonomia de Unidades e Pessoas como os fatores de maior e
menor nivel, respectivamente. Analisando a média dos fatores que facilitam ou dificultam a
mudanca transformacional, destacam-se a média mais expressiva, de Turbuléncia no
Ambiente Externo e a menos expressiva de Coalizbes Apoiadoras da Mudanca. A
investigacdo das relacdes entre os estilos gerenciais e os fatores que facilitam ou dificultam a
mudanga organizacional demonstrou que todas as correlagcdes foram significativas, positivas e
moderadas, sendo que: entre todos os estilos gerenciais investigados e os fatores que facilitam
a mudanca transacional, as associa¢es de maior intensidade foram com o construto Direcéo,
Flexibilidade e Confianga na Atuacdo Gerencial e, entre todos os estilos gerenciais e 0s
fatores que facilitam ou dificultam a mudanca transformacional, as associacdes de maior
intensidade foram com o construto Fluxo de Informacéo. Os resultados permitem inferir que
os estilos gerenciais relacionam-se com 0s mesmos construtos dos fatores que compdem a
capacidade organizacional para mudanca. Ou seja, independentemente do foco de atuacdo do
gerente ser orientado as tarefas e resultados, voltado para as relacGes interpessoais ou se
adequar conforme o contexto da situacdo, a influéncia sobre a capacidade para mudar é a
mesma.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Capacidade organizacional para mudanca. Estilo
gerencial.
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MANAGEMENT STYLE AND ORGANIZATIONAL CAPACITY FOR CHANGE: A
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AUTHOR: KATIUSCIA DE FATIMA SCHIEMER VARGAS
ADVISER: PROF. DR. GILNEI LUIZ DE MOURA
Defense Place and Date: Santa Maria, June 24th, 2013.

This study aims to identify the relationship between management styles and the factors that
facilitate or hinder organizational changes. Therefore, has been carried out a descriptive and
quantitative character survey, through a case study on a company of road implement sector.
As a theoretical and data collection basis had been used two instruments with already
validated scales: (i) Assessment Scale of Managerial Style (EAEG) - (Melo, 2004), and (ii)
Instrument of Organizational Capacity for Change (Neiva, 2004). It was obtained the
participation of 307 (three hundred and seven) employees of the company under study. The
data were analyzed using descriptive statistics and correlations. Regarding the management
style of managers, has been analyzed the styles oriented to the task, the relationship and the
situational style, and it was found that, as perceived by the employees, most exercise a task
oriented management. When investigating the organizational capacity to change, it was found
that, in general, the company has low capacity to change. In turn, the analysis of the
standardized mean of the factors that facilitate or hinder transactional change revealed that the
organization under study presents levels classified as low for all constructs that comprise
these factors, highlighting Bureaucracy and Organizational Continuity and Autonomy of
Units and People as factors of high and low level, respectively. Analyzing the average of the
factors that facilitate or hinder transformational change, stands out the most significant
average, of Turbulence in External Environment, and the very low average of Supportive
Coalitions of Change. The investigation of the relationships between management styles and
factors that facilitate or hinder organizational change showed that all correlations were
significant, positive and moderate, where: among all the management styles investigated and
the factors that facilitate change transactional, the associations were of greater intensity with
the construct Direction, Flexibility and Reliability in Performance Management; and, among
all the management styles and factors that facilitate or hinder transformational change, the
associations were of greater intensity with the construct Information Flow. The results allow
to infer that the management styles relate to the same constructs of the factors that make up
the organizational capacity for change. In other words, regardless of the focus of the manager
be oriented to the tasks and results, interpersonal relationships or suitable to the context
situation, the influence on the capacity to change is the same.

Keywords: Organizational change. Organizational capacity for change. Management style.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo compreende a apresentacdo da temética da pesquisa por meio de uma
contextualizacdo que parte de uma abordagem ampla, perpassa pelas especificidades dos
assuntos tratados e, por fim, chega aos propositos deste estudo. O mesmo ainda aborda os
objetivos geral e especificos da pesquisa, bem como sua justificativa e a estrutura detalhada
do trabalho.

1.1 Tema e Problema

As mudancas no panorama organizacional perpassam a historia das empresas,
atravessam os séculos e chegam até a atualidade como uma necessidade impelida a elas. Com
a Revolucdo Industrial, desencadeada na Inglaterra no século XIII, disseminou-se o empenho
dos empresarios pela solidificacdo e expansdo de seus negdcios, fazendo com que a busca por
capital, mao-de-obra qualificada, equipamentos e fornecedores crescesse de forma acelerada,
chegando aos dias atuais como uma forga competitiva diferencial (SILVA, 1987).

Esse contexto de mudancas seguiu se incrementando ao longo dos séculos e ganhou
velocidade em decorréncia de diversos fendbmenos. Dentre estes, pode-se citar a globalizacéo,
como um fenbmeno que modificou a conjuntura dos mercados, fazendo com que se
intensificasse drasticamente a competitividade e a necessidade das empresas buscarem
diferenciais de qualidade e produtividade e, assim, estarem preparadas para competir em
escala global (PORTER, 1999).

Diante da elevada competitividade do mercado, instalou-se uma generalizada
preocupacdo e vulnerabilidade que afeta de sobremaneira o cotidiano das organizagdes, de
modo que estas passam, entdo, a buscar modificacbes em suas estratégias, estruturas ou
processos e dispender esforgos para manterem-se competitivas (WISCHNEVSKY e
DAMANPOUR, 2006), o que emerge a necessidade de realizagdo de mudangas no ambito

organizacional.
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Mudancas organizacionais séo realizadas por inumeras razdes e impulsionadas por
diversas forcas, tanto do ambiente externo, quanto de exigéncias internas da empresa. As
razdes e forcas que motivam a realizacdo de mudancas organizacionais podem ser alteracfes
na estrutura social e nas demandas por produtos no mercado, inovacOes tecnologicas,
tendéncias e crises macroecondmicas, mudangas nas regulamentacbes e mecanismos
regulatorios sociais, forcas competitivas do mercado (NEIVA, 2004) ou ainda no intuito de
combater ameacas ou explorar oportunidades ambientais, desenvolver capacidade de resposta
e atender as necessidades e expectativas dos consumidores, situacdes de crise ou para
estabelecer um novo rumo estratégico a organizagdo (HYDE, 2012).

Seguindo esta linha de pensamento, entende-se a mudancga organizacional como um
processo de modificacdes de consideravel abrangéncia nas unidades e pessoas da organizacao,
ou seja, como o préprio conceito especifica, mudar no ambito organizacional é mudar
considerando a organizagdo como um todo (NEIVA, 2004).

Para 0 sucesso na implementacdo de mudancas organizacionais conta-se com a
efetividade de inUmeros fatores que podem corroborar ou ndo, sendo que estes devem ser
identificados e analisados no intuito de alinhar os esfor¢os necessarios, recursos e capacidades
(RAJAGOPALAN e SPREITZER, 1996).

Os fatores que podem vir a facilitar ou dificultar as mudangas organizacionais
caracterizam a capacidade organizacional para mudanca, que € definida como o grau em que
caracteristicas organizacionais contribuem ou dificultam a mudanca. A capacidade
organizacional para mudanca esta relacionada ao conjunto de expertise e recursos acumulados
que uma empresa possui (GRAVENHORST e BOONSTRA, 2003); e explica a
existéncia/inexisténcia de caracteristicas da organizacdo e de seus membros que corroboram
com o desenvolvimento de agOes para se efetuarem mudangas (GREENWOOD e HININGS,
1996).

Para Greenwood e Hinings (1996), a capacidade organizacional para mudanca (ou
capacidade para acdo, como denominada pelos autores) estd relacionada a habilidade de
gerenciar processos de transicdo de modelos, considerando desde a disponibilidade de
habilidades e recursos na organizagdo, como a mobilizacdo destes pela acdo de gestores.
Assim, ter uma estratégia inteligente ndo é suficiente para a efetividade das mudancas, uma
vez que as mudancas estdo se tornando cada vez mais frequentes, radicais e complexas. Para
superar estes desafios, as organizagdes e seus membros necessitam desenvolver proativamente

seus processos, conhecimentos, habilidades e capacidades (MILLER, 2012), pois as
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capacidades de uma empresa, além de representarem os fatores que podem ou ndo estar
colaborando para a sua sobrevivéncia, habilitam-na a competir e diferenciar-se, ou seja, a
capacidade organizacional pode vir a atuar como diferencial competitivo.

Assim, buscando o diferencial competitivo, as empresas passam a propor processos de
mudanga que sdo implantados e conduzidos, em grande parte dos casos, pelos seus lideres ou
gestores. Por sua vez, estes lideres ou gestores sdo sujeitos dotados de caracteristicas e
objetivos individuais e grupais, que podem ser guiados e direcionados conforme suas
caracteristicas, tanto pessoais como de gestdo. Grupos funcionais, como lideres/gestores e
colaboradores, podem, ao mesmo tempo, ser influenciados pelos processos e praticas
organizacionais e exercer influéncia positiva ou negativa nos processos de mudanga que
ocorrerem em suas organizacées (DOMINGOS, 2009).

Sob estas perspectivas, entende-se que a lideranca desempenha um papel fundamental
nas organizages e, por conseguinte, nos processos de mudanca, ja que representada na figura
do lider ou do gestor pode qualificar atividades, processos e pessoas na empresa e, ainda,
determinar a eficiéncia e eficacia dos objetivos e resultados pretendidos.

O lider ou gestor, enquanto agente de mudanca, pode atuar como um elo entre a
concepgdo do processo e o desenvolvimento efetivo da mudancga. Ele conduz a execugéo da
mudanga organizacional voltando-se para a consecucdo dos objetivos da empresa.
Corroborando isto, Wood Jr. (2009) coloca que a posicdo e o poder do individuo estdo
relacionados a sua capacidade de influenciar na mudanca organizacional; o que faz dos
gestores individuos com posicao especial no processo de mudanca (MACHADO, 2003).

No entanto, o direcionamento e os meios pelos quais utiliza para conduzir o processo
diferem conforme suas caracteristicas de gerenciar, ou seja, a conducdo da mudanca por parte
dos gerentes varia de acordo com o estilo gerencial destes.

O estilo gerencial denota a énfase dada pelo lider ou gestor na conducdo das atividades
e das pessoas no ambiente organizacional, caracteriza 0 quanto ele preconiza determinadas
acOes e relacionamentos, ou, ainda, a adaptacdo de sua orientacdo frente a diferentes
situacOes. Ele pode determinar certas capacidades da empresa em relagdo ao desempenho de
suas atividades, qualificando-a ou ndo para determinados processos. Diante do exposto,
pressupde-se que implementar mudangas requer que a empresa esteja capacitada e que seus
lideres ou gestores tenham caracteristicas que contribuam e alavanquem o processo.

No entanto, muitas vezes essas necessidades caracterizam uma problematica

organizacional interna, que, desconhecendo suas capacidades, os fatores que interferem
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positiva ou negativamente, bem como as caracteristicas de gestdo de seus gestores e a
adequabilidade destas ao cerne da mudancga, acabam por executar e investir em mudangas
inadequadas ao seu contexto. Investimentos frustrados acabam por prejudicar a empresa, que,
dependendo do setor em que atua, necessita estar em constante adaptacéo e crescente busca
por melhorias e, portanto, efetivando inimeras mudancas a fim de se manter competitiva no
mercado. Tal necessidade aplica-se ao setor de implementos rodoviarios, aqui tomado como
objeto da pesquisa.

As organizacOes do setor de implementos rodoviarios se deparam constantemente com
a necessidade de passarem por intensas renovagdes tecnoldgicas e, sobretudo, instalar
mudangas em sua gestdo para competir ativamente perante as pressdes ambientais. O setor de
implementos rodoviarios pode ser considerado um dos responsaveis pelo desenvolvimento do
pais, uma vez que este depende em grande parte do transporte de cargas para o0 escoamento de
sua producéo e, assim, alcangar os consumidores e o mercado (NASCIMENTO, 2009). A
imprescindibilidade de mudancas em organizacBes deste setor se dad em decorréncia de
exigéncias dos consumidores, que esperam cada vez mais a exceléncia das empresas e
produtos que consomem e, ainda, devido a caracteristicas especificas do mercado onde atuam,
como, por exemplo, o estreitamento entre relagcbes comerciais oriundo da globalizacdo, o
avanco nos meios de transporte e na malha rodoviaria e 0 aumento da producdo agricola e
industrial (TABORDA, 2009).

Nota-se que as caracteristicas inerentes ao setor de atuacdo da empresa denotam a ela
determinadas necessidades de mudancas, direcionando-a a um continuo processo de
adaptacdo visando assegurar vantagem competitiva. Assim, frente a pressdao pela
competitividade, organizacbes que atuam em setores de significativa notoriedade para o
desenvolvimento do pais acabam por deparar-se com responsabilidades, dentre elas a de
efetivar mudancas buscando melhorias nos processos organizacionais e, consequentemente, a
responsabilidade de, com isso, oportunizar beneficios a populagdo consumidora como um
todo. E € este o cenario de desenvolvimento desta pesquisa, realizada, entdo, em uma empresa
do setor de implementos rodoviarios que, ha anos, vem passando por sucessivas e
significativas mudancas no intuito de fazer frente as exigéncias do mercado e, sobretudo,
manter-se competitiva.

Sendo assim, toda esta contextualizagdo abrangendo a disseminacdo da necessidade de
efetuacdo de mudangas organizacionais, as exigéncias de reacOes para que se mantenham

competitivas, o desafio das empresas frente a esta realidade, os fatores que compbem a
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capacidade organizacional para mudanca e que, por consequéncia, habilitam ou restringem o
sucesso da implementacédo de processos de mudanca, a relevancia das acgoes da lideranga neste
contexto e, por fim, a relacdo entre o estilo de gerenciar e as capacidades da empresa compde
0 cenario de aplicacdo e desenvolvimento desta pesquisa.

Para tanto, a fim de tornar clara a intencéo de estudo, apresenta-se o seguinte problema
de pesquisa: QUAL A RELA(;AO ENTRE O ESTILO GERENCIAL DOS GERENTES
E OS FATORES QUE FACILITAM OU DIFICULTAM AS MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS EM UMA EMPRESA DO SETOR DE IMPLEMENTOS
RODOVIARIOS?

1.2 Objetivos

Para balizar a realizacdo do presente estudo, definiram-se os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Visando ampliar a compreensdo acerca das mudanc¢as organizacionais e 0s aspectos
que poderdo ter relagdo com as mesmas, 0 presente estudo tem como objetivo central:

Identificar a relacéo entre o estilo gerencial dos gerentes e os fatores que facilitam ou
dificultam as mudancas organizacionais em uma organizacdo do setor de implementos

rodovidrios.

1.2.2 Objetivos Especificos

Buscando atingir o objetivo geral do estudo, definiram-se, em termos especificos, 0s

seguintes objetivos:
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a) ldentificar o estilo de gerenciar dos gerentes da organizacdo em estudo a partir da
percepcao dos colaboradores;

b) Verificar os fatores que facilitam ou dificultam as mudancas transacionais na organizacao
em estudo;

c) Verificar os fatores que facilitam ou dificultam as mudangas transformacionais na
organizagéo em estudo;

d) Relacionar os estilos de gerenciar dos gerentes com os fatores que facilitam ou dificultam
as mudancas transacionais na organizacdo em estudo; e

e) Relacionar os estilos de gerenciar dos gerentes com os fatores que facilitam ou dificultam

as mudangas transformacionais na organizacéo em estudo.

1.3 Justificativa

A abordagem dos estudos na area de mudanca organizacional tem se voltado para o
que estd sendo mudado nas organizacdes (conteldo) e para como a mudanca estd sendo
acompanhada (processo), 0 que fez com que o foco permeasse sobre questdes mais técnicas
do processo de mudanca (GRAVENHORST, WERKMAN e BOONSTRA, 2003). Todavia,
cré-se que pesquisas nesta area, voltadas apenas para a abordagem de variaveis técnicas,
abarcam apenas uma parcela do fenbmeno da mudanca organizacional e, por conseguinte,
negligenciam outros fatores (MAURO, 2008). Nesta configuracdo, traz-se a tona a
indispensabilidade de realizarem-se pesquisas que tenham como objeto de estudo - conceitual
e empirico - a capacidade de adaptacdo ou capacidade para mudar das organizacGes
(DANNA, 2012).

A partir da premissa de que a capacidade organizacional para mudanca € desenvolvida
pelas determinacOes estratégicas, processuais e também de gestdo da organizacao, verificar se
o estilo de gerenciar pode de fato agir como influenciador do desenvolvimento dos fatores que
compdem a capacidade organizacional para mudanga em uma empresa configura-se como a
primeira justificativa desta dissertacdo. Outrossim, 0 que se observa na pratica sao inimeras
tentativas de modificacbes nas organizacfes, que, além de ndo terem a importancia

reconhecida pelos individuos envolvidos, extrapolam prazos, ndo chegam a alcancar seus
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objetivos e tem seu término determinado apenas por uma sucessiva tentativa de mudanca
(MAURO, 2008).

Portanto, o ato de mudanca trata-se de uma tarefa dificil. Recentemente, a taxa de
insucesso dos programas de mudanca apresenta um indicador que oscila entre 70% a 80%
(FRANKEN, EDWARDS, LAMBERT, 2009; CHOI e RUONA, 2011; KUNTZ e GOMES,
2012). Judge e Douglas (2009) defendem que um dos principais motivos de fracasso nas
mudangas organizacionais € a auséncia de instrumentos de diagnostico validos e confidveis
para avaliar e acompanhar a capacidade organizacional para mudanca. Percebe-se aqui a
configuragcdo de uma segunda justificativa para essa dissertagdo. Em outros termos, este
estudo configura-se como uma oportunidade de avancos tedricos sobre a tematica,
desenvolvimento e verificacdo da aplicabilidade pratica do assunto e também de contribuicao
para empresas que, de forma voluntaria ou emergente, necessitam passar por mudancas
organizacionais.

Estudar mudancas organizacionais no geral e também a capacidade organizacional
para mudanca sob o prisma dos estilos de gerenciar pode trazer a tona diversas faces do
processo, como questdes relativas a influéncia das caracteristicas individuais, da lideranca, do
nivel de aceitacdo/rejeicdo pelos colaboradores, das atitudes da geréncia, dentre outros pontos
que poderdo vir a destacar-se e serem explorados futuramente, o que pode ser compreendido
como uma terceira justificativa. Do mesmo modo, entender a mudanga organizacional
buscando o conhecimento e a compreensdo da influéncia de caracteristicas individuais ou,
mais especificamente, de estilos gerenciais no ambiente organizacional, torna-se relevante a
partir do momento que se considera que 0 sucesso da mudanga e a capacidade que a
organizacdo possui para mudar podem sofrer influéncia, seja positiva ou negativamente, das
caracteristicas de seus lideres ou gestores.

Em suma, a significancia tedrica desta pesquisa reside no desenvolvimento dos
estudos na area de gestéo, especificamente, no enriquecimento do arcabouco teorico acerca de
mudancgas organizacionais, que, neste caso especifico, sustenta o desenvolvimento da
capacidade organizacional para mudanca. A relevancia préatica consiste na aplicabilidade da
pesquisa em uma organizacgdo que esta efetuando a mudanca e busca, além de conhecer a sua
capacidade para mudar, entender a possivel influéncia e/ou relagdo das caracteristicas de seus
lideres ou gestores com o processo. Em outras palavras, o destaque pratico da pesquisa se da
pela possibilidade de verificacdo de caracteristicas de gestdo, das capacidades para mudar de

uma empresa real e da possivel relacdo de uma com a outra.
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Cumulada a essas contribuices, estd a ndo menos importante relevancia do campo de
realizacdo da pesquisa - empresa de origem familiar — e os beneficios a empresa que atua em
um setor altamente competitivo, como o setor de implementos rodoviarios. Salienta-se que as
mudancas nos padrdes de concorréncia dos mercados em que atuam e nos regimes
econdmicos que as cercam sujeitam muitas empresas familiares a ameacgas externas. Isto faz
com que despertem e busquem meios para adaptarem-se e/ou manterem-se competitivas. Este
contexto constitui-se de um ambiente de pesquisa potencialmente rico para o estudo das

mudancas organizacionais.

1.4 Estrutura do Trabalho

Visando atingir o problema e os objetivos definidos, a presente dissertacdo se estrutura
em cinco secdes: introducdo, referencial tedrico, método, apresentacdo e discussdo dos
resultados e consideraces finais. Somam-se a estas secOes as referéncias e, por fim, os
anexos.

Nesta primeira secdo, apresenta-se uma visao geral do tema em estudo, abordando o
problema de pesquisa, seus objetivos, a justificativa para os propositos da mesma, bem como
esta estrutura na qual o trabalho é apresentado.

A segunda secdo compreende a apresentacdo do arcabouco tedrico a respeito da
tematica, que servird como base de sustentacdo da pesquisa. Esta estruturado em quatro
topicos principais: lideranca; o gestor e a mudanc¢a; mudanga organizacional; e capacidade
organizacional para mudanca. No primeiro topico, aborda-se brevemente a definicdo de
lideranca, a evolucdo das teorias na area, bem como a sua importancia para as organizagoes.
No segundo topico, trata-se da influéncia do gestor nos processos organizacionais, em
especifico nos processos de mudanca. No topico, trata-se, ainda, sobre as questdes relativas ao
estilo gerencial dos gestores como caracterizador das atitudes e agdes do gerente frente a
organizacdo e seus colaboradores, foco de estudo deste trabalho. O terceiro tdpico trata de
mudangas organizacionais, realizando a definicdo do termo, apresentando tipologias, bem
como modelos explicativos para o processo de mudanca em organizacgdes. Por fim, no altimo
topico desta secdo, realiza-se uma revisao acerca da capacidade organizacional para mudanca,

fazendo-se uma conceituacdo, apresentando aspectos e fatores que a compde e, em seguida,
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subdividindo o topico, apresentando fatores que facilitam ou dificultam as mudancas nas
organizacbes, de modo a demonstrar caracteristicas internas e externas inerentes a
organizacdo e também caracteristicas de seus membros que podem colaborar ou vir a atuar
como empecilho em processos de mudanca.

Na terceira secdo da dissertacdo apresenta-se 0 método utilizado no estudo para o
levantamento dos dados da pesquisa. Assim, sdo abordados no método do trabalho: a
caracterizacdo da pesquisa, especificando a natureza da pesquisa quanto aos seus objetivos e
ao problema da pesquisa, bem como o delineamento da pesquisa; o desenho conceitual da
pesquisa, apresentando as etapas do processo de pesquisa; a populacdo e amostra, delimitando
e apresentando os participantes da pesquisa; a coleta de dados, apresentando os instrumentos e
medidas utilizados e os procedimentos para o desenvolvimento da coleta; o tratamento e
analise dos dados, com a especificacdo das técnicas de analise utilizadas na pesquisa e, ao
final, um toépico com a sintese do método abarcando todas as etapas seguidas e 0s
procedimentos executados no desenvolvimento de cada um dos objetivos da dissertacao.

A apresentacdo e discussao dos resultados se da na quarta secdo da dissertacdo. Tem
como finalidade demonstrar os resultados empiricos da pesquisa e faz uma discussdo com a
teoria j& existente, bem como apresenta e relaciona as temaéticas abordadas nesta pesquisa —
estilo gerencial e capacidade organizacional para mudanca.

Na sec¢éo cinco, sdo feitas as consideragdes finais da pesquisa, apresentando sugestdes
para trabalhos futuros que abarquem as questdes aqui tratadas (estilo gerencial e capacidade
organizacional para mudanca). Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas

utilizadas e os anexos da pesquisa.






2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico auxilia na agregacdo de informac@es, sustenta a investigacdo e
embasa as posteriores anélises e discussdes da pesquisa, além de possibilitar o
aprofundamento do conhecimento do pesquisador acerca da tematica em estudo e contribuir
para o desenvolvimento e interpretacdo dos objetivos da pesquisa. Neste sentido, este capitulo
é dedicado a apresentar a literatura relevante ao tema desenvolvido nesta pesquisa, ou seja, a
desenvolver os pilares tedricos dessa dissertacdo, que sdo: (i) lideranga; (ii) o gestor e a

mudanca; (iii) mudanca organizacional e; (iv) capacidade organizacional para mudanca.

2.1 Lideranca

Atualmente, pode-se dizer que a temética da lideranca pode ter ultrapassado o tema da
gestdo como um dos mais apontados e com maior interesse de ser explorado e compreendido
(ALVESSON e SPICER, 2012). O entendimento das questdes inerentes a gestdo reflete
significativa importdncia ao desenvolvimento organizacional (MINTZBERG, 2004).
Sobretudo, a lideranca parece estar sendo considerada como um elemento de diferenciacéo
potencialmente valioso para as organizacGes e, portanto, tem sido foco de inimeros estudos
(ALVESSON e SPICER, 2012).

No que diz respeito aos estudos abordando a tematica de lideranga, estes consistem em
um grande campo de pesquisa, oferecendo notoria contribuicdo ao desenvolvimento do campo
dos estudos organizacionais. Existe uma vasta literatura e muitos estudos sobre o tema
lideranca revelando o impacto desta nos resultados organizacionais (PICCOLO et al., 2012).

A evolucdo dos estudos que abordam a temética da lideranca ndo se deu de forma
linear, haja vista que, frente a amplitude de abordagens da tematica, a lideranca é estudada no
contexto das organizagOes sob diferentes perspectivas e sustentada por diversas teorias
(TORRES, 2005). No entanto, Alvesson e Spicer (2012) observam que a definicdo de
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lideranca ainda ndo possui uma direcdo Unica e um foco delimitado. Para os autores, a
crescente abordagem da tematica acabou por reforcar a confusdo conceitual e, como
consequéncia, gerou ambiguidades e uma imprecisao acerca do que é lideranca.

A Dbusca por explicacdes, demonstracGes e analise da importancia do exercicio da
lideranca sobre as pessoas e sobre 0s resultados organizacionais perpassam pela analise da
personalidade, do comportamento, da influéncia da situacdo e do contexto ambiental, ou,
ainda, exploram-na como algo a ser desenvolvido ou mesmo adquirido com as experiéncias
individuais.

Para Fachada (1998), liderar consiste na habilidade de influenciar e direcionar pessoas
por meio da comunicacao, no sentido de obter resultados. Gomes (2000) percebe a lideranga
como a capacidade de promover agdes coordenadas no intuito de atingir os objetivos
organizacionais e Carvalho (2002, p. 21) define a lideranga como “um processo que envolve
diferentes componentes da area das relacfes interpessoais, como a comunica¢do, a resolucéo
de conflitos, as percepcdes individuais, e principalmente a interagdo chefe/subordinado”. Na
perspectiva dos conceitos desses autores, a lideranca é conceituada em termos de influéncia
em prol de resultados e conquista de objetivos.

Hunter (2006, p. 20) acrescenta a essas conceituagbes as ideias de confianca,
conquista, carater, doacdao e empenho. Assim, o autor conceitua lideranga como ““a habilidade
de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns,
inspirando confianga por meio do carater” e considera que liderar envolve a conquista das
pessoas, para que estas se doem, empenhem-se de coracdo, mente e espirito na busca pela
exceléncia de um objetivo.

Até 0 momento, apresentou-se brevemente a amplitude de abordagens, a importancia
do exercicio da lideranca e ainda as diferentes definicbes de lideranca. Todavia, faz-se
necessario entender a evolucédo e, por conseguinte, o foco atual das pesquisas que abordam a
tematica da lideranca. Sendo assim, o préximo item do referencial teorico apresenta um mapa

das pesquisas em lideranca justamente com o proposito de trabalhar essa necessidade.
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2.1.1 Mapa dos Estudos em Lideranca

O surgimento dos estudos de lideranca se deu no come¢o do século XX, com as
abordagens da Escola das Relagdes Humanas, que, a partir das ideias de Elton Mayo e seus
colaboradores, buscava explicar o poder da organizagdo baseado nas relagdes interpessoais
entre as unidades de trabalho. Isso fez com que a lideranca fosse estudada em termos de tracos
de personalidade (BASS e AVOLIO, 1990).

Para Melo (2004), a teoria dos tragos de personalidade considerava o lider como uma
pessoa que se diferenciava das demais devido a qualidades hereditarias que possuia. Nesta
perspectiva, considerava-se que determinadas caracteristicas especificas e marcantes da
personalidade do individuo aumentariam suas chances de sucesso como lider (PINTO, 2005).
Neste mesmo enfoque, Aubert (1991) ja observava que o lider era visto como um homem com
caracteristicas superiores como idade, altura, salde, energia, beleza, inteligéncia, instrugéo,
julgamento, originalidade, adaptabilidade, ambicdo, iniciativa, integridade, confianca em si,
senso de humor e demais qualidades relacionadas ao carisma e fatores psicossociais.

A teoria dos tracos de personalidade perdeu forgas com os resultados de alguns
estudos que, sustentados nas hipdteses desta teoria, ndo comprovaram que 0S tracos de
personalidade prediziam um bom lider. Nesse sentido, Sobral (2008) frisa que pesquisas que
comparam tracos de individuos comuns com tracos de lideres demonstraram que realmente 0s
lideres possuem determinados tracos de personalidade, como, por exemplo, determinacao,
iniciativa, autoconfianga, inteligéncia, honestidade ou integridade. Entretanto, as pessoas que
tém estes tracos ndo sdo e ndo se tornam obrigatoria e necessariamente lideres.

Nesta mesma corrente, Robbins (2002) observa que foi muito otimista pensar que a
existéncia de determinados tracos incomuns pudessem ser considerados como determinantes
do perfil de todos os lideres eficazes. Logo, diante da decadéncia dos preceitos da teoria dos
tracos de personalidade, alavancou-se a possibilidade de surgimento e insercdo de outros
enfoques sobre os estudos de lideranga. Assim, posteriormente, o foco dos estudos sobre
lideranca perpassou pela Teoria Comportamental de Liderancga e por Teorias Contingenciais.

As teorias comportamentais de lideranca analisam os comportamentos exibidos pelo
lider no desempenho de suas atividades, ou seja, sob o enfoque destas teorias, a lideranca é
vista como um padrdo de comportamento e € determinada pelo estilo que o lider age e conduz
atividades e pessoas sob o seu comando. Para Benevides (2010, p. 22), “essas teorias
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tornaram-se muito mais estimulantes, uma vez que trouxeram a perspectiva de
desenvolvimento de lideres, j& ndo mais considerados natos ou inatos, conforme preconizava
a teoria dos tragos”.

Os pressupostos das teorias comportamentais enfatizam que a produtividade, a
motivacdo e a qualidade dos seguidores dependem do estilo comportamental do lider. Sendo
assim, 0 que essas teorias objetivavam era investigar possiveis comportamentos especificos
que categorizassem o comportamento de um lider (MELEIRO, 2005).

Dentre as pesquisas que abordaram as prerrogativas das teorias comportamentais, as
que mais se dedicaram a caracterizacdo dos comportamentos do lider foram: Estudo da
Universidade Estadual de Ohio (1940-1950), Estudo da Universidade de Michigan (1940-
1950) e A Grade Gerencial de Blake e Mouton (1960).

Os Estudos da Universidade de Ohio iniciaram no final dos anos 40, apds a Segunda
Guerra Mundial. O objetivo do Estudo de Ohio era investigar as dimensdes do
comportamento dos lideres, sendo que, como resultado, as pesquisas indicaram que 0S
comportamentos dos lideres eram percebidos de acordo com duas dimens@es independentes,
sendo elas: (i) estrutura de iniciacdo e (ii) estrutura de consideracdo. A primeira, estrutura de
iniciacdo, estava relacionada a capacidade do lider de definir o seu papel e dos seus
funcionarios a fim de alcancar objetivos e metas organizacionais, isto por meio da delegacdo
de tarefas, estabelecimento de padrbes de desempenho e estipulagdo de prazos (MELEIRO,
2005; ROBBINS, 2005). A estrutura de consideracdo se refere a capacidade de manter
relacBes de trabalho baseados na confianca mutua, respeito as ideias dos funcionarios e
cautela com os sentimentos de todos. Esse estudo caracterizou-se, na €época, COmo 0 mais
abrangente e consistente sobre lideranca e, a partir disso, inimeros estudos foram
desenvolvidos (MELO, 2004).

Os Estudos da Universidade de Michigan foram desenvolvidos aproximadamente na
mesma época dos Estudos da Universidade de Ohio e com objetivos semelhantes: identificar
caracteristicas comportamentais dos lideres que estivessem relacionadas a sua eficacia. Dentre
os estudos realizados, destacam-se os de Bowers e de Scashore e Likert (DORFMAN, 1996),
que resultaram em duas dimensGes comportamentais do lider: (i) a orientacdo para o
empregado e (ii) a orientacdo para a producdo. A orientacdo para o empregado da énfase as
relacdes interpessoais, como 0 apoio, a orientacdo e a facilitagdo. Ja a orientacdo para a
producdo enfatiza o trabalho e a execugédo de tarefas. Essas duas dimensdes indicam que o
lider se comporta voltado para a tarefa e/ou para o relacionamento. As conclusdes destes
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estudos, assim como as conclusdes oriundas dos Estudos da Universidade de Ohio, trouxeram
significativas contribui¢bes para a compreensdo da lideranga no cenério das organizagoes
(MELO, 2004).

Em 1964, Blake e Mounton desenvolveram uma representacdo bidimensional dos
estilos de lideranca, denominada grade gerencial. A grade gerencial baseava-se na
representacdo da preocupacdo do gerente com a producdo (eixo X) e da preocupagdo com as

pessoas (eixo y) no plano cartesiano, como demonstra a Figura 1:
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Figura 1 — Grade Gerencial de Blake e Mouton.
Fonte: Adaptado de Melo (2004).

O cruzamento dos eixos no plano cartesiano resultava no estilo gerencial, combinando
a orientagcdo para a producgdo e para as pessoas. O intuito do estudo era a identificacdo do
estilo ideal do lider, o qual, segundo a grade gerencial, era determinado pelo estilo 9,9, que
representaria um equilibrio na acdo gerencial, ou seja, o lider volta-se para a estruturacdo e
acompanhamento da tarefa, mas sem descuidar dos relacionamentos (MELO, 2004). No
entanto, as abordagens comportamentais, assim como a teoria dos tracos, que buscavam

identificar o melhor estilo para liderar, ndo conseguiram explicar adequadamente o fendmeno
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da lideranca, j& que excluiam o contexto onde a lideranca ocorria (MELO, 2004; LUSSIER e
ACHUA, 2004; TORRES, 2005). Com isso, emergiram as teorias contingenciais.

As teorias contingenciais consideram que o estilo eficaz de liderar é determinado pela
situacdo, ou seja, a eficacia da lideranca depende do contexto, o que, na visao de Melo (2004),
é mais relevante do que encontrar o melhor estilo. Silva (2006, p. 44) observa que a premissa
basica das abordagens contingenciais ¢ de que “nenhum trago, comportamento ou estilo
resultam, isoladamente, em lideranga efetiva”. Sendo assim, as teorias contingenciais passam
a integrar as dimens6es do comportamento do lider a critérios situacionais.

Sob as perspectivas da abordagem contingencial, alguns modelos foram propostos,
dentre os quais os principais s&o o0 Modelo de Fiedler (FIEDLER, 1967), a Teoria Caminho-
Objetivo (HOUSE, 1971), o Modelo de Participacdo-Lider (VROOM e YETTON, 1973), a
Teoria da Troca Lider-Liderados (GRAEN et al., 1973) e a Teoria Situacional de Hersey e
Blanchard (HERSEY e BLANCHARD, 1986). Estes modelos sdo apresentados e descritos no
Quadro 1:

(continua)
Modelo - Autor Ano Descricdo

Modelo de Fiedler Fiedler 1967 | O estilo de lideranca é um atributo fixo, ou seja, o lider néo
modifica o seu estilo para se adaptar a determinada situa¢do. O
comportamento do lider é conjugado em duas dimensdes - (i)
orientado para a tarefa e; (ii) orientado para o relacionamento; - e
em trés critérios situacionais - (a) RelacBes Lider-Membro
(RLM); (b) Estrutura da Tarefa (ET) e; (c) Poder da Posicdo
(PP). Por meio dessas dimensGes e critérios, pode-se medir a
capacidade e estilo de lideranga desenvolvido pelo lider (MELO,

2004).
Teoria Caminho- House 1971 | Faz parte das atribuicdes do lider ajudar seus subordinados a
Objetivo atingirem suas metas e, também, direcionar e dar o apoio

necessario para garantir que as metas individuais sejam
compativeis com o0s objetivos gerais da organizagdo. Os
subordinados também precisam ter confianga no direcionamento
dado pelo lider, acreditando que o rumo determinado é o mais
adequado. Desta forma, os fatores motivacionais inerentes a esta
teoria estdo relacionados a percepcdo dos liderados sobre as
recompensas recebidas ao alcancarem as metas/objetivos
estabelecidos, bem como a confianca na direcdo dada como o
caminho para o sucesso (HOUSE, 1971).

Modelo de Vroom e 1973 | Relaciona o comportamento e a participacdo da lideranca na
Participacéo- Yetton tomada de deciséo, pressupondo que o lider pode ajustar o seu
Lider estilo de acordo com situagGes distintas, de modo a refletir a

estrutura da tarefa. O estilo do lider pode variar de autocratico ou
diretivo, a estilos consultivo e participativo, sendo que quaisquer
destes comportamentos podem ser possiveis numa dada situacdo
(MELO, 2004; MELEIRO, 2005).
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(concluséo)

Modelo ~ Autor Ano Descrig&o |
A Teoria da Troca George 1973 | Os lideres relacionam-se de maneira especial com um pequeno
Lider-Liderado Graen grupo de liderados, sendo este denominado de “grupo de

dentro”. Utiliza-se, ainda, a classificagdo de “grupo de fora” ¢
essas denominagdes estdo relacionadas ao desempenho e
satisfacdo dos liderados.

Teoria de | Hersey e | 1986 | A adequacdo ou a eficcia dos estilos de lideranca esta de acordo
Lideranga Blanchard com a maturidade dos liderados em relacdo a tarefa. Baseia-se
Situacional nas dimensdes “comportamento de tarefa” e “comportamento de

relacionamento”, que, combinadas com as dimensdes “alto” e
“baixo”, originam quatro componentes: (i) determinar (tarefa
alto — relacionamento baixo), (ii) persuadir (tarefa alto —
relacionamento alto), (iii) compartilhar (tarefa baixo -
relacionamento alto) e (iv) delegar (tarefa baixo -
relacionamento baixo).

Quadro 1 — Modelos Propostos Pelas Teorias Contingenciais.
Fonte: Elaborado pela Autora Baseado em Fiedler (1967); House (1971); Vroom e Yetton
(1973); Graen et al. (1973); Hersey e Blanchard (1986).

Diante da ampla utilizacdo da abordagem da teoria de lideranca situacional (HERSEY
e BLANCHARD, 1986) no Brasil e acreditando que este modelo compila as abordagens
anteriores sobre lideranca, Melo (2004) apoiou-se nestas perspectivas para elaborar um
modelo que verifica o estilo gerencial. A proposta de Melo (2004) compreende a Escala de
Avaliacdo dos Estilos Gerenciais (EAEG) que definira o grau em que o lider enfatiza o
componente “tarefa”, “relacionamento” ou 0 componente “situacional”. Esta sera melhor
aprofundada no item 2.2.1 (Estilo Gerencial), uma vez que a mesma foi utilizada como
instrumento de coleta de dados desta pesquisa.

Analisando as abordagens das teorias contingenciais, chega-se a percep¢ao de que ndo
existe uma Unica e melhor forma de liderar, e que pode néo ser verdadeira a afirmacéo de que
determinado estilo de lideranca, independentemente da situacdo em que esta atuando, sera
sempre eficaz (BENEVIDES, 2010).

Outras abordagens mais recentes também buscam definir a lideranca, sendo
denominadas por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) como A Nova Lideranca. Neste grupo
estdo a Teoria da Lideranca Carismatica e a Teoria da Lideranga Transformacional e
Transacional, propostas por Burns (1978).

A teoria da lideranca carismatica surgiu no campo dos estudos em lideranga a partir
da metade dos anos 70, mas ganhou forga e popularizou-se a partir de pesquisas publicadas
entre 1990 e 2003 (JUDGE e PICCOLO, 2004). A teoria preocupa-se em identificar

comportamentos que diferenciam lideres carismaticos dos seus colegas ndo carismaticos
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(PINTO, 2005). Esta teoria caracteriza o lider como aquele que, por meio de suas habilidades
pessoais, exerce profundo efeito sobre seus seguidores, possui forte necessidade de poder,
considera-se eficaz e é convicto de sua moral e crenca (SCHERMERHORN, HUNT e
OSBORN, 1999; ROBBINS, 2002). Os lideres carismaticos sdo identificados por algumas
caracteristicas fundamentais: visdo, disposi¢do para correr riscos, autoconfianca, sensibilidade
tanto as limitagBes ambientais como as necessidades de seus liderados e exibicdo de
comportamentos diferentes dos comuns. Os subordinados atribuem ao lider capacidades
heroicas, considerando-os pessoas convictas de sua eficacia e valores, tendo, portanto,
necessidade de poder e autonomia, sendo, assim, capazes de conseguir resultados
impressionantes (SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999).

A teoria da lideranca transformacional e transacional tem atraido a atencdo de um
grande nimero de pesquisadores e, com isso, vem representando um importante campo de
investigacdo nas ciéncias organizacionais (LOWE e GARDNER, 2001; GARDNER et al.,
2010). Foi originalmente introduzida por Burns (1978) e Bass (1985), mas foi na atualidade
que ela ganhou destaque, sendo, hoje, considerada a mais popular teoria contemporanea de
lideranca (PICCOLO et al., 2012).

A teoria considera a lideranga como uma atribuicdo que as pessoas fazem a outros
individuos, ou seja, a lideranca é entendida como uma relacdo entre lider e liderados e leva
em consideracdo as necessidades de ambas as partes (BASS e AVOLIO, 1993; MELO, 2004).
Sendo assim, a teoria denomina o lider, em termos de influéncia deste sobre o seu
subordinado, como um lider transformacional ou um lider transacional. O lider
transformacional tende a envolver-se emocionalmente com o seguidor, considerando as
diferencas individuais de cada um, o que faz com que 0 mesmo seja caracterizado por meio de
quatro componentes: (ii) influéncia idealizada, (ii) motivacdo inspiracional, (iii) estimulo
intelectual e (iv) consideracdo individualizada (SALOMAO, 2011). Por sua vez, a lideranca
transacional é totalmente distinta da transformacional. O lider transacional é focado nas
relacdes contratuais explicitas e implicitas, codigos disciplinares e estrutura de beneficios, se
utiliza de incentivos para influenciar os esfor¢os dos seguidores e concentra em si todo o
poder de decisdo, fazendo com que os subordinados apenas acatem as suas ordens (BURNS
apud YUKL, 1989). Assim, o lider transacional é caracterizado por dois fatores: (a)

recompensa contingente e (b) gerenciamento por excegao.
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A partir do exposto, percebem-se as amplas abordagens das teorias acerca da temética
e caracterizacdo da lideranga e seus estilos. A Figura 2 ilustra a evolucao dos estudos e teorias

abrangendo a tematica da lideranca.

Figura 2 — Evolucéo dos Estudos em Lideranga.
Fonte: Elaborado pela Autora.

Os estudos apresentados e as teorias que originaram definem um panorama das
pesquisas envolvendo a tematica da lideranca. Além disso, instigam investigacdes acerca da
adequacdo das caracteristicas de gestdo do lider/gestor as atividades que exerce e aos
processos que conduz, como, por exemplo, processos de mudanga organizacional. Desta
forma, no item que segue, aborda-se a relacdo entre o gestor e 0s processos de mudanca

organizacional, elucidando a importancia da relagcdo entre ambos.

2.2 O Gestor e a Mudanca

As mudancas organizacionais sdo processos de iminentes alteracGes, tanto em aspectos
racionais e técnicos da organizac¢do, como, por exemplo, em recursos financeiros, materiais,
tecnolodgicos, informacionais ou na propria estrutura formal, quanto em aspectos individuais e

subjetivos, como a compreensdo da realidade pelos atores sociais, normas, valores e atitudes
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(MAURO, 2008). Assim, considerando a abrangéncia que podem denotar processos de
mudanca, entende-se que estes sdo dotados de indefinicBes e dividas, repletos de novas
experiéncias que exigem modificacGes de cunho estrutural, técnico e pessoal e, ainda, em
alguns casos, determinam modificacBes de conceitos, procedimentos e rotinas.

Sob esta perspectiva, Pettigrew (1995) considera que é uma falécia considerar a
mudanca de forma singular ou linear, pois o processo de mudar tende a ser holistico e
multifacetado. Em outras palavras, esta constatacdo conduz ao entendimento de que a
mudanca ocasiona um impacto sobre a empresa e sobre as pessoas, 0 que delineia a percepcao
da importancia que a cooperacdo, a participacdo e dedicacdo das pessoas que atuam na
organizagdo exercem na busca por mudancas.

A construcdo de uma atmosfera de cooperacdo, participacao e dedicacdo no ambiente
organizacional é, de todo, um processo de grande valia, que pode ser desenvolvido e arraigado
na empresa por meio de diversos fatores, como, por exemplo, as a¢des da lideranca. As acoes
da lideranga tém um grande reflexo no local de trabalho (GARDNIER, 1996); delas podem
depender a eficacia organizacional, uma vez que, de acordo com Robbins (2002), a lideranca
esta relacionada com a influéncia exercida sobre um grupo em direcéo a realizacdo de metas.
Ademais, Abbade e Brenner (2009, p. 109) percebem que “a lideranga representa um papel
que é fundamental nas organizacBes, pois direciona de maneira estratégica a forma de
desempenhar trabalhos necessarios para se atingirem metas previamente definidas”.

Para Conner (1995), a lideranca eficiente consiste na reformulacdo de pensamentos
das pessoas, de fazer com que elas enxerguem ndo s6 a necessidade da mudanca, mas,
também, com que percebam que ela pode ser realizada. Esta colocacgdo suscita a importancia
do gestor — considerando-o um lider - em processos de mudanca.

Conforme Wood Jr. (2009), a posic¢do e o poder da pessoa na empresa estdo totalmente
relacionados com a capacidade de o individuo influenciar na mudanca organizacional. Desta
forma, para Machado (2003, p. 34), “os gestores ocupam uma posi¢do especial no cenario das
mudancas”.

O gestor pode atuar como uma ponte entre a lideranca do processo de mudanca e as
pessoas que efetivamente implementam as novas estratégias (DUCK, 2002). Ele desempenha
0 papel de auxiliar as pessoas na compreensdo do plano de mudanca, além de convencé-las
persuasivamente sobre o caminho correto e que trard resultados, motiva-las a participar,
direcionar a energia destes no sentido correto e orientd-las a executd-lo adequadamente, ou

seja, conduzir a equipe para o caminho da transformacdo (DUCK, 2002; MACHADO, 2003;



45

BEER, 2009). Sendo assim, para o sucesso do processo de mudanga e o consequente alcance
dos objetivos da organizacdo, é imperativa a participacdo dos gestores (MACHADO, 2003).

Para Beer (2009, p. 29), uma empresa “pode ter os melhores salarios e beneficios,
politicas favoraveis aos empregados e todos os outros fatores que induzem a fidelidade dos
funciondrios e sua retengdo, mas bastam alguns maus gerentes pra por tudo a perder.” O autor
acrescenta, ainda, o impacto de chefes inaptos em posi¢des estratégicas, como, por exemplo,
na geréncia, que pode vir a desestruturar planos e desejos de melhoria.

Nesse contexto, 0S gestores necessitam transparecer clareza nos propositos, possuir
capacidade de conectar pessoas e mobiliza-las em prol de tais propositos e, também, além de
lideres, atuarem como coach, de modo a orientar as pessoas, mesmo aquelas que aceitam a
mudanca, pois, quando o processo acontecer efetivamente, muitas podem titubear por
diversos motivos, como, por exemplo, concordando com os planos de mudar, mas
desconfiando dos gestores ou vice-versa (MACHADO, 2003).

Sendo assim, apoiados em suas caracteristicas e comportamentos ao gerir tarefas,
pessoas e orientar situacdes, 0s gestores sdo essencialmente agentes de mudanca (STOKER,
GRUTTERINK e KOLK, 2012). As competéncias ou caracteristicas pessoais de gestdo do
gestor podem se caracterizar como fatores facilitadores ou inibidores no processo e na
implementacdo de mudanca organizacional. Essas caracteristicas sdo definidas em termos de
estilos, que configuram a atuacdo do gestor dentro da empresa e determinam como e onde ele
exercera suas atividades com eficiéncia e eficAcia maxima. No entanto, conforme Cafiizares
(2001, p. 13), fatores facilitadores, inerentes a determinado estilo, “podem se converter em
fatores inibidores quando mal utilizados e os fatores inibidores da implementagdo da mudanca
podem se transformar em fatores facilitadores quando bem trabalhados”.

Logo, além de ter ciéncia da influéncia que o gestor exerce em processos de mudanca
organizacional, é de suma significancia considerar o estilo de gestdo para a alocacdo oportuna
destes dentro da organizacdo, de modo a maximizar os resultados e aumentar as
possibilidades de sucesso da organizacao.

O gerente, orientado por suas concepcOes e habilidades, podera vir a exercer influéncia
em processos de mudancga organizacional e, por conseguinte, no desempenho organizacional.
Em linha com este pensamento, Cafiizares (2001) afirma que, mesmo a mudanca estando
tecnicamente bem planejada, ela pode tornar-se invidvel se conduzida por uma gestdo
inadequada; ou seja, visando a mudanga, devem-se considerar diversos fatores possivelmente

influenciadores, dentre eles o estilo de liderar do gestor.
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O estilo de liderar forma-se pelo comportamento habitual e pelas atitudes do individuo
(WONG e LEE, 2012); ndo é um atributo estatico e Unico, podendo o individuo apresentar
estilos diferentes em resposta a diferentes situacdes (STERNBERG, 1994). E sob esta
caracterizacdo que reside o foco desta dissertacdo, qual seja, na caracterizacdo das acOes de
gestéo e orientacdo do pessoal em direcdo ao alcance dos objetivos organizacionais, ou seja, a
determinacéo do estilo de liderar.

De modo similar ao conceito de lideranca, também se encontram na literatura
inimeros trabalhos que caracterizam diferentemente o estilo de liderar. Lider democratico ou
autocratico (SILVA, 2009); lider voltado para a tarefa, para o relacionamento ou situacional
(AGRAWAL e KRISHNAN, 2000; MELO, 2004); lider visionario ou inepto (SINGH,
NADIM e EZZEDEEN, 2012); carismatico ou ndo-carismatico (CURY, 1999; PINTO, 2002;
CARVALHO, 2002; CRISTALDO, 2002, PINTO, 2005); lider transformacional, transacional
ou laissez-faire (BENEVIDES, 2010), dentre outros.

Nesta dissertacdo, a abordagem seguida é a do estilo gerencial dos gerentes que atuam
como condutores da mudanca, considerando gque 0S mesmos atuam como agentes de
efetivacdo dos processos de mudanca. Deixa-se claro, ainda, que esta pesquisa ndo se
preocupa em discutir as distingdes que a literatura faz sobre o que € um lider ou o0 que é um
gerente. HA muito se discute a confusdo da definicdo entre lideranca e geréncia
(CARVALHO, 2002), uma vez que muitas premissas caracterizam 0 gerente como
necessariamente um lider ou mesmo, ainda, subentendem que os que ndo ocupam elevada
posicao hierarquica na organizacao ndo sdo lideres (ASANOME, 2001). Aqui se abordam as
questbes relativas a lideranca, pois estas conduzem ao entendimento acerca de estilos de
lideranca, ou, mais especificamente, no caso desta pesquisa, estilo gerencial.

Este enfoque é dado pelo fato desta pesquisa ndo entrar nos méritos da defini¢do ou
representacdo da lideranca ou mesmo se 0s gerentes sdo vistos e considerados lideres, mas,
sim, focar no exercicio e nas acdes dos gerentes enquanto condutores dos processos
organizacionais em prol dos objetivos da empresa. Portanto, a fim de enfatizar o aspecto do
estilo gerencial, considera-se, nesta pesquisa, 0 gerente como condutor dos processos
organizacionais.

Esta escolha se justifica por se considerar que a posi¢do intermediaria ocupada pelo
gerente no nivel hierarquico da organizacdo determina uma capacidade de influéncia
bidirecional na organizacdo. Desta forma, o gerente pode vir a influenciar na tomada de

decisdo e na implementacdo de estratégias e, também, exercer influéncia sobre a conducédo da
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forca de trabalho (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, 1994; YAMMARINO, 1994 apud
CAUGHRON e MUMFORD, 2012). Para Maximiano (2000), os gerentes, mediante a sua
posicdo intermediaria, podem transformar o0s objetivos organizacionais em objetivos
minuciosos e exequiveis e, ainda, determinar e mobilizar recursos em prol destes objetivos.
Coadunando com esta ideia, DeChurch et al. (2010) colocam, ainda, que 0s gerentes sdao
capazes de influenciar o sucesso organizacional, pois, a medida que definem sentido aos
acontecimentos organizacionais e transmitem isso aos colaboradores acima e abaixo deles na
hierarquia da empresa, ajudam a organizacdo a adaptar-se a eventos emergenciais.

Diante dessa configuragdo, o proximo item do referencial tedrico visa elucidar a
importancia de entender e conhecer o estilo de gestdo dos gerentes, bem como caracterizar 0s
estilos de acordo com o0 modelo de Melo (2004), utilizado como base tedrica e empirica nesta

pesquisa.

2.2.1 Estilo Gerencial

Estuda-se o estilo sob diferentes enfoques e em diversas ocupagdes ou fungdes, como,
por exemplo, estilo de aprendizagem (KOLB 1976; FELDER e SILVERMAN, 1988), estilo
de ensino, estilo de pensar (MUNDIM, 2004), estilo de lideranca ou gerencial. O estilo
gerencial enquanto comportamento habitual e atitude do individuo mediante a conducdo e
exercicio de atividades no ambiente organizacional é a abordagem foco deste trabalho.

Pode-se definir estilo como o sistema de adesdo as formas ou padrBes de fazer as
coisas, ndo dependendo s6 de habilidades, mas, sim, da forma como estas sdo utilizadas
(KROEBER, 1963). O estilo compreende o comportamento e as atitudes habituais das pessoas
(WONG e LEE, 2012). O estilo de uma pessoa ndo é algo que se cria, correspondendo a
esséncia encontrada dentro do homem. Desta forma, ndo existe uma estereotipagem para
estilo bom ou ruim, apenas estilos diferentes que podem ser expressos distintamente frente as
situacles (STERNBERG, 1994; WONG e LEE, 2012).

Estilo gerencial corresponde a abordagem que o gerente utiliza nos processos de
tomada de decisdo (KLADIS e FREITAS, 1996). Consoante a essa visdo, entende-se que 0
estilo gerencial de um individuo define a sua orientacdo na conducgdo das atividades e das

pessoas no ambiente organizacional, caracterizando 0 quanto o gerente preconiza
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determinadas acOes e relacionamentos, ou, ainda, a adaptacdo de sua orientacdo frente a
diferentes situacdes.

A caracterizacdo do estilo gerencial de gestores, lideres ou, ainda, especificamente, de
gerentes, provém da evolucédo das teorias abordando a tematica da lideranca, como explicado
no item 2.1.1 desta dissertagdo. Com a evolucéo dos estudos abordando a tematica, inUmeros
modelos foram desenvolvidos e propostos como meio de avaliagéo do estilo de lideranca ou
estilo gerencial (a denominacdo depende do autor e da abordagem que o mesmo faz a
respeito).

Nesta pesquisa, serdo abordadas as definicdes do modelo de avaliagdo do estilo
gerencial desenvolvido por Melo (2004), a Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG).
A EAEG apoia-se nas concepg¢des do modelo de Hersey e Blanchard (1986), que, por sua vez,
baseia-se em proposicdes advindas de pesquisas anteriores, sendo estas: os estilos de lideranca
variam de lider para lider; os comportamentos dos lideres variam entre a estrutura de iniciacdo
para realizar tarefas, voltada a construcdo e a manter boas relacdes pessoais ou, ainda,
comportam-se se voltando para ambas as estruturas ou nenhuma; o estilo comportamental
mais efetivo é aquele que adapta-se as situacoes; o0 melhor estilo é aquele determinado por alta
orientacdo para a tarefa e para as relagdes; e, também, o trabalho e a maturidade psicoldgica
dos seguidores € crucial na determinacdo do estilo gerencial que resultarda em maior
efetividade.

Considerando que as proposi¢oes abordadas no modelo de Hersey e Blanchard (1986)
abrangem todas as principais concepcdes sobre lideranca e € amplamente utilizada em varias
empresas no Brasil, a EAEG adotou estas premissas como base. Assim, a escala define o
estilo de gerenciar segundo a percepcdo dos colaboradores, em termos de atuacdo voltada a
“tarefa”, ao ‘“relacionamento” e orientacdo de atuacdo de acordo com a “situacdo”
(situacional).

O estilo gerencial voltado a “tarefa” refere-se a énfase dada pelo gerente a definicéo de
papéis, seu e de seus subordinados, na busca de realizacdo de metas. O gestor com esse estilo
enfatiza o aspecto racional e prioriza o trabalho, o exercicio da técnica inerente a funcéo
desempenhada, os padrdes, a comunicacdo, a hierarquia, 0 cumprimento de prazos, regras, 0s
procedimentos e métodos, assim como a realizacdo das tarefas e a valorizacdo do respeito a
autoridade (MELO, 2004; MELEIRO, 2005). Preocupa-se com a conquista da missdo
organizacional e avalia o comportamento de seus subordinados por meio de pardmetros e

indicadores quantitativos.
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O gerente com o estilo de gerenciar voltado ao “relacionamento” enfatiza relagcdes de
trabalho baseadas na confianga mutua, na amizade, no calor humano nas relagées, no respeito
e no interesse pelas ideias de seus subordinados. O gerente voltado ao relacionamento
valoriza a individualidade e as relacOes interpessoais baseadas no apoio, orientacdo e
facilitacdo (MELO, 2004). Valoriza e considera mais a atencdo, as expectativas, a
compreensdo, o interesse, a satisfacdo, a motivacdo, o compromisso de lealdade, a coeséo da
equipe, é estimulador, confiante, capaz de escutar o subordinado e busca sempre o equilibrio
entre as pessoas (BLAKE e MOUTON, 1976; MELEIRO, 2005).

Por outro lado, o estilo gerencial “situacional” baseia-se na concepcdo de que nédo
existe um Unico estilo ou caracteristica de liderar/gerenciar valida para toda e qualquer
situacdo. Cada tipo de situacdo requer um tipo de lideranca/gestao diferente (WENDLING,
2007), ou seja, para cada situacdo o gerente pode desenvolver diferentes diretrizes para sua
acdo. Refere-se, entdo, a habilidade do gerente em identificar a realidade do ambiente de
trabalho e, assim, adaptar o seu estilo as necessidades desse ambiente. O gerente com esse
estilo de gerenciar caracteriza-se pela flexibilidade de variacdo do seu comportamento de
acordo com as exigéncias e necessidades inerentes ao ambiente e aos seus subordinados
(MELO, 2004).

A caracterizacdo do estilo gerencial baseada na EAEG de Melo (2004) busca retratar o
comportamento do lider no dia-a-dia de trabalho com seus subordinados (MELO, 2004). A
Figura 3 compila as principais caracteristicas inerentes a cada um dos estilos gerenciais

considerados na EAEG:
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pelasideias de todos.

Figura 3 — Caracteristicas dos Estilos Gerenciais da EAEG.
Fonte: Elaborada pela Autora Baseada em Melo (2004).

A definicdo do estilo gerencial do gerente contribui para a analise do desempenho dos
subordinados, bem como da organizag&o, no exercicio de suas atividades e principalmente na
busca pelos seus objetivos, de modo que permite a verificacdo da adequacdo da maneira de
gerenciar aos resultados que se espera em determinados processos, como, por exemplo, em
processos de mudancga organizacional.

Adentrando nas especificidades e principais pontos a se tratar no que tange aos
processos de mudanca organizacional, o proximo item trata sobre mudancas organizacionais,
abordando sua defini¢do, tipologias e modelos explicativos, no intuito de caracterizar e
explicar o contexto e as condi¢fes que a mudanca pode ocorrer nas organizacgoes.

2.3 Mudanca Organizacional

O tema mudanca organizacional vem sendo explorado nos ultimos anos, fazendo

surgirem novas abordagens, reafirmando antigos conceitos e gerando, assim, aporte tedrico e
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pratico sob diversos enfoques (WOOD JR., 2002, BORGES e MARQUES, 2011). Existem
abordagens sob perspectivas filoséficas e antropoldgicas, analisando o conceito da mudanca
ou propondo receitudrios de mudancas como forma de melhorar o desempenho das
organizacbes (BECK; BRUDERL, WOYMODE, 2008). A amplitude de abordagens sobre a
teméatica ndo é nova e assumiu, ao longo dos anos, diferentes perspectivas (LIMA e
BRESSAN, 2003). As mudancgas passaram a ser impostas as organiza¢gdes em um ritmo e uma
forca muito grande (MAURO, 2008).

A mundializacdo da economia, as aceleradas alteracfes no contexto social e politico,
consumidores cada vez mais exigentes, aumento da competitividade, reducgéo do ciclo de vida
dos produtos, exigéncia de tratamento diferenciado a forca de trabalho e necessidade de
velocidade nas acOes caracterizam o atual cenario de atuacdo das organizacGes. Diante dessa
configuracdo, as mudancas passam a constituir o cerne da gestdo, fazendo com que as
empresas busquem veemente adaptar-se a esses novos ambientes e obter uma postura proativa
em relacdo as mudancas (MOTTA, 1997; GUIMARAES E BORGES e MARQUES, 2011).
Wood Jr. (2009) acredita que se passou a ter um maior grau de preocupacao e atencdo das
organizagOes para com 0s processos de mudancas.

Em outras palavras, as mudancas comecam, entdo, a fazer parte das atividades ou, até
mesmo, das diretrizes organizacionais e dos direcionamentos da gestdo. Para tanto, neste item
sdo abordadas as defini¢cbes para o0 termo “mudanc¢a organizacional”, bem como suas
tipologias e modelos explicativos. As tipologias da mudanca a serem definidas demonstram as
configuracBes que o processo pode tomar e os modelos explicativos tornam inteligivel o que e
como 0 mesmo pode ser instruido. Ressalta-se a importancia de estudar e conhecer a definicéo
e 0s modelos explicativos para que estes sirvam como base para explicar 0os processos de
mudanca no ambito organizacional e, no caso desta pesquisa, embasar a compreensao das

caracteristicas e dos fatores envolvidos na mudanca em estudo.

2.3.1 Definicédo, Tipologias e Modelos Explicativos

O conceito de mudanca organizacional assume diferentes enfoques, uma vez que a

mudanga pode ser tratada por diversos pontos de vista. A polissemia da definicdo de mudanga



52

organizacional reside na possibilidade de esta abarcar modificagbes sob diversos fatores na
empresa.

Neste contexto, Bressan (2001) considera dificil conceituar e definir de forma simples
e pratica o construto mudanca organizacional, uma vez que a propria natureza do conceito é
de dificil delimitacdo. A autora considera que a mudanga organizacional envolve qualquer
modificacédo, seja ela planejada ou ndo, nos componentes formais e informais relevantes na
empresa, Como mudangas nas pessoas, na estrutura, nos produtos, nos processos e também na
cultura, que seja significativa, tenha alcance sob a maioria dos membros da organizacao e
objetive melhorar o desempenho da empresa as demandas internas e externas.

Sob este mesmo prisma, Wood Jr., Curado e Campos (1994), consideram a mudanga
organizacional como uma modifica¢do na estrutura, na estratégia, na cultura, na tecnologia ou
nos recursos humanos da empresa, a qual é capaz de gerar impacto em parte ou na totalidade
da empresa. Neste sentido, para Ford e Ford (1994, p. 759), a mudanca organizacional ocorre
quando algo parece tornar-se ‘outra coisa’ e esta ‘outra coisa’ parece ser um resultado.

A mudanca organizacional pode ser concebida como uma resposta as mudancas
ambientais, objetivando manter a conformidade entre 0s componentes organizacionais, elevar
0 desenvolvimento individual e aumentar a performance da empresa (PORRAS e
ROBERTSON, 1992; NADLER, SHAW e WALTON, 1994).

De forma mais ampla, Neiva (2004) considera que uma mudanca organizacional diz
respeito a alteracbes que podem ser de pequeno ou de grande porte, ocorrer de forma
planejada ou ndo, continua ou pontual, em elementos-chave da organizacéo (finalidade basica,
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relagdo da organizacdo com o ambiente),
impulsionada por fatores internos e/ou externos e que positiva ou negativamente podem
influenciar os resultados da organizacéo.

A partir dos conceitos apresentados, o conceito de mudanga organizacional adotado
para este trabalho consiste de um processo de modificagdo em componentes chaves da
organizagdo, que ocorre em resposta a pressdes de fatores internos e/ou externos que, de
alguma forma, influenciam no seu desempenho e resultados com o intuito de adaptar-se ao
meio ou como motivo de sobrevivéncia organizacional.

Além da questdo conceitual, definem-se, na literatura e em pesquisas, modelos
explicativos e tipologias da mudanca organizacional. Assim como a definicdo de mudanca, 0s
modelos explicativos do processo de mudanca dentro das organizacdes também ndo sdo
novos, esbogando diferentes contornos da tematica de acordo com o enfoque que se da. Tem-
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se modelos que se propdem a explicar a mudanga organizacional sob a oOtica do
desenvolvimento causal, fazendo analise de contetdo (o que muda na organizagao), como 0s
propostos por Mintzberg e Westley (1992), Burke e Litwin (1992) e Beer e Nohria (2000), e
modelos que fazem uma analise de contexto (forcas atuantes dentro e fora da organizacgéo),
como o de Greenwood e Hinings (1996).

Diferentes tipologias s&o definidas para mudangas organizacionais, sendo
estabelecidas levando em consideracdo diversas dimensdes e concepcbes, como: (a)
continuidade versus descontinuidade no tempo (mudanca transacional/incremental/continua
versus mudanca transformacional/radical/episddica/descontinua); (b) objeto da mudanca (a
organizacdo como um todo ou apenas subsistemas organizacionais); (c) intensidade da
mudanca (se intensa, sendo simultanea em todos os elementos da organizacao ou, se gradual,
sendo um elemento de cada vez); (d) tempo da resposta a eventos externos (a antecipacao ou
reacdo as exigéncias do meio); (e) velocidade da mudanca (devagar ou rapida); (f)
intencionalidade versus emergéncia da mudanca (mudanca planejada ou néo); (g) atores que
exercem papel fundamental na mudanca (alta direcdo e membros da organizacédo); (h) papel
do agente de mudanca (tipo de atuacdo do agente para que a mudanca ocorra); e (i) prazo em
que ocorra a mudanga (o tempo discorrido para efetivacdo da mudanca) (DOMINGQOS, 2009).

Modelos explicativos como o de Mintzberg e Westley (1992), que analisam o
conteddo da mudanca, acreditam que, até entdo, as teorias e pesquisas sobre mudancas
organizacionais buscavam explica-las baseando-se em evidéncias tangiveis e deixavam as
questdes comportamentais sem explicacdo. As explicacdes eram reduzidas a conteddos
isolados da mudanca (cultura ou processos de trabalho), decisdes particulares para mudar
(planejamento estratégico, desenvolvimento organizacional) ou algum episddio distinto de
mudanca. Assim, os autores buscam explicar o processo de uma forma mais sistemética e
abrangente, e adotam a visdo de que as mudangas organizacionais ocorrem numa
movimentacdo ciclica dentro de duas esferas, a organizacdo e a estratégia. As mudancas
podem ocorrer de um nivel conceitual até um nivel mais concreto. Mudancgas de nivel mais
conceitual envolvem mudangas de cultura e de visdo e as mudangas em niveis mais concretos

com pessoas e recursos, como demonstra a Figura 4.
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Figura 4 — Contetdos e Niveis da Mudanca Organizacional.
Fonte: Baseada em Mintzberg e Westley (1992).
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A Figura 4 mostra que ha uma equivaléncia entre os niveis de mudanca da organizagdo
e os niveis de mudanca da estratégia. Em outras palavras, pensar uma mudanca de cultura
implica em mudar a visdo. Para Mintzberg e Wesley (1992), as alteragdes de niveis elevados
devem ser acompanhadas de alteracfes nos niveis mais baixos. Sendo assim, propor
mudangas culturais sem mudar a estrutura ou efetuar mudancas de sistemas sem atingir as
pessoas ndo proporcionaria grande retorno a organizacao.

Mintzberg e Westley (1992) consideram, ainda, que h& dois tipos de mudangas: as
mudancas que ocorrem de forma dedutiva e as mudangas indutivas. As mudancas dedutivas
ocorrem a partir do nivel conceitual para o concreto, ou seja, do pensamento, da idealizacdo,
para o tangivel, a acdo. As mudancas de conceitos e percepcdo sdo trabalhadas por meio de
manifestagbes mais tangiveis, também conhecida como mudanca aninhada. Ja as mudancgas
indutivas ocorrem em sentido oposto, partindo do nivel concreto para o conceitual, ou seja,
implicacfes das mudancas tangiveis sdo generalizadas para percep¢des mais amplas.
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Estas mudancas (dedutivas e indutivas) podem ocorrer de diversas formas e ser de
diferente abrangéncia: (a) revolucionaria, (b) fragmentada, (c) focalizada, (d) isolada ou (e)
incremental (MINTZBERG e WESTLEY, 1992), como ilustrado na Figura 5.

Revolucionaria

Fragmentada

Focalizada

Isolada

Incremental

Figura 5 — Abrangéncia da Mudanca Organizacional.
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Wesley (1992, p. 43).

A mudanca revolucionaria ocorre de forma concentrada; a fragmentada compreende o
acontecimento de mudanga de varios elementos de forma independente; a mudanca focalizada
pode abranger diversos niveis, mas ocorre em apenas uma parte da organiza¢do (uma funcéo
ou um departamento); a forma isolada de mudanca compreende a efetuacdo de mudancas de
forma especifica e tende a ocorrer em niveis mais inferiores; e a mudanga incremental ocorre
aos poucos, gradativamente (MINTZBERG e WESLEY, 1992).

Sob a mesma perspectiva de Mintzberg e Wesley (1992), o modelo proposto por
Burke e Litwin (1992) fornece um quadro causal que busca demonstrar quais € como 0s
componentes organizacionais podem ser afetados pela mudanca e quais e como afetam o
desempenho organizacional. O modelo define fatores que podem desencadear um processo de

mudancga, fatores transformacionais e fatores transacionais, sendo que a agao sobre o conteido
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de cada um dos fatores estimula um tipo de mudanca, que os autores definem como mudangas
transformacionais e mudancas transacionais (BURKE e LITWIN, 1992). O Modelo de
Mudanca e Desempenho de Burke e Litwin (1992) é apresentado na Figura 6, sendo que 0s
fatores transformacionais encontram-se na parte superior do modelo, identificados com tracos

diagonais, e os fatores transacionais na parte inferior do modelo, identificados pelas caixas

com preenchimento solido.
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Figura 6 — Modelo de Mudancga e Desempenho.
Fonte: Adaptado de Burke e Litwin (1992, p. 528).

Os fatores transformacionais da mudanca (parte superior do modelo) abrangem areas

que requerem novos comportamentos dos colaboradores como resposta as pressdes do




57

ambiente interno e do ambiente externo, tais como missdo, estratégia, lideranca e cultura
organizacional. Estes fatores possuem um alto nivel de influéncia no processo de mudanca,
pois, quando um deles sofre alguma alteracdo, tende a ocasionar alteracbes nos demais
também, sendo que, assim, mudancas na missdo, na estratégia, de lideranca ou na cultura
organizacional possuem um “peso maior” que mudangas na estrutura, praticas gerenciais e
sistemas (fatores transacionais) (BURKE e LITWIN, 1992). Os fatores transformacionais sao

apresentados e definidos no Quadro 2.

Fatores Definicio

Ambiente externo Condicdo ou situacdo externa que influencia o desempenho organizacional
(mercado, condigdo financeira mundial, politica).
Propositos da organizagdo declarados pela organizagéo.

Estratégia Forma como a organizagdo pretende atingir seus objetivos em determinado tempo.
Lideranca Orientagcbes dos executivos que servem como modelo para o0s demais
colaboradores.
Cultura Modo de fazer as coisas na organizacdo que cria um sistema de significados e
anizacional valores para os colaboradores.

Quadro 2 — Fatores Transformacionais da Mudanca.
Fonte: Baseado em Burke e Litwin (1992).

Os fatores transacionais (parte inferior do modelo) sdo influenciados por elementos
psicoldgicos e organizacionais que controlam as consequéncias motivacionais que refletem no
desempenho geral. So eles: a estrutura, praticas gerenciais, clima de trabalho, sistemas,
politicas e procedimentos, tarefas e habilidades requeridas, motivagdo e necessidades e
valores individuais. Para Burke e Litwin (1992), a mudanca transacional tem um menor nivel
de influéncia quando comparada a mudanca transformacional, uma vez que uma alteracdo em

um fator transacional, por exemplo, na estrutura, podera ou ndo afetar toda a organizacao,

dependendo de qual estrutura sera alterada. Os fatores transacionais estdo apresentados no
Quadro 3.

(continua)

Fatores Defini¢éo
Arranjo das funcOes e das pessoas em areas especificas com niveis de
Estrutura autoridade, responsabilidade, comunicacdo e relacionamento para
efetivar a missao e a estratégia da organizagdo.

O que os gerentes fazem no curso normal dos acontecimentos para
Préticas de Gerenciamento alocar recursos humanos e materiais a sua disposicdo para executar a
estratégia da organizacéo.
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(concluséo)

Fatores Defini¢éo
Politicas e mecanismos padronizados para facilitar o trabalho,
YN I ECE] [t R i goleco [T Il 0 manifestados em sistemas de recompensas, de gerenciamento e de
controle.
Impressdes coletivas, expectativas e sentimentos que 0s membros das
Clima de Trabalho unidades de trabalho possuem e que afetam as relagfes com o chefe,
grupo de trabalho e demais grupos da organizacéo.

LG DR OET LMo EL R (Wl gTe Bl Comportamentos e conhecimentos necessarios para a eficacia das
tarefas com desempenho e responsabilidade.
Motivacao Tendéncia comportamental para direcionar-se ao alcance das metas e
objetivos de forma persistente até que se alcance o almejado.
Fatores psicologicos especificos que fornecem significado e desejo
NSO ET AV [ A (o [\ Te [NETRI para as acOes individuais ou pensamentos.

Quadro 3 — Fatores Transacionais da Mudanca.
Fonte: Baseado em Burke e Litwin, (1992).

O desempenho individual e organizacional € o indicador do esforco e da realizacéo do
processo, ou seja, o resultado do resultado. Para Neiva (2004, p. 11), o que se percebe é que,
neste modelo, “[...] o desempenho organizacional ¢ definido como um somatdrio dos
desempenhos individuais” e que este considera a premissa da congruéncia, ou seja, considera
que hd um grau de conformidade entre o0 ambiente e os componentes organizacionais, logo, a
alteracdo em um ou mais componentes do modelo ird impactar e tornar necessaria uma
alteracdo em outro elemento organizacional para que assim se mantenha a congruéncia
organizacional, isto por meio do feedback (BURKE e LITWIN, 1992).

Em contrapartida, Greenwood e Hinings (1996) propem um modelo que, a partir de
uma andlise de contexto, explicam o desenvolvimento da mudanca organizacional. O modelo
é embasado na unido das proposicbes tedricas do antigo institucionalismo e do novo
institucionalismo, sendo, entdo, denominado pelos autores como neo-institucionalismo. Desta
forma, consideram, pela primeira vez, o papel ativo do ambiente organizacional no processo
de mudanca, assumindo a congruéncia entre 0os ambientes organizacionais internos e externos.

A Figura 7 apresenta 0 Modelo de Mudanca Organizacional de Greenwood e Hinings (1996).
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Figura 7 — Modelo de Mudanca Organizacional.
Fonte: Adaptado de Greenwood e Hinings (1996).

A pressdo para mudanca ocorre a medida que os grupos dentro da organizacao ficam
insatisfeitos com o0 grau que seus interesses estdo sendo realizados (GREENWOOD e
HININGS, 1996). Desta forma, Greenwood e Hinings (1996) destacam que 0 modelo assume
gue a mudanca organizacional ocorre a partir da combinacdo de variaveis exdgenas (contexto
mercadoldgico e institucional) e variaveis enddgenas, que seriam dindmicas impulsionadoras
da mudanca (insatisfacdo de interesses, comprometimento com valores), e as dinamicas
facilitadoras ou habilitadoras, que compreendem os fatores que irdo habilitar a organizagéo
para mudar (dependéncia do poder e capacidade para ag&o).

As variaveis exdgenas da mudanga compreendem o contexto mercadolégico, que pode
ser entendido, de acordo com Mauro (2008, p. 58), como o “espago de competi¢do economica
onde ocorrem as trocas de bens e servicos e cuja organizacdo € recompensada pela atividade e
controle eficiente de seus sistemas de producdo”; e o contexto institucional, que pode ser
definido, na visdo de Mauro (2008, p. 58), como “o espago de construgdo e difusdo de ideias,
crencas, normas, valores, regras e requerimentos que constituem os moldes para organizar e

condicionar a legitimidade da organizagdo”.
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As varidveis enddgenas compreendem a dindmica impulsionadora e a facilitadora.
Dentro da dindmica impulsionadora tem-se a insatisfacdo de interesses, caracterizada como
uma avaliacao negativa dos grupos organizacionais a respeito da busca pelos seus interesses,
onde o comprometimento com valores esta vinculado a aceitacdo ou ndo dos modelos
organizacionais por parte dos grupos organizacionais. Greenwood e Hinings (1996) acreditam
que a aceitacdo ou rejeicdo colabora ou dificulta o processo de mudanga, ja que, se 0S
colaboradores dentro de seus grupos perceberem que o que foi proposto condiz com seus
valores e interesses, a mudanca sera efetivada.

As dinamicas habilitadoras envolvem as diferengas de poder entre 0S grupos
organizacionais e a habilidade de gerenciar o processo de mudancga. As diferencas de poder
sdo entendidas como a capacidade de interferir em decisdes e a capacidade para acdo
caracteriza-se como a disponibilidade de recursos e a habilidade de mobiliza-los para efetuar
uma mudanca (GREENWOOD e HINNINGS, 1996).

Greenwood e Hinnings (1996) definem, ainda, que podem ocorrer mudancas do tipo
convergente ou mudangas do tipo radical. Uma mudancga convergente compreende um ajuste
na orientacdo organizacional existente, enquanto uma mudanca radical ocorre quando ha uma
ruptura da orientagdo organizacional existente e, por conseguinte, a transformacdo da
organizacdo (GREENWOOD e HININGS, 1996).

Beer e Nohria (2000) sugerem duas teorias para explicar a natureza da mudanca
organizacional. Estas teorias, distintas entre si, servem como modelos explicativos para as
abordagens que sdo tomadas nas organizacfes, demonstrando como podem ser diferentes o
foco, os processos, a lideranga, dentre outras questdes que podem vir a influenciar na
implementacao e execucdo de uma mudanca.

Os mesmos autores Beer e Nohria (2000) denominam as teorias explicativas do
processo de mudancga como Teoria E e Teoria O. A Teoria E tem um tipo de abordagem para
mudar que os autores denominam de “hard”. Nesta, a mudanca & baseada no valor
econémico, ou seja, a mudanca geralmente envolve o uso pesado de incentivos econémicos e
outras providéncias, sejam elas drasticas (como demissfes em massa) ou ndo, visando apenas
maximizar o valor econdmico empresarial. A Teoria O faz uma abordagem para mudar
denominada “soft”, que tem como objetivo desenvolver a cultura corporativa, construir as
competéncias da forca de trabalho, melhorar a capacidade humana para o trabalho em equipe
e para a comunicagdo, isto por meio da aprendizagem individual e organizacional, visando

aumentar a produtividade do colaborador. Nesta Gltima, o processo de mudanca compreende:
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mudanga — feedback — reflexdo — nova mudanca; o que demonstra que esta abordagem busca
por meio do feedback e da reflexdo obter aprendizado e, assim, implementar uma nova
mudancga com melhorias.

O Quadro 4 apresenta as diferencas propostas por Beer e Nohria (2000), de cada uma
das teorias explicativas (Teoria E e Teoria O), em diversas dimensfes envolvidas em um

processo de mudanga.

Teoria E Teoria O

Resultados financeiros Aumentar a produtividade e qualidade.
Mudan¢a gerida de forma antiga | Mudanga gerida buscando colaboradores
(de cima para baixo). emocionalmente comprometidos com a
melhoria do desempenho da empresa (de
baixo para cima).

Competéncias e atitudes dos colaboradores.

Dimensao

Lideranca

Racionalizacdo de estruturas e

sistemas.
Processo Planejados e pragmaticos. Evolutivos e emergentes.
Recompensas Financeiras. Sistema de pagamento baseado em habilidades
e plano de ganhos de compartilhamento.
Dependem fortemente de | Fazem andlises proprias do negdcio e

consultores externos para encontrar
novas maneiras de olhar para o
negdcio e gerencia-lo.

Uso de Consultores

constroem suas proprias solugdes para que
isso leve os colaboradores a um processo de
aprendizagem.

Quadro 4 — Diferencas das Teorias E e Teoria O.
Fonte: Baseado em Beer e Nohria (2000).

No cotidiano organizacional, devido as empresas implementarem mudancas
executando as duas teorias (“hard” e “soft”), tem-se um problema, uma vez que as duas sdo
muito diferentes entre si, 0 que torna muito dificil administra-las simultaneamente sem que se
resolva as dissonancias entre elas. Nesta Otica, percebe-se que as duas teorias tém suas
potencialidades e também dificuldades.

Na Teoria E ndo se constroi capacidades que sustentem vantagem competitiva baseada
na coordenacgdo, comunicagédo e criatividade, no entanto, o retorno oriundo do aumento do
valor econdmico também é importante para a prospeccdo da empresa. Na Teoria O, a lealdade
e 0 compromisso com o0s colaboradores podem dificultar a tomada de decisbes dificeis da
gestdo, de modo que coloca em duvida o comprometimento desta para com os colaboradores,
mas, por outro lado, investe-se na formagéo dos recursos humanos da empresa.

Nesta configuracédo, Beer e Nohria (2000) recomendam que ocorra 0 sequenciamento,

ou seja, que se estabelecam fases de aplicagdo de cada uma das teorias, iniciando, por
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exemplo, como uma reestruturacdo administrativa com foco no valor econémico (Teoria E),
passando para modificacdes culturais, de comunicacdo e de aprendizado, isto de forma a
preservar o psicologico dos envolvidos e a cultura da empresa.

A combinacdo da Teoria E e da Teoria O pode fazer com que uma organizagédo
desenvolva a capacidade de se adaptar, sobreviver e prosperar por anos. As organizacfes que
conseguirem aplicar de maneira simultanea as duas teorias, com suas tensdes resolvidas,
poderdo obter retornos em lucratividade e produtividade, o que as levaria a obtencdo de
vantagem competitiva (BEER e NOHRIA, 2000).

Os modelos que buscam explicar as mudancas organizacionais normalmente avaliam
questdes relativas ao conteudo (o0 que muda na organizacgdo), aos contextos (forcas atuantes no
ambiente externo e interno da organizacdo), aos processos (acdes que ocorrem durante a
mudancga) e aos critérios (resultados da implementacdo da mudanca) (ARMENAKIS e
BEDEIAN, 1999).

Pode-se encontrar na literatura outros modelos e tipificacfes, além dos supracitados,
de diversos autores, que também podem explicar e nominar as mudancas organizacionais. No
entanto, para os fins desta pesquisa, 0s embasamentos apresentados servem como base no
desenvolvimento da mesma. Ressalta-se, ainda, que o objetivo da revisdo tedrica aqui
realizada ndo é esgotar as explicacGes acerca da tematica da mudanca organizacional, seus
modelos e tipologias empregadas, e sim, possibilitar o embasamento literario para posteriores
discussdes neste trabalho.

Uma definicdo mais atual para a mudanca organizacional € a de Boockenooghe
(2010), que sugeriu a tipificacdo da mudanca de duas maneiras: a mudanca do tipo top down
ou a mudancga botton up. A mudanca top down ou, como denominada por Boockenooghe
(2010), mudanca dirigida, planejada, transformacional, centra-se numa perspectiva de gestdo
estratégica que considera a mudancga organizacional como um processo de implementagéo de
estratégias  corporativas  desenvolvidas por lideres e tomadores de decisdo
(BOOCKENOOGHE, 2010). Para Choi e Ruona (2011), nesta perspectiva considera-se que
os individuos da alta geréncia dettm o conhecimento e o poder para realizar
reposicionamentos da organizagdo no intuito de explorar a dinamicidade do ambiente; 0s
gestores e/ou lideres possuem os recursos para efetivar mudancas organizacionais a fim de
aproveitar as oportunidades do ambiente. A mudanga botton up, também denominada como
mudanga orientada, emergente ou incremental, centra-se sob a visdo do desenvolvimento

organizacional. Para Choi e Ruona (2011), esta abordagem para a mudanca foca seus esforcos
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na busca por melhorias no desenvolvimento individual e organizacional no intuito de
aumentar deliberadamente a eficacia da empresa. Este tipo de abordagem enfatiza que a
mudanca s6 ocorre quando ha uma reeducacdo individual e considera, ainda, a importancia da
participacdo de todos e do feedback como maneira de reflexdo e orientacdo para acdes futuras
e para a construcdo de elos de confianca, parceria e compromisso (CHOI e RUONA, 2011).
Alguns termos também sdo muito comuns de se encontrar em pesquisas sobre
mudanca. S&o os tipos de mudanca turnaround e revitalizacdo. A mudanca turnaround
compreende um processo rapido de mudanca dirigido por uma fonte (chefe) central. E uma
mudanca que tem seu foco no lider, sendo que este concentra os esfor¢cos e a mudanga ocorre
de cima para baixo — up down (o topo/chefia infiltra a mudanca). J& a mudanca do tipo
revitalizacdo é um episédio mais lento, adaptavel e persuasivo de mudanca. E desenvolvido
em pequenos passos, de maneira estavel e a mudanca é infundida a partir de atitudes de baixo
para cima — botton up (dos colaborados para a chefia) (MINTZBERG e WESTLEY, 1992).
Diante do exposto, apresenta-se, no Quadro 5, uma compilagcdo em ordem cronolégica
das possiveis tipificacdes que podem ser feitas para mudanca organizacional, de acordo com

cada autor.

(continua)

Autores \ Tipologia

Mintzberg e Westley (1992)

Dedutiva

Indutiva

Mudanca de conceitos e
percep¢do que sdo trabalhadas

Mudanca oriunda das implicagbes de
mudangas mais tangiveis e que sdo

Burke e Litwin (1992)

através de manifestagBes mais | generalizadas para percepgbes mais
tangiveis. amplas.

Transformacional Transacional
Mudanca que abrange areas que | Mudan¢a influenciada por elementos

requerem novos
comportamentos dos
colaboradores como resposta as
pressGes do ambiente interno e
do ambiente externo.

psicolégicos e  organizacionais  que
controlam as consequéncias motivacionais
que refletem no desempenho geral da
organizacéo.

Nadler, Shaw e Walton
(1994)

Incremental

Descontinua

Mudanca que faz parte do
padrdo existente e constante de
adaptacdo e modificacdo da
organizacdo na busca pela
resolucdo de seus problemas e
na busca pelo seu bom
funcionamento.

Mudanca do padrdo existente que ocorre
em periodos de desequilibrio e envolve
uma ou varias reestruturacbes de
caracteristicas da empresa.
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(concluséo)

Autores Tipologia

Greenwood e Hinnings
(1996)

Convergente

Radical

Mudanca que compreende um
pequeno ajuste na orientacdo
organizacional existente.

Mudanca que compreende uma ruptura da
orientacdo organizacional existente e, por
conseguinte, uma transformacéo
organizacional.

Weick e Quinn (1999)

Continua

Episodica

Mudanca constante, cumulativa
e evolutiva. Pequenos avangos
gue ocorrem cotidianamente na
organizacdo, cujo acimulo pode
levar a mudangas  mais
significativas na organizacao.

Mudanca pouco frequente, descontinua e
intencional. Ocorre em periodos de
divergéncia e desequilibrio.

Beer e Nohria (2000)

Hard

Soft

Mudanca  que  geralmente
envolve 0 uso pesado de
incentivos econdmicos e outras
providéncias que visam
maximizar o valor econémico
da empresa.

Mudanca que tem como objetivo aumentar
a produtividade do colaborador por meio
da aprendizagem individual e
organizacional.

Boockenooghe (2010)

Top Down

Botton up

Mudanga centrada no processo
de implementacdo de estratégias
corporativas desenvolvidas por
lideres e tomadores de deciséo.
A alta geréncia dettm o
conhecimento e o poder para
efetivar mudangas.

Mudanca centrada na busca por melhorias
no  desenvolvimento individual e
organizacional no intuito de aumentar
deliberadamente a eficacia da empresa.
Considera a participagdo de todos e o
feedback como de grande importancia na
mudanca.

Quadro 5 — Tipologias da Mudanca Organizacional.
Fonte: Elaborado pela Autora Baseado em Mintzberg e Westley (1992), Burke e Litwin
(1992), Nadler, Shaw e Walton (1994), Greenwood e Hinnings (1996), Weick e Quinn
(1999), Beer e Nohria (2000), Boockenooghe (2010).

Caracterizando o processo de mudanca organizacional, Burke (2011) faz uma
comparacdo baseada em dois tipos de sistemas: frouxamente acoplado e rigidamente
acoplado. Esses sistemas sdo diferenciados por meio da analise da hierarquia e da
interdependéncia dentro do sistema. No sistema frouxamente acoplado, a hierarquia é plana e
descentralizada, a cadeia de comando ndo é tdo rigida e existe uma independéncia entre as
unidades para atingir o objetivo da organizagdo. Por sua vez, em um sistema rigidamente
acoplado, a hierarquia é ingreme e centralizada, a cadeia de comando é clara e as unidades sao
bastante dependentes para cumprir a missdo da organizacéo. O tipo de mudanca que ocorre
varia de acordo com as caracteristicas de cada um dos sistemas, como se pode verificar no
Quadro 6:
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Dimens&o de Comparacao Sistema Frouxamente Acoplado | Sistema Rigidamente Acoplado

Foco Continuo Episodico
Escala Pequena Grande
Tipo de Iniciativa Improvisada Intencional
Processo de Consulta Acomodativa Forcada
Locus da Mudanga Local Universal

Quadro 6 — Caracterizacdo dos Tipos de Mudanca de Acordo com 0s Sistemas.
Fonte: Burke (2011).

Nota-se uma grande diferenciacdo, mas, também, similaridades nas tipologias da
mudanca organizacional. Nesta pesquisa se adotara a tipologia de Burke e Litwin (1992) —
Mudangas Transformacionais e Mudancas Transacionais - para tipificar as mudancas
analisadas, devido a determinacdo desta as influéncias do meio externo na criacdo de novos
comportamentos dos individuos no seu ambiente de trabalho (mudanca transformacional) e da
influéncia dos fatores psicologicos e organizacionais que controlam as consequéncias
motivacionais, as quais refletem no desempenho grupal (mudanca transacional).

Diante do exposto, entende-se a relevancia das questfes tratadas neste item. Destaca-
se a importancia de se conhecer e entender o tipo e a caracterizacdo da mudanca que esta
sendo desenvolvida na organizacdo, o que pode orientar a organizacdo nos seus propositos e,
sobretudo, possibilitar a verificacdo da repercussdo que a mudanca pode trazer sobre a
organizacdao como um todo. Um processo de mudanca baseado no conhecimento e na analise
dos fatores que podem interferir positiva ou negativamente no processo de mudanca tem sua
pertinéncia e relevancia (GREENWOOD e HINNINGS, 1996), uma vez que, assim, a
empresa poderd mais facilmente buscar a otimizacdo de resultados e conduzir a empresa ao
propdsito a que se destina a mudanca.

Somando-se ao ja apresentado, considera-se, também, a relevancia da discusséo acerca
da capacidade organizacional para mudanca, de modo que o conhecimento e o entendimento
das capacidades da empresa podem vir a servir como guias na condugdo de processos de
mudanga. Assim, apresenta-se, no item a seguir, a conceituacdo e definicdo de capacidade

organizacional para mudanca, bem como os aspectos e fatores envolvidos.
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2.4 Capacidade Organizacional para Mudanca

O conceito de capacidade organizacional para mudanca vem sendo discutido na
literatura, embasando-se de acordo com a &rea de interesse de atuacdo dos pesquisadores
(NEIVA, 2004). A conceituacdo da capacidade organizacional para mudanca volta-se para a
definicdo de fatores que podem facilitar ou dificultar a ocorréncia de mudancas em
organizacg0es. Para Greenwood e Hinings (1996), tais fatores identificam a capacidade de agéo
existente na organizacao para ocorréncia de mudancas.

Em contrapartida, Judge e Douglas (2009) acreditam que na &rea das ciéncias
organizacionais a capacidade para mudanca € um construto novo, mas que este pode auxiliar
executivos na preparacdo e melhorias do processo de mudanca organizacional e conduzir
académicos nos estudos sobre a tematica da mudanca. Nesse sentido, Danna (2012) acredita
que, mesmo que muitos autores estejam abordando em suas pesquisas os fatores que facilitam
ou dificultam o processo de mudanca organizacional, o conceito de capacidade organizacional
para mudanca ainda € incipiente e ndo foi consolidado na literatura.

Nos dicionarios, vincula-se a capacidade a ideia de condi¢do, qualidade ou potencial
para realizar uma atividade e/ou acdo ou, ainda, para qualificar objetos e pessoas de acordo
com seus potenciais para realizagdo de algo efetivamente (DOMINGOS, 2009). Na literatura
voltada para as ciéncias organizacionais, Greenwood e Hinings (1996) propuseram o conceito
de capacidade para acdo para explicar a existéncia de algumas caracteristicas, na organizacédo
ou de seus membros, que corroboram com o desenvolvimento de acgdes para se efetuarem
mudangas, envolvendo a existéncia de fatores que habilitam a organizacdo para mudar. Para
esses autores, a capacidade para acao esta relacionada a habilidade de gerenciar processos de
transicdo de modelos, considerando desde a disponibilidade de habilidades e recursos na
organizacdo, como a mobilizacdo destes pela acéo de lideres.

As organizacOes que investem nestes fatores, visto que o processo de mudanga passa a
ser crucial para sua sobrevivéncia diante do contexto mercadoldgico competitivo, passam a ter
condi¢Bes para competir, vantagens sobre a concorréncia e, ainda, capacidade de superar as
ameacas, aproveitar oportunidades e, sobretudo, criar capacidades ou agir proativamente.

O destaque que se pode fazer a proposta de Greenwood e Hinings (1996) refere-se a
diferenciacdo que esta faz entre capacidade de mudanca e de diagndstico organizacional. A

avaliagdo da capacidade de mudanca, na visdo dos autores, compreenderia uma analise
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continuada do processo, a ser realizada enquanto o processo de mudanca esta ocorrendo, ao
contrario do desempenho organizacional, que faria uma anélise em um momento anterior ao
processo.

Greenwood e Hinings (1996) ainda apresentam o0s aspectos que consideram fazer parte

da capacidade organizacional para mudanga. Estes aspectos séo demonstrados na Figura 8:

Figura 8 — Aspectos que Comp&em a Capacidade Organizacional para Mudanga.
Fonte: Elaborada pela Autora Baseada em Greenwood e Hinings (1996).

A capacidade para mudanca é entendida, também, como a capacidade dindmica da
organizacdo. A capacidade dindmica configura a capacidade integrada da organizacéo e de
seus membros de criacdo de capacidades essenciais de sobrevivéncia, componentes
dindmicos, estratégias e valores proativos aos concorrentes e as exigéncias do ambiente.
Compreende um conjunto de processos existentes na organizacdo que a habilitam a construir e
reconfigurar competéncias, adquirir e mobilizar recursos (COLLIS, 1994; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000).
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Por sua vez, Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) entendem a capacidade de
mudanga como 0 grau em que aspectos da organizagdo e aspectos do processo contribuem
para a mudanca ou as restringem. Esses aspectos da organizagdo envolvem: o conhecimento e
difusdo, pelos membros organizacionais, de objetivos e estratégia da organizacdo; a estrutura
organizacional mais flexivel, com organizacdo do trabalho mais coletiva e relagdes entre as
diferentes unidades organizacionais; a cultura organizacional, com foco na inovagdo e
orientacdo das pessoas pelos gerentes; a presenca de elevado grau de informacéo e tecnologia
da comunicacdo; o grau de satisfacdo das pessoas por seus trabalhos e possibilidades que a
organizacdo da para os individuos usarem seus conhecimentos e habilidades; e as relacfes
politicas, com presenca de autonomia e dependéncia muatua de individuos e grupos nas
organizacoes.

Os autores consideram que alguns aspectos das organiza¢Ges podem contribuir ou
restringir mudancas, como: as metas e estratégias da organizacdo, a estrutura de trabalho, a
cultura organizacional, a tecnologia na comunicacdo, as caracteristicas do trabalho e as
relacdes internas de poder. Ou, ainda, aspectos do processo em si, que também podem vir a
contribuir ou restringir as mudancas, como: metas e estratégias da mudanca, aspectos
tecnoldgicos, tensbes e relagdes de poder dos grupos, tempo do processo, suporte de
informacdes, geracdo de suporte para a mudanca, o papel dos gerentes da mudanca, o papel
dos gerentes de linha, resultados esperados e o suporte para mudanca.

Considerando estudos ja realizados e buscando definir fatores que sejam estimadores
da mudanca organizacional, Fisher (2002) avaliou e organizou os fatores que estdo
positivamente associados ao processo de mudanca organizacional. S&o eles:

e Ambiente externo;

e Estratégia de atuacéo;

e Dinamica de coalizbes;

e Estrutura organizacional,

e Fluxo de comunicagdo na organizacao;

e Praticas gerenciais.

Para Neiva (2004, p. 71), a definicdo de capacidade organizacional para mudanca esta
relacionada a “[...] existéncia de condi¢des ou caracteristicas da organizacdo ou dos membros
que sdo positivamente relacionados a implantacdo do programa de mudangas, ou que talvez
funcionem como facilitadores da implantagdo desses programas”. A partir desta ideia, Neiva

(2004, p. 79) buscou, com sua pesquisa, “indicar caminhos e explorar possibilidades de



69

avaliacdo da percepcdo de mudanca e dos programas de intervencdo, com tentativas
preliminares de avaliacdo dessas relagoes”.

Desta forma, Neiva (2004) definiu capacidade organizacional para mudanga como um
conceito atrelado a existéncia de fatores que a habilitam para tal processo e define fatores que
podem estar positiva ou negativamente associados a implantacdo de mudancas
organizacionais. Estes fatores podem ser transformacionais (fluxo de informagdo abrangente,
rapido e preciso dentro da organizacdo; existéncia de estratégia de atuacdo organizacional
baseada na analise do ambiente externo; coalizGes organizacionais apoiadoras da mudanca; e
turbuléncia no ambiente externo) ou transacionais (autonomia de unidades e pessoas; trabalho
em grupo; burocracia e continuismo organizacional; e direcdo, flexibilidade e confianca na

atuacdo da geréncia). Esses fatores foram definidos por Neiva e Domingos (2011), como se

pode verificar no Quadro 7:

Fator

Fluxo de informacéo
abrangente, rapido e
preciso dentro da
organizacao.

(continua)
Definicdo
Caracteristicas do processo de comunicagdo que
favorecem a mudanca na organizacdo, como a clareza,
objetividade e rapidez na transmissdo de informacdes;
acesso as informagdes necessarias ao trabalho;
intercambio com outras organizagdes e unidades.

Existéncia de estratégia
de atuagdo
organizacional baseada
na andlise do ambiente

Existéncia de um plano de acdo para médio e longo
prazo que delimita acbes desenvolvidas para a
organizacdo garantir a coeréncia interna e externa da
acdo organizacional. Inclui: coeréncia da estratégia
com as demandas do ambiente externo; viséo de futuro
para a organizacdo; conhecimento da estratégia
organizacional pelos empregados; uso de debate
interno e externo na decisdo da estratégia
organizacional; avaliagdo periddica da estratégia e uso
das demandas do ambiente externo para as decisdes
operacionais; regularidade na mudanca de estratégia de
atuacao.

externo
Fatores que Facilitam
ou Dificultam a
Mudanca
Transformacional
Coalizbes

organizacionais
apoiadoras da mudanca

Modo como as coalizGes se organizam para apoiar ou
resistir as mudangas propostas. Inclui aliangas para
promover mudancas, interesse em promover mudanca,
patrocinio de grupos influentes e da lideranca, presséo
das liderancas para mudanca, resisténcia de grupos ou
liderancas, satisfacdo de grupos influentes com o
padréo atual de funcionamento da organizagdo.

Turbuléncia no
ambiente externo

Forcas do ambiente externo que atuam como estimulos
para a mudanga na organiza¢do, como, por exemplo,

inovacdo  tecnoldgica, novas regulamentagdes,
politicas do governo, crises econdmicas, forgas
competitivas de  mercado, politica  mundial,

modificagcfes no comportamento dos consumidores,
modificagcfes no comportamento dos membros da

sociedade.
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Fator Definicdo

Autonomia de unidades
e pessoas na
organizacéo

(concluséo)

Processo de descentralizacdo das decisbes na
organizacdo, enfatizando a possibilidade das pessoas e
das unidades tomarem decisGes importantes sobre a
organizacdo. Inclui centralizacdo e descentralizacdo da
tomada de decisdo, com possibilidade de tomar decisdes
sobre projetos inovadores sem barreiras no ambiente
organizacional, unidades responsaveis por projetos
inovadores e autonomia na execucdo do trabalho
envolvendo individuos e grupos.

Trabalho em grupo
envolvendo pessoas e
unidades

Fatores que Facilitam ou

Forma com que o trabalho é coordenado, dividido e
executado na organizagdo, dando énfase a atuacdo
focalizada em grupos ou equipes de trabalho. Inclui
centralizagdo e descentralizacdo da tomada de deciséo,
execucdo de atividades ou tarefas envolvendo grupos de
pessoas, e atuacdo conjunta de varias unidades.

Dificultam a Mudanca
Transacional
Burocracia e
continuismo
organizacional

Existéncia de barreiras, principalmente decorrentes da
estrutura organizacional, que impedem a adocdo de
inovacdes na organizagéo.

Inclui existéncia de uma intensa diferenciacdo vertical
(com vérios numeros de niveis hierarquicos),
formalizacdo e padronizagdo de procedimentos,
repeticao de praticas rotineiras.

Direcao, flexibilidade e
confianca na atuacdo
gerencial

Préticas adotadas pelos gerentes para administrar seus
recursos no curso normal de suas ac¢bes que favorecem a
mudanca na organizagdo. Enfatiza a existéncia de
direcéo, flexibilidade e confianga na atuacéo gerencial.
Inclui: ter objetivos claros; estabelecer metas claras e
definidas; permitir a criacdo; valorizar opinido,
iniciativas e ideias dos empregados; estimular a
aprendizagem; confiar e inspirar confianga; ter
coeréncia entre o discurso e a pratica; estar disposto a
correr riscos; sentir-se responsavel pela mudanga;
reconhecer as diferencas individuais e prioridades de
execucdo das atividades.

Quadro 7 — Definicdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam Mudancas Organizacionais.
Fonte: Neiva e Domingos (2011).

Os fatores apresentados no Quadro 7 compdem o modelo de Capacidade

Organizacional para Mudanca desenvolvido por Neiva (2004) adaptado das pesquisas de

Fisher (2002). Este modelo é adotado como base para este estudo, pois considera fatores do

ambiente externo e do ambiente interno a organizacdo, acreditando-se que a analise da

mudanca deve ser embasada na influéncia do meio externo na criagdo de novos

comportamentos dos individuos no seu ambiente de trabalho (mudanca transformacional) e na

influéncia dos fatores psicolégicos e organizacionais que controlam as consequéncias

motivacionais, as quais refletem no desempenho grupal (mudanca transacional). Além disso,
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considera-se importante para a pesquisa a diferenciacdo dos fatores que facilitam ou
restringem a mudancga de acordo com a sua abrangéncia (transacional ou transformacional).

Posteriormente, Judge e Elenkov (2005) definiram capacidade organizacional para
mudanca sob influéncia da visdo baseada em recursos, utilizando um conceito similar ao de
flexibilidade organizacional. Para os autores, a capacidade organizacional ampla e dinamica
permite que a empresa adapte as capacidades antigas as novas ameacas e oportunidades, bem
como crie novas capacidades. A pesquisa realizada por Judge e Elenkov (2005) indica uma
relacdo entre o elevado grau de capacidade organizacional para mudanca e o desempenho
ambiental (resultados decorrentes do comprometimento da organizagdo em preservar e
proteger o ambiente natural) da empresa. Além disso, os autores verificaram que as
percepcOes de lideres e seguidores sobre a capacidade organizacional para mudanca de suas
empresas afetam a mudanca organizacional e que o alinhamento destas percepcbes pode
facilitar a mudanca.

Em contrapartida, Neiva e Paz (2007) relacionam o conceito de capacidade
organizacional a existéncia de condicdes ou caracteristicas organizacionais, ou dos membros,
positivamente relacionadas a implantacdo do programa de mudancas ou que possam funcionar
como facilitadores da implantagéo desse programa.

Sob este mesmo enfoque, Judge e Douglas (2009) definem a capacidade
organizacional para mudanga como uma combinacdo das capacidades organizacionais e da
gestdo que permite a uma organizacdo se adaptar com maior rapidez e efetividade que seus
concorrentes a situacbes de mudanca. Judge e Douglas (2009) consideram a mudanca
organizacional como um fendmeno multidimensional dotado de dimensGes relacionadas a
recursos humanos, cultura organizacional informal e sistemas e processos organizacionais
formais. Assim, associam-se a capacidade organizacional as seguintes dimensdes: lideranca
confidvel; seguidores confidveis; lideres de mudanca capazes; gerentes integradores; cultura
inovadora; cultura responsavel; comunicacdo efetiva; e pensamento sisttmico. Em sua
pesquisa, 0s autores verificaram uma significativa relacdo entre capacidade organizacional
para mudanca e desempenho financeiro, apoiando a ideia de que a capacidade organizacional
para mudanca pode atuar como fonte de vantagem competitiva.

Por sua vez, Meyer e Stensaker (2006) veem a capacidade para mudanca mais voltada
para habilidades e caracteristicas operacionais, conceituando-a, entdo, como a distribuicdo e o
desenvolvimento de capacidades operacionais necessarias para sustentar o desempenho

organizacional por longo tempo.
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Alguns outros termos relacionados ao conceito de capacidade organizacional para

mudanga sdo encontrados na literatura, e.g, o conceito de flexibilidade organizacional,
(PALANISAMY e SUSHIL, 2003; HATUM e PETTIGREW, 2004), de receptividade
organizacional para mudanca (BUTLER, 2003), de prontiddo dos empregados para mudanca
(HOLT et al., 2007), de adaptabilidade organizacional (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004) e,
também, o conceito de aprendizagem organizacional (MOILANEN, 2005).

Diante do exposto, apresenta-se, no Quadro 8, uma compilacdo dos termos e

conceituacOes referentes a capacidade organizacional para mudanca. Buscou-se organizar o

quadro de forma a identificar, cronologicamente, o autor, o termo utilizado e o conceito

estabelecido.

Autor

Greenwood e Hinings (1996)

Termo

Capacidade para Agédo

(continua)

Conceito
Relacionada a habilidade de gerenciar
processos de transicio de  modelos,

considerando desde a disponibilidade de
habilidades e recursos na organizagdo, como a
mobilizacdo destes pela acdo de lideres.
Explica a existéncia de algumas caracteristicas
na organizacdo ou de seus membros que
corroboram com o desenvolvimento de agdes
para se efetuarem mudangas, envolve a
existéncia de fatores que habilitam a
organizagdo para mudar.

Collis (1994); Teece, Pisano
e Shuen (1997); Eisenhardt
e Martin (2000)

Capacidade Dinédmica

Capacidade integrada da organizacdo e de
seus membros de criacdo de capacidades
essenciais de sobrevivéncia, componentes
dindmicos, estratégias e valores proativos aos
concorrentes e as exigéncias do ambiente.

Gravenhorst, Werkman e
Boonstra (2003)

Capacidade de Mudanca

Grau em que aspectos da organizacdo e
aspectos do processo contribuem para a
mudanca ou as restringem.

Palanisamy and Sushil

Flexibilidade

Capacidade para responder a mudanga

(2003) Organizacional ambiental.

Nocdo emergente, mas subdesenvolvida, que
Receptividade tenta revelar fatores que contribuem para as
Butler (2003) Organizacional para organizagoes serem “baixa-mudanga”
Mudanca (contextos ndo receptivos) ou “alta-mudanga”

(contextos receptivos).
Relacionada a existéncia de condi¢fes ou
caracteristicas da organizagdo ou dos
Neiva (2004) Capacidade membros que sdo positivamente relacionados
Organizacional para a implantacdo do programa de mudangas, ou
Mudanca que talvez funcionem como facilitadores da

implantacdo desses programas.




Autor
Hatum e Pettigrew (2004)

Termo
Flexibilidade
Organizacional
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(concluséo)

Conceito
Combinacdo de um repertério de capacidades
organizacionais e gerenciais que permitem que
as organizagOes se adaptem rapidamente sob
mudancas ambientais.

Gibson e Birkinshaw (2004)

Adaptabilidade
Organizacional

Medida com que um individuo ou individuos
sdo  cognitivamente e  emocionalmente
propensos a aceitar, compreender e adotar um
plano particular para intencionalmente alterar
0 status quo.

Moilanen (2005)

Aprendizagem
Organizacional

Habilidade organizacional de responder a
mudancas ambientais em termos de aspectos
da estrutura formal e sistemas contextuais de
gestao.

Meyer e Stensaker (2006)

Capacidade para Mudanga

Habilidades e caracteristicas operacionais,
conceituando-a, entdo, como a distribuicdo e o
desenvolvimento de capacidades operacionais
necessarias para sustentar o desempenho
organizacional por longo tempo.

Neiva e Paz (2007)

Capacidade
Organizacional para
Mudanca

Existéncia de condicbes ou caracteristicas
organizacionais, ou dos membros,
positivamente relacionados a implantacdo do
programa de mudangas, ou que possam
funcionar como facilitadores da implantacéo
desse programa.

Holt et al. (2007)

Prontidao dos Empregados
para Mudanca

Organizacéo conscientemente gerenciada com
aprendizagem, como um componente vital em
seus valores, vis0es e objetivos, bem como em
suas operacdes didrias e avaliagdo.

Weiner, Amick e Lee (2008)

Prontidédo para Mudanca

Medida que os membros da organizacdo sdo
psicoldgica e comportamentalmente
preparados para implementar uma mudanca
organizacional, ou, ainda, a motivacdo e a
capacidade dos membros organizacionais de
implementar mudanca organizacional
intencional.

Judge e Douglas (2009) Capacidade e da gestdo que permite a uma organizagdo se
Organizacional para adaptar com maior rapidez e efetividade que
Mudanca seus concorrentes a situagdes de mudanca.

Combinacdo das capacidades organizacionais

Quadro 8 — Conceitos Relacionados a Capacidade Organizacional para Mudanga.
Fonte: Elaborado pela Autora Baseado em Greenwood e Hinings (1996); Collis (1994);
Teece, Pisano e Shuen (1997); Eisenhardt e Martin (2000); Gravenhorst, Werkman e Boonstra
(2003); Palanisamy and Sushil (2003); Butler (2003); Neiva (2004); Hatum e Pettigrew
(2004); Gibson e Birkinshaw (2004); Moilanen (2005); Meyer e Stensaker (2006); Neiva e
Paz (2007); Holt et al. (2007); Weiner, Amick e Lee (2008); Judge e Douglas (2009).

Os conceitos apresentados no Quadro 8 s&o definigdes diferenciadas para capacidade

organizacional para mudanca, mas que se remetem a ideia da existéncia ou ndo de condicdes

organizacionais, de gestdo ou, ainda, de recursos humanos para responder e/ou adaptar-se as

mudancas com eficiéncia e efetividade. Cada conceituacdo empregada na literatura no intuito
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de referir-se a capacidade da empresa de realizar mudangas enfoca uma abordagem diferente,
no entanto, a maioria delas ocupa-se em qualificar os fatores que podem estar envolvidos no
processo, de modo a facilitar ou dificultar as mudancas na organizacao.

Foram adotadas como referéncias para esta pesquisa as conceituacfes de capacidade
organizacional para mudancga estabelecidas por Neiva (2004) e por Neiva e Paz (2007).
Inicialmente, optou-se por adotar os conceitos destes autores pelo fato de coadunarem com a
proposta do modelo de avaliacdo da capacidade organizacional para mudanca utilizado nesta
pesquisa. Outrossim, considera-se as definices de capacidade organizacional para mudanca
de Neiva (2004) e Neiva e Paz (2007) abrangentes e completas, de modo que ambas
contemplam a influéncia, ndo s6 das caracteristicas da empresa, mas também dos membros,
nas condicdes da empresa para efetuar mudancas.

Para tanto, adotou-se nesta pesquisa a ideia de que a capacidade organizacional para
mudanca esta diretamente relacionada a caracteristicas ou condi¢cdes da empresa e de seus
membros de implementarem mudangas. Essas condi¢Oes caracterizam-se como fatores que
influenciam positivamente a implantacdo e o desenvolvimento de mudancas no ambiente
organizacional. Deste modo, a fim de agregar ao que foi explanado até entdo, é realizada, no
item a seguir, uma caracterizacdo dos fatores que podem habilitar ou dificultar as mudancas
nas organizagdes, de modo a possibilitar o entendimento da possivel influéncia destes na

dindmica de uma mudanca dentro do ambiente empresarial.

2.4.1 Fatores que Facilitam ou Dificultam as Mudancas nas Organizacdes

Certas caracteristicas de organizacfes, de seus membros ou mesmo do ambiente
externo, podem atuar como agentes facilitadores ou dificultadores de processos de mudanca
organizacional. A cultura da empresa, as atitudes dos gestores, o comportamento dos
colaboradores, a comunicacdo, a capacidade de aprendizagem, sdo exemplos que podem
contemplar beneficios ou maleficios a efetividade de processos de mudanca.

As mudancas nas organizagdes podem vir a impelir a necessidade de alteragdes
estruturais, modificacdes na exequibilidade das tarefas do trabalho, redesenhos de cargos e
funcdes, readequacdo de valores e demais componentes organizacionais e, também, mudancas

comportamentais.
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Desta forma, para se conduzir mudancas é necessario entender o reflexo que elas terdo
ndo s6 no ambiente organizacional, mas, também, perceber que estas refletirdio em cada
individuo envolvido no processo. Para Gongalves, Filho e Neto (2006), as mudangas nas
organizagOes estdo diretamente vinculadas as mudancas nas pessoas. Em outras palavras, as
organizagOes influenciam as pessoas e as pessoas influenciam o desenvolvimento das
organizagoes.

A mudanca afeta a vida das pessoas (SHERE, 2006). Diante de processos de
mudangas, as pessoas podem vir a ser expostas a situacbes de instabilidade e, como
consequéncia, depararem-se com sofrimentos exacerbados. Alguns individuos expressam
reacOes adversas a mudanca, como, por exemplo, estresse e exaustdo emocional (DERRY et
al., 2002).

Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) acreditam que é necessario considerar as
condigdes psicoldgicas dos individuos envolvidos na mudanca, pois estas é que determinardo
as atitudes e a interatividade das pessoas com o processo de mudanga. Silva e Vergara (2003)
consideram que, quando hé o intuito de se efetuar mudancas nas organizagdes, muito se pensa
e se considera a respeito do planejamento e estratégia adotada para efetuar a mudanca. J& os
sentimentos e os significados que os individuos envolvidos atribuem ao processo, sao
esquecidos.

Corroborando a ideia de Silva e Vergara (2003), Cesar (2006) acredita que mesmo
havendo um discurso de que as pessoas sao os fatores de competitividade, pouco se discute a
respeito das dificuldades que passam os colaboradores das organizacGes em processo de
mudanca e pouco se considera a respeito do efeito do medo ao novo e a resisténcia dos
individuos a condi¢Bes de mudanca tem sobre os individuos envolvidos.

Entende-se que o processo cognitivo dos individuos pode ser um determinante de
sucesso ou de fracasso para as mudancas organizacionais (NEIVA e PAZ, 2012). Para tanto,
mudar requer encorajamento dos individuos, visto que estes terdo que desempenhar novos
comportamentos em prol da realizacdo da mudanca desejada (ARMENAKIS, BUCKLEY e
BEDEIAN, 1999).

A exigéncia de alteracbes comportamentais pode originar emocgfes e reagdes e
provocar respostas que, dependendo da interpretacéo individual sobre o processo de mudanca,
podem ser positivas ou negativas. As alteracdes comportamentais nos individuos envolvidos,
oriundas do processo de mudanca, precisam ocorrer de forma que estas subsidiem o sucesso

do mesmo, uma vez que, como considera Neiva (2004), as atitudes expressas pelos individuos
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frente ao processo de mudanga tém direta ligagdo com o sucesso, visto que podem atuar como
facilitadoras. Em contrapartida, certas atitudes expressas pelos individuos podem contribuir
para o fracasso da mudanca.

Neiva, Ros e Paz (2004) descrevem as atitudes de ceticismo, temor e aceitacdo como
representantes das atitudes tipicas exibidas pelos membros da organizacdo em situacdes de
mudanca organizacional. As atitudes de aceitacao estdo relacionadas a avalia¢do de crencas e
comportamentos positivos dos membros da organizacdo acerca da mudanca. As atitudes de
temor referem-se ao medo da perda de poder, de beneficios e também as incertezas que a
situacdo de mudanga traz ao individuo. Por fim, as atitudes de ceticismo retratam crengas e
comportamentos negativos em relacdo & mudanca, enfatizando o descrédito e a néo
colaboracdo com o processo.

Observa-se, entdo, que os individuos podem demonstrar aceitacdo pela mudanca, agir
com temor ou ainda com ceticismo, mas cada uma das atitudes expressas podera vir a exercer
influéncia de forma positiva ou negativa na mudanca. As atitudes que um individuo expressa
frente a uma situacdo demonstram a consciéncia que este tomou a respeito de um fato,
direcionando assim sua conduta e justificando seu comportamento (SLIVNIK, 2008). A
expressdo de atitudes positivas e de aceitacdo indicara que provavelmente os individuos se
adaptardo a mudanga. Em contrapartida, atitudes negativas, como 0 temor ou mesmo 0
ceticismo, podem ter efeito oposto e vir a diminuir a probabilidade de efetividade da mudanga
da maneira como foi planejada (NEIVA, 2004).

Outro fator relatado na literatura como possivel dificultante nos processos de mudanca
organizacional é a resisténcia. Ela pode ocorrer como uma reacdo emocional ativa pela
proposta de mudar (GEORGE e JONES, 2001) ou como uma intencdo comportamental de
resistir (BOVEY e HEDE, 2001).

Na literatura, a resisténcia & mudancga é utilizada frequentemente para explicar as
dificuldades ou mesmo o fracasso na implementacdo de mudangas (OREG, 2006). No
contexto de administracdo, a resisténcia esta associada a maneira de lidar com as mudangas,
se revelando atraves de expressdes comportamentais de que o individuo se opde a mudanca.
Medo do desconhecido, protecdo de interesse préprio e material, grau de desconfianca
baseado em experiéncias passadas, perturbacdo de arranjos confortaveis representados em
normas de grupo, status quo, hierarquia e recompensas (COOPER e ARGYRIS, 2003), sdo
algumas das causas que podem levar os colaboradores de uma organizacdo que estd mudando

a resistir e, assim, dificultar o processo.
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O processo de mudanga organizacional normalmente constitui a vivéncia de
experiéncias que perturbam o status quo e, aos olhos dos colaboradores, ameagam seus
direitos adquiridos, gerando transtornos no modo de desempenharem suas tarefas e
ocasionando, com isso, desordens emocionais, envolvendo sensacdo de perda, incerteza e
ansiedade (BORTOLOTTI, JUNIOR e ANDRADE, 2012).

Considerando o reflexo da resisténcia sobre as atitudes e comportamentos das pessoas,
Piderit (2000) define resisténcia como uma atitude tridimensional (negativa) a mudanca,
incluindo componentes afetivos, comportamentais e cognitivos. O componente afetivo
expressa 0 sentimento da pessoa em relagdo a mudancga (revolta, ansiedade, medo, entre
outros.), o componente comportamental refere-se as acBes em resposta a mudanca (por
exemplo, reclamacdes, persuasdo sobre o0s outros de que a mudanca € ruim) e o componente
cognitivo abrange o que a pessoa pensa sobre a mudanca.

Em contrapartida, Dent e Goldberg (1999) acreditam que a causa da resisténcia a
mudanca ndo é, necessariamente, somente propria aos colaboradores da organizagdo. A
resisténcia pode ser oriunda do préprio condutor do processo, da ineficacia de gerenciamento
ou mesmo do ndo cumprimento de acordos e/ou contratos estabelecidos com o colaborador.
Corroborando isso, Piderit (2000) também acredita que a resisténcia as mudancas ndo é
advinda somente por parte das pessoas, a nivel individual, mas a prdpria organizacéo,
juntamente com seus pressupostos, objetivos, valores e crencas, também resiste. Desta forma,
inserem-se as questdes culturais como influenciadoras na resisténcia, a medida que proferir
mudancas podera afetar o equilibrio e a identidade organizacional e, ainda, desencadear
alteraces atitudinais nos individuos envolvidos.

A maneira de agir e as atitudes de conduta no ambiente organizacional expressam
concepcdes individuais que podem ser fruto da cultura da empresa. Para tanto, a cultura
organizacional também pode caracterizar-se como um fator que facilita ou dificulta a
mudanca na organizagdo. A cultura, segundo Schein (2009, p. 1), consiste de um “conjunto de
estruturas, rotinas, regras € normas que orientam e restringem o comportamento”. De acordo
com o0s seus conjuntos de atitudes, valores e crencas, as pessoas podem influenciar de maneira
diferente uma organizacéo, ou seja, de acordo com 0s pressupostos oriundos de sua cultura é
que as pessoas reagirdo de uma forma ou de outra.

Motta e Caldas (1997) observam que a cultura organizacional determina
comportamentos, prioridades, acfes, valores compativeis ou ndo, crengas aceitaveis e

reconhecidas e modelos que devem ser reconhecidos e, sobretudo, seguidos. Em outras
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palavras, a cultura consiste em uma programacdo da mente que é produzida no ambiente
social em que a pessoa cresceu e adquiriu suas experiéncias, e a partir destas é que se
distinguem os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outros (HOFSTEDE, 1991).
Constitui um tipo de controle social que identifica os comportamentos e atitudes adequados
para 0s membros da organizacédo, fornecendo pistas para 0 comportamento mais proximal dos
membros da organizagdo e sobre a identidade da mesma (O'REILLY E CHATMAN, 1996
apud SIRMON e JANE, 2004).

Portanto, verifica-se que a cultura organizacional expressa o qudo condizente com a
empresa sao determinadas propostas, agdes ou mudancas, sendo através dela que as ideias de
aceitacdo de uma mudanga devem fluir. Sendo assim, a cultura organizacional pode instigar
manifestacdes, tais como atitudes que podem vir a influenciar positiva ou negativamente em
processos organizacionais. Ademais, mudancas nos padrdes culturais de uma empresa podem
vir a causar ansiedade nas pessoas, as quais acabam se sentindo perdidas, sem referencial, a
medida que os significados da empresa podem alterar-se irreversivelmente (CESAR, 2006).
Logo, pode-se inferir que aspectos culturais da organizacdo, como crencas e valores, podem
contribuir para determinadas atitudes de seus membros, que, por sua vez, podem orientar a
interpretacdo dos individuos frente a situacdes, como, por exemplo, situacdes de mudancas,
direcionando, assim, 0 modo de pensar e de agir dos envolvidos no processo.

O direcionamento do modo de pensar e de agir dos membros da organizagdo em
processos de mudanca organizacional também € relacionado nos estudos da area as
habilidades e competéncias dos implementadores das mudancas. Assim, suscita a importancia
da lideranca como fator que pode contribuir ou dificultar o processo de mudanca. Em
processos de mudanca organizacional, a lideranca representa a possibilidade de criar ou
adaptar organizagdes buscando superar obstaculos, envolver e inspirar pessoas e também
definir o futuro da empresa (KOTTER, 1997). O lider pode indicar caminhos, operacionalizar
objetivos, orientar atividades, estimular ideias e comportamentos participativos, alavancar a
motivagdo para mudar e comprometimento e até minimizar o efeito de reagdes adversas ao
processo de mudanca. Sob este enfoque, Damanpour (1991) considerou que as atitudes dos
gerentes frente & mudanca podem determinar a participacdo dos empregados e, como
consequéncia, denotar o sucesso da implantacdo das mudancas.

De modo contrario, as acdes da lideranca podem néo ser efetivas e, portanto, ndo
atuarem como fator facilitador do processo de mudanca. O lider que ndo criar uma condicdo

de orientagdo, colaboracdo e participacdo, um contexto de integragdo entre os atores da
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mudanca, explicitando a importancia de cada um no sucesso do processo, uma ideia de
comprometimento e consideragdo para com os envolvidos, analisando cada possibilidade de
expressao atitudinal dos colaboradores, podera estar fadado a deparar-se com um ambiente de
mudanca totalmente passivo e ndo colaborativo e, consequentemente, com dificuldades de
execucao do processo e de obtencdo de resultados satisfatorios.

Além de habilidades no ambito gerencial, estrutural ou estratégico, os condutores de
processos de mudanca necessitam entender o reflexo que estas terdo ndo sé no ambiente
organizacional, mas, também, perceber que estas refletirdio em cada um dos individuos
envolvidos no processo.

O lider se caracteriza como o individuo dentro da organizacdo que avalia situacdes,
toma decisdes, conduz as acdes e tenta mobilizar as respostas apropriadas (TICKY e COHEN,
1999). Na visdo de Pierry (2006), neste contexto, o lider defronta-se com a necessidade de ser
“emocionalmente inteligente”, ou seja, a capacidade e a habilidade de saber utilizar seus
atributos emocionais e afetivos para adaptar-se a mudancas, lidar com adversidades e riscos e
ainda instigar a participacdo efetiva das pessoas nos processos que conduz, passam a ser
atributos inerentes ao seu papel.

A percepcdo das pessoas sobre a importancia e representatividade da mudanca na
organizacao também pode caracterizar-se como fator que facilita ou que dificulta a mudanca
organizacional. Coadunando com esta ideia, Strebel (2000) acredita que o fracasso dos
programas de mudanca podem estar atrelados a divergéncia de percepcao por parte dos lideres
ou gestores e a percepc¢do dos colaboradores da empresa, sobre a mudanca.

Seguindo seus pressupostos, crencas, valores e percepcdes individuais, as pessoas
atribuem significado as situacdes vividas e, a partir disso, agem de acordo com esses fatores.
As atitudes que os individuos expressam frente a situacdo de mudanca podem caracterizar a
percepcado atribuida a mudanca e, assim, denotar uma predicdo a participa¢do ou a recusa do
individuo no processo de mudanca, pois, como observam Sarnoff, Katz e McClintock (1965
apud VALLEY e THOMPSON, 1998), as atitudes moldam sentimentos e percepcGes em
relacdo a mudanca ou ao objeto novo, ou seja, caracterizam o comportamento das pessoas
perante a mudanca, perante o desconhecido.

Pode-se perceber, no decorrer deste item, que a exequibilidade e o sucesso de
processos de mudancga organizacional s@o constantemente atrelados a atributos da cognicéo

humana. Nesse sentido, Neiva (2004, p. 92) acredita que:
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“o processo cognitivo constitui a mola para inferéncia de mudanga organizacional e,
por tal fato, também se configura um dos impedimentos para que o individuo se
vincule ao processo de mudanca, o reconheca como tal e apresente novos
comportamentos adequados as mudancas propostas”.

A cognicédo é apontada como o vinculo entre aspectos organizacionais (caracteristicas
e cultura organizacional) e aspectos individuais e, portanto, vista como influenciadora no
engajamento das pessoas nos processos de mudanca (NEIVA, 2004). A Figura 9 sintetiza os
fatores mencionados aqui como possiveis influenciadores da mudanga organizacional. O
propdsito da figura € demonstrar, de forma sintética, que a resposta a mudanca provém do
processo cognitivo do individuo e que, de acordo com as atitudes, emocGes, percepcdes e
também sob a influéncia de aspectos organizacionais, conduz-se a organizagdo ao sucesso ou

ao fracasso do processo de mudanca.
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Figura 9 — Sintese dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Organizacional.
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Fonte: Elaborada pela Autora Baseada em Damanpour (1991); Motta e Caldas (1997); Dent e
Goldberg (1999); Piderit (2000); Strebel (2000); Bovey e Hede (2001); George e Jones
(2001); Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003); Neiva (2004); Neiva, Ros e Paz (2004);
Cesar (2006); Slivnik (2008); Schein (2009); Bortolotti, Junior e Andrade (2012); Neiva e Paz
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Diante do exposto até entdo, considera-se que a efetividade de um processo de
mudanga organizacional pode depender de inimeros fatores, sejam eles internos ou externos
ao ambiente organizacional (GRAVENHORST, WERKMAN e BOONSTRA, 2003). Assim
sendo, considera-se que a implementacdo de mudancas no a&mbito organizacional requer o
reconhecimento dos fatores que podem vir a colocarem-se como facilitadores ou como
entraves, e 0 conhecimento do que as pessoas envolvidas entendem pelo processo, se 0
aceitam, o temem ou sequer acreditam nele, uma vez que sdo estes que fardo com que a acéo
de mudar realmente se concretize. E preciso entender e conhecer as possibilidades de
influéncia da mudanca ndo s6 sobre os aspectos estruturais, estratégicos ou operacionais da
empresa, mas, também, sobre as atitudes, comportamentos e expressdes emocionais dos
individuos envolvidos na conducéo e dos responsaveis pela execu¢do da mudanca.

Ressalta-se que 0 escopo teorico desta pesquisa situa-se no estudo da possivel relacdo
da lideranca com as mudancgas organizacionais, mais especificamente, com foco residindo na
investigacdo da relacdo do estilo de gestdo do gerente com a capacidade que a empresa tem
para efetuar mudancas. Isto é abordado no decorrer da sec¢do, de modo que se abordam teorias
e buscam-se explicagdes que podem conduzir ao entendimento dos propdsitos desta pesquisa,
como: lideranga, incluindo um mapa com a evolucao das teorias e as diferentes vertentes que
os estudos em lideranca podem seguir; o gestor e a mudanca, apresentando o reflexo que as
acOes da gestdo podem vir a exercer sobre a organizagdo e, principalmente, sobre as
mudancgas; estilo gerencial, abordando sua defini¢do e sua caracterizacdo, especialmente de
acordo com o modelo de Melo (2004), utilizado nesta pesquisa; mudanca organizacional, com
a breve apresentacdo da inser¢do do tema no cenario académico e mercadol6gico, bem como
definicdes, tipologias e modelos explicativos, a fim de demonstrar a polissemia de defini¢cdes
do tema e a diversidade de estudos que buscam explicar e sugerir caminhos eficientes e
eficazes para mudar; capacidade organizacional para mudancga, abrangendo a definicdo e a
apresentacdo dos fatores relacionados a sua existéncia/inexisténcia; e fatores que facilitam e
dificultam as mudancas nas organizacdes, tratando de aspectos relacionados a organizacao, ao
ambiente e as pessoas, que podem corroborar ou ndo com 0 Processo.

Assim, a fim de sintetizar e esquematizar a abordagem teorica da pesquisa, apresenta-
se 0 Quadro 9, que, de forma sucinta, apresenta as principais teorias tratadas e os principais

autores que as discutem dentro dos pilares tedricos abordados nesta dissertacao.



Pilar Teorico

Definicdo de Lideranca
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Principais Abordagens Principais Autores

Fachada (1998); Gomes (2000); Carvalho
(2002); Hunter (2006).

Lideranca
A Evolucdo dos Estudos em Lideranca

Blake e Mounton (1960); Fiedler (1967);
House (1971); Vroom e Yetton (1973);
Graen et al. (1973); Hersey e Blanchard
(1986); Schermerhorn, Hunt e Oshorn
(1999); Melo (2004).

A Influéncia do Gestor na Mudanca

O Gestor e a Mudanca Organizacional

Duck (2002); Carfiizares (2001); Beer
(2009).

Definicdo e Explicacdo de Estilo
Gerencial

Melo (2004); Hersey e Blanchard (1986).

Definicdo de Mudanca Organizacional

Porras e Robertson (1992); Nadler, Shaw
e Walton (1994); Neiva (2004).

Mudanca
Organizacional Tipologias e Modelos Explicativos da

Mudanca Organizacional

Mintzberg e Westley (1992); Burke e
Litwin (1992); Beer e Nohria (2000);
Greenwood e Hinings (1996);
Boockenooghe (2010);

Choi e Ruona (2011);

Burke (2011).

Definicdo de Capacidade
Organizacional para Mudanca

Capacidade
Organizacional para

Greenwood e Hinings (1996); Fisher
(2002);  Gravenhorst, Werkman e
Boonstra (2003);

Neiva (2004); Judge e Elenkov (2005);
Neiva e Paz (2007); Judge e Douglas
(2009).

Mudanca

Fatores que Facilitam ou Dificultam as
Mudancas Organizacionais

Damanpour (1991); Motta e Caldas
(1997); Dent e Goldberg (1999); Piderit
(2000); Strebel (2000); Bovey e Hede
(2001); George e Jones (2001);
Gravenhorst, Werkman e Boonstra
(2003); Neiva (2004); Neiva, Ros e Paz
(2004); Cesar (2006); Slivnik (2008);
Schein (2009); Bortolotti, Junior e
Andrade (2012); Neiva e Paz (2012).

Quadro 9 — Resumo do Referencial Teorico.
Fonte: Elaborado pela Autora.

Apols a compilacdo das ideias e abordagens tratadas no referencial tedrico, parte-se
para a terceira secdo desta dissertacdo, que apresenta e discute o metodo utilizado para o

desenvolvimento da pesquisa.






3 METODO

Neste capitulo, apresenta-se o delineamento metodoldgico adotado, no intuito de
alcancar os objetivos da pesquisa. A fim de uma melhor compreensdo, optou-se por apresenta-
lo em seis partes: caracterizacdo da pesquisa; desenho conceitual da pesquisa; populacédo e a

amostra; coleta de dados; tratamento e a analise dos dados; e sintese do método.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa baseia-se na investigacdo da relacdo do estilo de gerenciar dos gerentes
com os fatores que facilitam ou dificultam as mudancas organizacionais. Diante disso,
buscando alcancar o objetivo proposto - identificar a relacdo entre o estilo gerencial dos
gerentes e os fatores que facilitam ou dificultam as mudangas organizacionais em uma
organizacdo do setor de implementos rodoviarios -, adotou-se um plano de pesquisa de carater
descritivo, quanto aos seus objetivos; quantitativo, quanto a abordagem do problema; e, como
delineamento de pesquisa, optou-se pelo estudo de caso.

A pesquisa descritiva visa medir ou coletar informagdes de maneira independente ou
conjunta sobre os conceitos e variaveis a que se referem (SAMPIERI et al., 2006). No
entendimento de Malhotra (2006) e Trivifios (2007), a pesquisa descritiva tem a finalidade de
descrever e prover o conhecimento sobre caracteristicas e percep¢des em relacdo a fatos,
objetos ou fenbmenos de determinada realidade, bem como determinar o grau de associagao
das variaveis em estudo.

A utilizacéo da abordagem descritiva se justifica em funcdo do problema da pesquisa -
qual a relacéo entre o estilo gerencial dos gestores e os fatores que facilitam ou dificultam as
mudancas organizacionais? —, visto que, estatisticamente, sdo verificadas as relagfes entre as
varidveis “estilo gerencial” e “capacidade organizacional para mudanca”. Outro aspecto que
valida a utilizacdo desta abordagem consiste na descricdo e entendimento de fatos e

fendmenos, que, no caso desta pesquisa, proverd o conhecimento sobre a percepcdo dos
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colaboradores sobre o estilo gerencial de seus gestores e a caracterizacdo dos fatores que
facilitam ou dificultam a mudanga organizacional.

Quanto a abordagem do problema, as investigacdes de carater quantitativo visam a
medicdo e a quantificacdo dos resultados por meio de técnicas de classificacdo objetivas,
envolvendo dados descritivos para compreender fendmenos (GODOY, 1995; HAIR Jr. et al.,
2005).

O uso da abordagem quantitativa € recomendado para o estudo de grandes
aglomerados de dados e de conjuntos demograficos. Deste modo, tem uma maior
aplicabilidade no levantamento do perfil de determinada populacgdo e na identificacdo do grau
de conhecimento e opinides, bem como habitos e comportamentos da mesma (MINAYO e
SANCHES, 1993). E caracterizada, ainda, pela sua flexibilidade no tratamento e analise
estatistica dos dados e pela possibilidade de repetitividade da coleta dos dados para a
verificacdo de sua seguranca/confiabilidade (AMARATUNGA et al., 2002).

Diante disso, a utilizacdo desta abordagem parece ser coerente com 0 objetivo desta
pesquisa - identificar a relacdo entre o estilo gerencial dos gerentes e os fatores que facilitam
ou dificultam as mudancas organizacionais em uma organizacdo do setor de implementos
rodoviarios -, visto que, para esta investigacdo, se faz necessaria uma abordagem que permita
a verificagdo da opinido sobre estilo gerencial dos gerentes e do conhecimento dos fatores que
facilitam ou dificultam a mudanga na empresa, em uma grande amostra da populacdo de
colaboradores.

Como delineamento de pesquisa utilizou-se o estudo de caso, que se caracteriza pelo
estudo profundo e holistico da unidade de analise (AMARATUNGA et al., 2002; GIL, 2009).
O estudo de caso permite a compreensdo de fatos sociais e suas singularidades (MICHEL,
2005); sua utilizacdo € justificada quando é possivel estudar os fendbmenos em seu contexto e,
também, quando ha pouco conhecimento prévio sobre o assunto em questdo (GODOY, 1995;
YIN, 2010).

Na perspectiva de Godoy (1995), apesar de o estudo de caso possuir, em esséncia, um
carater qualitativo, pode comportar dados quantitativos para clarificar aspectos relacionados
ao problema de pesquisa. Nesse sentido, 0 estudo de caso € adotado nesta pesquisa por
representar uma alternativa metodologica apropriada aos objetivos do estudo, ja que permite
descrever a complexidade de determinado problema e deter caracteristicas significativas e

holisticas do cenario e de eventos que individuos e organizac¢@es vivenciam.
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A organizacdo tomada como estudo de caso para esta pesquisa, por solicitacdo da
propria, seré aqui denominada de maneira ficticia como Empresa Alpha. Ela atua como uma
das maiores empresas do setor de implementos rodoviarios da América Latina. A empresa,
antes sob uma gestdo familiar, passou por inimeras mudancas ap6s ser vendida para um
fundo de investimento internacional e foi nesse cenario de mudancas organizacionais que esta
pesquisa foi realizada.

Em funcdo do exposto até entdo, as abordagens propostas parecem estar de acordo a
esta dissertacdo, pois a mesma busca compreender a relagdo do estilo de gerenciar com 0s
fatores, transacionais ou transformacionais, que compdem a capacidade organizacional para

mudancgas.
3.2 Desenho Conceitual da Pesquisa

A realizacdo deste estudo baseou-se em trés etapas, com base no processo de pesquisa
proposto por Hair Jr. et al. (2005). S&o elas: (i) formulacdo (definicdo da substancia e do
processo de pesquisa); (ii) execucdo (implementacdo da pesquisa); e (iii) analise (analise dos
dados). A Figura 10 demonstra o processo de pesquisa do referido estudo.

FORMULACAO

Definigdo do
Problema

e EXECUCAO

Objetivos

Justificativa

7
Embasamento Construgdo do ;
Tebrico Questionério
Definigdo do
Método

Analise dos
Dados
Quantitativos

Discussao dos Consideragoes

BEiEECE Resultados Finais

Estratégia de
Pesquisa

Definigdo da
Populagdo-alvo \

.

Coleta dos
Dados

Figura 10 — Etapas do Processo de Pesquisa.
Fonte: Elaborada pela autora.
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Desta forma, na etapa de formulagdo definiu-se o problema, os objetivos e a
justificativa da pesquisa e buscou-se na literatura 0 embasamento para as possiveis
associacOes entre as variaveis em estudo e as possiveis influéncias de uma sobre a outra. O
método, a estratégia de pesquisa, a unidade de andlise e a populacdo-alvo também foram
definidos nesta etapa.

Na etapa de execugdo, montou-se 0 questionario de pesquisa com base no modelo de
avaliacdo do estilo gerencial de Melo (2004) e no modelo de Neiva (2004). Em seguida,
realizou-se a coleta dos dados e, por fim, realizou-se a analise dos dados coletados (descrita
no capitulo a seguir), que permitiu a compreensao acerca do objetivo geral e do problema de
pesquisa. A Figura 11 demonstra o modelo de pesquisa utilizado.

|
4 QUESTIONARIO \

| y
Colaboradores a mais de 1 ano na \
empresa

Figura 11 — Modelo de Pesquisa.
Fonte: Elaborada pela Autora.



89

3.3 Populacédo e Amostra

A populacdo-alvo de uma pesquisa corresponde a colecdo de elementos que possuem a
informagdo procurada pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feitas inferéncias
(MALHOTRA, 2006). Sendo assim, nesta pesquisa definiu-se como populagdo-alvo 0s
colaboradores de uma empresa do setor de implementos rodoviarios do estado do Rio Grande
do Sul (RS). A empresa foi escolhida pelo fato de estar passando por constantes processos de
mudanga, o que coaduna com os objetivos da pesquisa e possibilita a realizagcdo da mesma.

Cabe salientar, ainda, que, antes da aplicacdo da pesquisa junto aos colaboradores,
entrou-se em contato com gerentes e dirigentes da empresa a fim de esclarecer os objetivos e
propostas da pesquisa. Em seguida, estabeleceu-se um compromisso com a empresa no que
tange a apresentacao dos resultados ao conselho da organizacé&o.

Mediante autorizagdo da empresa para a realizacdo da pesquisa tomando-a como
estudo de caso (conforme Anexo A), passou-se a frequentar reunides de integracao para novos
colaboradores. Nestas oportunidades, foi possivel inteirar-se sobre as praticas de gestdo da
organizagdo, bem como sobre algumas mudancas pelas quais a mesma vem passando.

Destaca-se, ainda, o total apoio e colaboragdo da empresa para a realizagdo das etapas
da pesquisa, sendo que, como forma de facilitar o processo, foi disponibilizado o acesso livre
e irrestrito da pesquisadora as dependéncias da empresa e as informagfes necessarias para o
desenvolvimento do estudo.

No periodo de realizacdo da pesquisa, a empresa possuia 1401 colaboradores, 0s quais
compdem as unidades administrativas e fabris da mesma. O tempo de trabalho na empresa
varia bastante, uma vez que a mesma vem passando por Vvarias reestruturacdes que acabam

influenciando no quadro de colaboradores, como se pode verificar na Tabela 1:

Tabela 1 — Tempo de Trabalho, Nimero de Colaboradores e Percentual Correspondente.
Tempo de Trabalho N° de Colaboradores %

Acima de 5,1 anos 467 33%

Entre 2,1 e 5 anos 367 26%

Entre 1,1 e 2 anos 197 14%
Até 1 ano 292 21%
Afastados 78 6%
TOTAL 1401 100%

Fonte: Dados da Empresa (2012).



90

Para os fins desta pesquisa, tomou-se como critério de inclusdo a populacdo-alvo os
colaboradores que trabalham na empresa a pelo menos 1 (um) ano, partindo do pressuposto de
que estes qualificam-se como informantes-chaves da empresa. Corroborando esta abordagem,
Glick et al. (1990), mencionado por Mauro (2008, p. 66), ressaltam a necessidade de
informantes-chaves serem “capazes de descrever 0S principais eventos ocorridos na
organizagéo e a sua importancia, bem como articular de maneira clara os fatores antecedentes
e consequentes de tais eventos”.

Desta forma, entende-se que colaboradores que trabalham na empresa ha pelo menos 1
(um) ano vivenciaram importantes eventos de mudanca e, portanto, podem avaliar com maior
propriedade a empresa e seus gestores que atuam no processo de condugdo das mudancas.
Sendo assim, como se pode verificar na Tabela 1, 21% dos colaboradores trabalham na
empresa ha menos de 1 (um) ano e, portanto, ndo atendem o critério de inclusdo estabelecido.
Incluem-se, ainda, no grupo dos nédo participantes da pesquisa, os colaboradores afastados por
motivo de doencga, que correspondem a 6% do total de funcionarios. Desta forma, dos 1401
colaboradores da empresa, 1031, correspondendo a 73% da populagdo, preenchem o critério
de incluséo e, portanto, sdo os individuos que fazem parte da populacéo-alvo desta pesquisa.

No que tange a amostra, para os fins desta pesquisa calculou-se o tamanho da amostra
minima considerando um nivel de confianca de 95% e erro padrdo de 5%. Assim, o tamanho
da amostra minima foi de 281 pesquisados, baseado no célculo abaixo:

o 72,paN
e’ (N-1)+22,,.p4N

onde:
p = 0,5 (percentual estimado)
e = 0,05 (erro amostral)
Populacdo (N) = 1031
Amostra minima = 281

Foram distribuidos 1.100 (mil e cem) questionarios e, ao final, foram coletados 312
(trezentos e doze), sendo que, destes, 5 (cinco) foram invalidados para anédlise, pois nao
estavam preenchidos completamente e, portanto, foram excluidos da amostra. Dessa maneira,
a amostra da pesquisa ficou composta por 307 (trezentos e sete) colaboradores, representando
um indice de retorno em relagdo a populacéo-alvo de 29,77%.

Ressalta-se que, uma vez que a participacdo era voluntaria, muitos colaboradores

preferiram ndo participar da pesquisa. No entanto, percebe-se, por meio da analise dos
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percentuais, a abrangéncia da pesquisa, que, além de obter retorno acima do minimo
determinado por meio do célculo da amostra, obteve um baixo percentual de questionarios

invalidados e excluidos da pesquisa.

3.4 Coleta de Dados

A coleta de dados é a fase da pesquisa em que se entra em contato com as informacdes
para registrar os dados que definirdo a mesma (BARQUETTE e CHAOUBAH, 2007). Sendo
assim, para a coleta dos dados desta pesquisa utilizaram-se questionarios que, no
entendimento de Hoppen et al. (1997), sdo os instrumentos de cunho quantitativo mais
utilizados, devido a sua facilidade de distribuicéo e aplicacéo.

O questionario foi composto por trés secdes: a primeira, correspondente ao perfil dos
pesquisados no intuito de obter variaveis socio demograficas e profissionais dos
colaboradores; a segunda, referente a avaliacdo da capacidade organizacional para mudanca,
visando a verificacdo da percepcdo dos colaboradores acerca dos fatores que facilitam ou
dificultam os processos de mudanca na empresa; e a terceira, relativa a avaliacdo, de acordo
com a percepcdo dos colaboradores, do estilo gerencial dos gerentes do setor em que
trabalnam. A composicdo da segunda e da terceira secdo do questionario corresponde a

escalas de avaliacdo que sdo melhores explicadas no item a seguir.

3.4.1 Instrumentos e Medidas

Visando responder a questdo de estudo, utilizou-se para a coleta de dados 2 (dois)
instrumentos com escalas ja validadas:
e Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG) — (Melo, 2004); e

¢ Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanca (Neiva, 2004).
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a) Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG)

A escala de avaliacdo do estilo gerencial foi construida por Melo (2004) ap6s a
analise da evolugdo dos estudos sobre lideranca. O autor evidenciou, a partir das teorias e
abordagens existentes acerca da temética, que a atuacdo da geréncia pode se voltar para focos
diferentes: tarefa, relacionamento e situacional.

O gerente que volta suas acdes para a tarefa enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos
da funcdo, a observancia aos padrdes, os canais de comunicacdo, a hierarquia, 0s
procedimentos e métodos e também, a realizacdo das tarefas. O gerente que atua com foco no
relacionamento tem relacdes de trabalho caracterizadas pela confiangca mdtua, amizade, calor
humano nas relagdes, respeito pelas ideias dos colaboradores e interesse pelos sentimentos
dos mesmos. J& o gerente que atua de maneira situacional é aquele que tem a habilidade de
identificar a realidade do seu ambiente de trabalho e, assim, adaptar o seu estilo as exigéncias
do ambiente. E flexivel e varia seu comportamento de acordo com as necessidades de seus
colaboradores (MELO, 2004).

Baseando-se nestes 3 (trés) focos de atuacdo — tarefa, relacionamento e situacional,
a escala de Melo (2004) permite a avaliacdo do colaborador sobre o estilo gerencial de seu
gestor. A escala é composta por 19 (dezenove) afirmacdes que qualificam as aces do gestor.
As afirmagdes sdo avaliadas por meio de uma escala de 5 (cinco) pontos, com a seguinte

gradacdo:
1 2 3 4 5
Nunca Age Raramente Age Ocasionalmente Frequentemente Sempre Age
Assim Assim Age Assim Age Assim Assim

Ressalta-se que, para os fins deste estudo, realizou-se alteracdo na escala do
instrumento que avalia o estilo gerencial dos gestores — Escala de Avaliacdo do Estilo
Gerencial - substituindo-se a escala original de 5 (cinco) pontos com a gradacdo de 1 a 5 (1=
nunca age assim; 2= raramente age assim; 3= ocasionalmente age assim; 4= frequentemente
age assim; 5= sempre age assim) por uma escala com a gradacdo de 0 a 4 (0= néo se aplica;
1= nunca age assim; 2= ocasionalmente age assim; 3= frequentemente age assim; 4= sempre
age assim).

A modificacdo da escala foi realizada, inicialmente, a fim de padronizar as escalas, ja
que, na visdo de Vieira e Dalmoro (2008), as escalas de um instrumento devem apresentar um

continuo de direcédo e, portanto, deve-se evitar a utilizacdo de escalas de formatos diferentes
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no mesmo instrumento de pesquisa. A necessidade de alteracdo da escala se deu, também,
para que se fizesse a inser¢do de um “ponto neutro” que proporciona maior liberdade ao
respondente para expressar sua opinido (VIEIRA e DALMORO, 2008). Além disso, Coelho e
Esteves (2007) colocam que quando o respondente é indagado sobre informacgdes ou fatos
com 0S quais ndo possuem experiéncia, conhecimento ou ndo possui opinido claramente
definida, hd a tendéncia do mesmo manifestar-se de maneira neutra. A Figura 12 ilustra as

alteracdes realizadas.

1 2 3 4 5
Nunca Age Raramente Age Ocasionalmente Frequentemente Sempre Age
Assim Assim Age Assim Age Assim Assim
0 1 2 3 4
N3o se aplica Nunca Age Ocasionalmente Frequentemente Sempre Age
Assim Age Assim Age Assim Assim

Figura 12 — Alteragdes na Escala do Instrumento de Pesquisa.
Fonte: Elaborada pela Autora.

b) Instrumento de Avaliacdo da Capacidade Organizacional para Mudanca

O instrumento foi elaborado por Neiva (2004) a partir da adaptacdo do trabalho de
Fischer (2002) e validado em duas organizac6es brasileiras (publica e privada). Contém duas
escalas de capacidade organizacional para mudanca, cujos fatores abordam aspectos que
facilitam ou dificultam o processo de mudanca organizacional. A primeira escala trata dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e a segunda investiga 0s
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional. Os Fatores que Facilitam
ou Dificultam a Mudanca Transacional sdo: autonomia de unidades e pessoas na organizagao;
trabalho em grupo envolvendo pessoas e unidades; burocracia e continuismo organizacional;
direcdo, flexibilidade e confianca na atuacdo gerencial. Os Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transformacional sdo: fluxo de informacdo abrangente, répido e
preciso dentro da organizacgdo; existéncia de estratégia de atuacdo organizacional baseada na
analise do ambiente externo; coalizdes organizacionais apoiadoras da mudanca e; turbuléncia

no ambiente externo.
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O instrumento consiste em frases que descrevem as caracteristicas organizacionais e

séo avaliadas por meio de escala de 5 (cinco) pontos, contendo a seguinte gradacao:

0 1 2 3 4
N3o se aplica Muito Pouco Pouco Aplicavel Mais ou Menos  Muito Aplicavel
Aplicavel Aplicavel

Com isto, o instrumento se propde a indicar os fatores que facilitam ou dificultam o
processo de mudanga na organizagéo.

Diante do exposto, o instrumento de coleta de dados (Anexo B) desta pesquisa é
composto por 19 (dezenove) afirmacdes da Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial e 95
(noventa e cinco) afirmacGes do Instrumento de Avaliacdo da Capacidade Organizacional
para Mudanca, totalizando 114 (cento e quatorze) afirmagdes a serem respondidas pelos
colaboradores. Os construtos e as varidveis (questdes) que se referem a cada uma das escalas

utilizadas no instrumento de coleta de dados estao ilustrados no Quadro 10:

Construto
EAEG
Escala de Avaliacao do
Estilo Gerencial
Melo (2004)

Variavel Questdes
Relacionamento 1,2,5,6,9,10,12, 15, 16
Tarefa 4,7,8,11, 13,17

Situacional 3,14, 18, 19

Instrumento de Avaliagédo

da Capacidade
Organizacional para
Mudanca
Neiva (2004)

Fatores que
facilitam ou
dificultam a
mudanca
transacional

Autonomia de unidades
e pessoas

31, 35, 39, 44, 58, 60, 61, 82

Trabalho em grupo

8, 54, 56, 65, 66, 73, 77

Burocracia e
continuismo
organizacional

9, 19, 30, 45, 47, 75, 84, 87, 93

Direcéo, flexibilidade e
confianga na atuagéo
gerencial

10, 11, 13, 20, 21, 22, 27, 28,
29, 33, 38, 40, 48, 49, 57, 69,
70, 78, 79, 86, 92, 95

Fatores que
facilitam ou
dificultam a
mudanca
transformacion
al

Fluxo de informagéo

4,14, 26, 37, 43, 50, 55, 59, 63,
68, 74, 83, 88, 94

Estratégia de atuacdo
organizacional

1,2,3,5 12,16, 17, 23, 32, 41,
51

Coalizbes apoiadoras
da mudanca

7,18, 25, 36, 42, 53, 62, 64, 72,
76, 80, 81, 89, 91

Turbuléncia no
ambiente externo

6, 15, 24, 34, 46, 52, 67, 71, 85,
90

Quadro 10 — Construtos e Variaveis do Instrumento de Pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4.2 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta dos dados desta pesquisa se deu em 2 (duas) etapas subsequentes, o pré-teste
e a coleta dos dados propriamente dita, as quais serdo apresentadas e explicadas neste item.

Para Hair Jr. et al. (2005), antes da aplicacdo propriamente dita dos questionarios da
pesquisa, indica-se a avaliacdo da provavel exatiddo e coeréncia das respostas, avaliacdo esta
que pode ser feita por meio do pré-teste dos questionarios. O pré-teste permite um
aperfeicoamento do instrumento de pesquisa antes do teste final, revelando possiveis erros no
planejamento da pesquisa e permitindo a identificacdo de fatores que possam vir a confundir
os resultados (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Desta forma, no intuito de verificar o nivel de compreenséo e clareza das afirmacdes e
instrugdes para resposta dos instrumentos, bem como de fatores que possam gerar confuséo
no momento de resposta, realizou-se o pré-teste do instrumento de pesquisa junto a 15
(quinze) colaboradores da empresa em estudo. O nimero de colaboradores participantes do
pré-teste esta de acordo com as indicacdes de Hair Jr. et al. (2005), que indica que 0 nimero
minimo da amostra deve ser de 4 (quatro) ou 5 (cinco) e ndo deve exceder 30 (trinta)
individuos.

Os colaboradores foram convidados via e-mail a participar voluntéaria e anonimamente
do pré-teste da pesquisa. Inicialmente, explicaram-se 0s objetivos da pesquisa e, em seguida,
apresentada a estrutura do questionario e as instruces de preenchimento. Os colaboradores
foram instruidos a responder os questionarios e, no decorrer do preenchimento, caso
necessario, solicitar auxilio para sanar duvidas. Além disso, ao final de cada secdo do
questionario, os respondentes foram indagados sobre o entendimento e solicitados a deixarem
opinides e, caso achassem necessario, sugestdes de melhoria para a se¢do respondida. Este
procedimento esta de acordo com a indicacdo de Hair Jr. et al. (2005, p. 230), de que os
participantes “devem responder questoes de sondagem sobre cada parte do questionario”.

Com base nas duavidas que apareceram no decorrer do preenchimento dos
guestionarios e, também, baseados nas opinides e sugestbes dos colaboradores, algumas
modificagdes foram necessarias, como, por exemplo, alteracdes na orientacdo para resposta
do questionario e adaptagdes na linguagem utilizada.

Uma das avalia¢fes dos colaboradores refere-se a extenséo do instrumento, tendo sido
sugerida a explicacdo acerca da necessidade de respondé-lo completamente para, entéo,
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colaborar com a pesquisa. Para tanto, na primeira pagina do instrumento, apresentou-se a
pesquisa, seus objetivos, a justificativa para a extensao do questionério e a importancia de
responder todas as questdes. Outra avaliacdo dos colaboradores diz respeito a linguagem
utilizada no Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanca de Neiva (2004).
Originalmente, o instrumento continha descri¢des empregando a designacao de “servidores”
referindo-se a funcionarios ou colaboradores. Para adequacgdo a realidade da organizacdo em
estudo, optou-se por modificar o termo e utilizar, entdo, “colaboradores” no lugar de
“servidores”. Esta modificacao se fez necessaria em 15 (quinze) afirmagdes do instrumento.

No que tange a coleta dos dados, a mesma foi realizada no més de outubro do ano de
2012, mediante a distribuicdo dos questionarios. Os questionarios foram distribuidos na saida
do refeitdrio e nos setores administrativos da empresa, visando o alcance do maior nimero
possivel da amostra. No momento da entrega do questionario, explicava-se a finalidade do
mesmo, a necessidade de trabalhar na empresa a no minimo 1 (um) ano e de respondé-lo
completamente, bem como orientac6es para devolucao.

Durante 1 (uma) semana os questionarios foram recolhidos pela pesquisadora na saida
do refeitério, em todos os turnos de refeicdo, nos setores administrativos, podendo ser
entregues, também, no setor de recursos humanos. No momento da devolugdo, conferia-se o
preenchimento do questionario.

Como ja mencionado, foram coletados e considerados validos para a andlise 307
questionarios, que passaram por tratamento e andlise a fim de responder o objetivo desta
pesquisa - identificar a relacdo entre o estilo gerencial dos gerentes e os fatores que facilitam
ou dificultam as mudancas organizacionais. Para tanto, no item a seguir apresentam-se 0s

procedimentos de tratamento e analise dos dados.

3.5 Tratamento e Analise dos Dados

Para tratamento dos dados obtidos por meio dos questionarios realizou-se,
inicialmente, a tabulacdo em uma planilha do Microsoft Excel® e, em seguida, foi feita uma
conferéncia da digitacdo dos mesmos. Os dados foram transpostos para o software “Statistical
Package for the Social Sciences — SPSS 18.0”, por meio do qual foram realizadas as analises
estatisticas.
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As andlises estatisticas permitem a realizagdo de previsdes futuras no intuito de
predizer acdes e, assim, possibilitar a resolucdo de problemas (WEBSTER, 2006).

Inicialmente, realizou-se uma andlise exploratoria dos dados, no intuito de detectar
erros ou omissoes, garantir que os dados sejam acurados e completos e, assim, certificar-se de
que estes atingirdo padrées minimos de qualidade (COOPER e SCHINDLER, 2003). Em
seguida, as técnicas estatisticas foram empregadas de acordo com 0s objetivos propostos na
pesquisa.

Realizaram-se andlises descritivas simples (média geral, por construto e por variavel) e
medidas de variabilidade (desvio padrdo), bem como tabelas de frequéncias.

A média é uma das medidas de tendéncia central mais utilizada. Ela demonstra o grau
de tendéncia central dos dados coletados. O desvio-padréo, por sua vez, revela a partir da
média a variabilidade de opinifes dentro do conjunto de dados, permitindo, assim, verificar a
coeréncia interna das respostas/dos resultados. O desvio-padrdo de uma amostra classificado
como pequeno (< 1,0) representa coeréncia de respostas entre 0s respondentes; ja o desvio-
padrdo grande (> 3,0) indica elevada variabilidade de respostas em relacdo a media. Quanto a
amplitude de variacdo dos escores, esta representa a diferenca entre a maior e a menor
observagdo no conjunto dos dados coletados, medindo, assim, a sua dispersdo total. A
distribuicdo de frequéncias demonstra o nimero de respostas associado com cada valor da
escala, ou seja, representa a contagem do numero de vezes que determinada classificacéo foi
dada pelos colaboradores participantes (HAIR Jr. et al., 2005).

Foram realizadas, ainda, andlises de correlacdo de Pearson entre as variaveis. A
correlacdo de Pearson tem como objetivo mensurar a associacdo entre duas variaveis,
verificando se, de modo coerente e sistematico, uma varidvel muda em relacdo a outra. A
andlise e interpretacdo da correlagdo de Pearson sdo baseadas na verificacdo de sua
significancia (p) e nos resultados do coeficiente de correlacdo (r). Para isso, consideraram-se
estatisticamente significantes as diferencas que representaram um p < 0,05 e, considerando
que o coeficiente de correlacdo pode assumir valores negativos ou positivos que variam de —1
a +1, passando pelo O (zero), que representa a inexisténcia de qualquer relacdo entre as
variaveis em estudo, entende-se que valores de r proximos de +1 indicam pouca dispersao, o
que classifica a correlagdo como forte e positiva; o r proximo de 0 (zero) indica muita
dispersdo e, portanto, auséncia de relacdo entre as variaveis e, por fim, valores de r proximos
de -1 indicam pouca dispersdo com correlacdo forte e negativa (LOPES et al., 2008).

Baseando-se nisso, tomaram-se como bases de anélise do r as seguintes convencgdes: de -1 a -
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0,75, correlacdo forte e negativa; de —0,75 a —0,5 e de -0,5 a -0,25, correlagdo moderada e
negativa; de -0,25 a 0, correlagédo fraca e negativa; de 0 a +0,25, correlagdo fraca e positiva;
de +0,25 a +0,5 e de +0,5 a +0,75, correlacdo moderada e positiva e; de +0,75 a +1 correlacao
forte e positiva.

Para verificar a confiabilidade de coeréncia interna das escalas utilizadas no
instrumento de pesquisa, utilizou-se o coeficiente Alfa de Cronbach, que representa um dos
procedimentos estatisticos mais utilizados para mensuracdo da coeréncia interna de escalas
(HAIR Jr. et al., 2005). O Alfa de Cronbach varia de 0 a 1, classificados de “baixo” a
“moderado”, sendo que o minimo esperado ¢ uma intensidade de associacdo “moderada”.
Considera-se sua intensidade de associagéo de acordo com a sua variagdo dentro da escala de

0 al, como demonstra a Tabela 2:

Tabela 2 — Variacdo e Intensidade dos Coeficientes de Alfa de Cronbach.

<0,6 Baixa
0,6a<0,7 Moderada
0,7a<0,8 Boa
0,8a<0,9 Muito boa
0,9 Excelente

Fonte: Adaptado de Hair Jr. et al. (2005).

Para identificar o estilo gerencial dos gerentes — tarefa, relacionamento e situacional -
e a capacidade organizacional para mudanca - Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanca Transacional e os Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transformacional - os dados intervalares foram transformados em dados categéricos, ou seja,
realizou-se uma padronizagao dos escores.

A padronizacdo dos escores é obtida por meio da seguinte operagdo matematica: soma
dos valores validos (1 a 4) subtraidos da menor soma valida possivel. O resultado € dividido
pela maior soma valida possivel subtraido da menor soma véalida possivel, multiplicado por

100. O calculo Escore Padronizado (Sp) é representado através da seguinte formula:

Sp :100.( Soma — Minimo j

M &ximo — M inimo
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onde:

Sp= escore padronizado;

Soma= soma dos valores validos;

Minimo= menor soma possivel dos valores validos e;

Méaximo = maior soma possivel dos valores validos.

Convem lembrar que os valores validos se referem a todas as classificacdes dadas na
escala, excluindo-se os zeros, que representam as questdes nao respondidas ou que receberam
a classificagdo “Nao se aplica” na questdo. A padronizagdo dos escores permite a qualificagdo
da soma dos resultados em medidas classificatorias. Assim, foram convencionadas 2 (duas)

classificacbes — baixo e alto - para qualificar as variaveis e definir os resultados encontrados.

O Quadro 11 demonstra a padronizacao das classificacoes:

Classificacao Padronizacao

BAIXO 0,00% a 50,00%

50,01% a 100,00%

Quadro 11 — Padronizacdo das Classificacfes das Médias das Respostas Relativas aos
Construtos.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.6 Sintese do Método

Mediante os procedimentos de coleta e analise dos dados tracados para alcancar 0s
objetivos da pesquisa, apresenta-se, no Quadro 12, a sintese do metodo utilizado. Sendo
assim, a fim de facilitar o entendimento dos procedimentos realizados, sdo apresentados 0s
instrumentos utilizados para a coleta dos dados, 0s testes estatisticos aplicados a cada um

deles e os objetivos especificos a que se referem.
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(continua)

Objetivos

Identificar o estilo de
gerenciar dos gerentes
da organizacdo em
estudo, a partir da
percepgéo dos
colaboradores;

Identificar os fatores
que facilitam e os
fatores que dificultam
as mudancas
transacionais na
organizacao;

Identificar a os fatores
que facilitam e os que
dificultam as mudancas
transformacionais  na
organizagao;

Relacionar os estilos de
gerenciar dos gerentes
da organizagdo em
estudo com os fatores
que  facilitam  ou
dificultam as mudancas
transacionais na
organizacéo;

Instrumento de
Coleta de Dados

Escala de
Avaliacdo do
Estilo Gerencial
(EAEG)

Instrumento de
Avaliacéo da
Capacidade
Organizacional
para Mudanca.

Instrumento de
Avaliacdo da
Capacidade
Organizacional
para Mudanca.

Escala de
Avaliacdo do
Estilo Gerencial
(EAEG);

Instrumento de
Avaliacdo da
Capacidade
Organizacional
para Mudanca.

Autor

Mello
(2004)

Neiva
(2004)

Neiva
(2004)

Mello
(2004);

Neiva
(2004)

Construtos

Tarefa

Relacionamento

Situacional

Autonomia de
unidades e pessoas

Trabalho em grupo

Burocracia e
continuismo
organizacional

Direcéo,
flexibilidade e
confianca na
atuacéo gerencial

Fluxo de
informacédo
Estratégia de
atuacédo
organizacional
Coalizbes
apoiadoras da
mudanca
Turbuléncia no
ambiente externo

Estilos Gerenciais

Fatores que
Facilitam ou
Dificultam as

Mudangas
Transacionais

Analise dos Dados

Estatisticas  descritivas
(média geral, por
construto e por variavel),
padronizacdo das médias
dos construtos e das

variaveis, medidas de
variabilidade (desvio
padrdo), tabelas de

frequéncias.

Estatisticas  descritivas
(média geral, por
construto e por variavel),
padronizacdo das médias
dos construtos e das

variaveis, medidas de
variabilidade (desvio
padrdo), tabelas de

frequéncias.

Estatisticas  descritivas
(média geral, por
construto e por variavel),
padronizacdo das médias
dos construtos e das

varidveis, medidas de
variabilidade (desvio
padrdo), tabelas de

frequéncias.

Coeficiente de
Correlacao de Pearson.
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(concluséo)

Objetivos
Relacionar os estilos de
gerenciar dos gerentes
da organizacdo em
estudo com os fatores
que  facilitam  ou
dificultam as mudancas
transformacionais  na
organizacao.

Instrumento de

Coleta de Dados Autor Construtos
Escala de
Avaliacéo do Mello Estilos Gerenciais
Estilo Gerencial (2004);
(EAEG);
. Fatores que
Instrumento de Neiva Facilitam ou
Avaliagdo da (2004) Dificultam as
Capacidade Mudancas

Organizacional
para Mudanca.

Transformacionais

Analise dos Dados

Coeficiente de
Correlacéo de Pearson.

Quadro 12 — Sintese do Método de Pesquisa.
Fonte: Elaborada pela Autora.







4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados do estudo, sendo
que, para melhor compreenséo, optou-se pela divisdo do mesmo em duas partes. Na primeira
é realizada a descricdo do estudo de caso no intuito de proporcionar uma visdo geral sobre o
mesmo e, mais especificamente, sobre as mudancas pelas quais a empresa passou/esta
passando. Inserida nesta parte estd o perfil dos pesquisados, incluindo as variaveis socio
demograficas e profissionais dos mesmos. Na segunda parte sdo analisados separadamente 0s
construtos em estudo - estilo gerencial e capacidade organizacional para mudanca — bem

como a relacdo entre ambos, levando ao alcance do objetivo desta pesquisa.

4.1 O Estudo de Caso

A Empresa Alpha, fundada em 1970, no estado do Rio Grande do Sul, foi uma das
primeiras fabricas de implementos rodoviarios do Brasil e hoje atua como uma das maiores
empresas do setor de implementos rodoviarios da América Latina. Comercializa graneleiros,
reboques, semirreboques, bitrem, rodotrem, basculantes, carga seca, dentre outros
implementos rodoviarios.

Desde o inicio de suas atividades, a empresa preocupou-se com a expansao de sua
atuacdo no mercado. Assim, em seus primordios, no ano de 1972, visando conquistar novos
mercados, a Empresa Alpha inaugurou uma unidade montadora em Sao Paulo (SP) e, dez
anos depois de sua fundacédo, em 1980, abriu a sua segunda unidade fabril no Rio Grande do
Sul (RS). Ainda em suas primeiras décadas de existéncia, preocupou-se, também, com a
logistica e distribui¢do de seus produtos, fato este concretizado por duas situagdes especificas:
em 1982, formatou uma rede de distribuidores em todo o territério nacional; e, em 1993, ja
possuia uma rede de distribui¢do nos paises do Mercosul.

Visando a garantia da qualidade a seus clientes, em 1999, a empresa obteve a
Certificacdo 1SO 9001, que consiste de normas técnicas relacionadas a gestdo da qualidade.
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Na sua trajetoria, a empresa investiu também em inovacdo, langando e utilizando produtos
novos, como, por exemplo, os testes com freio a disco em sua linha de produtos, em 1996; a
utilizacdo de um novo conceito de suspensdo pneumatica com eixo moével inteligente, em
2000; o Bitrem Graneleiro com assoalho maével, em 2001; a adocdo de um sistema de pintura
a po6, em 2005; e a utilizagdo de modelos e tecnologias exclusivas e patenteadas, em 2009,
como o 1° semirreboque nacional com PBTC (Peso Bruto Total Combinado), de até 57
(cinquenta e sete) toneladas. Assim, ao longo de sua histdria, a Empresa Alpha foi crescendo
e tomando lugar no mercado de implementos rodoviarios.

De origem familiar, a empresa desenvolveu seu sistema de gestdo, arraigou sua
cultura, desenvolveu suas praticas e processos baseados na visdo e nos ideais vislumbrados
pela familia fundadora. Tradicionalmente, as empresas familiares sdo geridas por membros da
familia e por meio da reunido de perfis dos parentes € que se formam as diretrizes, politicas e
objetivos da empresa. E comum que na trajetoria da empresa possa haver divergéncias de
opinides entre os familiares, 0 que podera vir a prejudicar as relacbes e, assim, refletir na
gestdo da empresa. Também inerente as caracteristicas de organizacdes familiares, como a
Empresa Alpha, é a estagnacdo de ideias e a concep¢do de que os ideais e propositos
estabelecidos no processo de criagdo da empresa sdo suficientes para 0 sucesso da
organizacdo ao longo do tempo. Isto pode vir a se destituir quando exigéncias do mercado
impelirem a necessidade de mudangas organizacionais e, portanto, o estabelecimento de
novos ideais e propositos.

Assim, considerando o panorama de notoria necessidade de efetuar mudancas, no
intuito de manter o seu desenvolvimento e crescimento e, sobretudo, manter-se competitiva
no mercado, a empresa passou a efetuar mudancas organizacionais.

Desta forma, no ano de 2008, a Empresa Alpha, até entdo de formacdo familiar,
concretizou a venda de 100% de seu capital acionario para um fundo de investimento
internacional. A venda da empresa foi uma opcdo estratégica para a profissionalizacéo e
consequente perpetuacdo da empresa no mercado globalizado. Ainda, somadas a estagnacéo
da empresa no mercado, também estimularam a venda da empresa questdes de relacionamento
familiar, no que tange a sua gestdo e, ainda, dificuldades de obter apoio de instituicdes
financeiras com incentivos ou empréstimos. Este cenario configurou a primeira grande
mudanca pela qual a Empresa Alpha passou.

A venda da empresa e a consequente modificacdo da sua formacdo acionaria e de

gestdo ocasionou uma sucessdo de outras alteracfes. Assim, logo apds a sua venda, a Empresa
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Alpha voltou-se a profissionalizacdo de seus processos e também das competéncias de seus
recursos humanos, efetuando, para isso, diversos investimentos.

Implantou um novo Sistema de Gestdo Empresarial (ERP), buscando agilizar e
flexibilizar processos, facilitar o fluxo da informacdo entre todas as areas da empresa e
incorporar préaticas de negocio mais modernas; lancou programas de desenvolvimento de
lideranca, desenvolvimento de habilidades e competéncias, qualificacdo técnica profissional e
auxilio na educacéo formal; investiu na sua rede de vendas com programas de capacitacdo de
vendedores e gestores das distribuidoras de seus produtos; e criou o setor de Seguranca
Patrimonial e o Departamento de Logistica. Estas modificacdes fizeram com que a Empresa
Alpha assumisse uma direcdo preocupada com o seu desenvolvimento, crescimento e
capitalizacao.

O que também passou por significativas modificacdes foi a lideranca da empresa, onde
houve a insercdo do processo de governanga corporativa, que fez com que se instaurasse um
novo planejamento e modelo de gestéo.

Antes da venda, a empresa era liderada pela familia fundadora, que mantinha uma
estreita relacdo com seus colaboradores e administrava a empresa € Seus recursos
preocupando-se em atender e suprir 0s objetivos organizacionais e, também, se voltando as
necessidades individuais de seus colaboradores. Apds a venda, a lideranga da Empresa Alpha
passou a ser mais focada nos resultados do que nas relacdes. Para tanto, foi criada uma
diretoria de controladoria e financas e contratada uma auditoria independente.

Além disso, outra mudanca de suma significancia neste processo de venda que se
refere & lideranca da empresa foi a entrada de um CEO (Chief Executive Officer). O CEO € o
executivo que ocupa o cargo mais alto na hierarquia da empresa. No caso da Empresa Alpha
corresponde ao diretor geral, que atua conforme as diretrizes e metas estabelecidas pelos
investidores do fundo internacional, compradores da empresa.

Com a modificacdo total da gestdo e lideranca da empresa, houve também uma
mudanga de estratégia organizacional, que passou a voltar-se pela maximizacéo de lucros no
menor tempo possivel.

Essas mudancas influenciaram de maneira significativa a organizagdo, pois
envolveram fatores que atuam como pilares da organizacdo, como a cultura, a visdo e a
lideranca organizacional. Sendo assim, ao se realizar uma associagdo tedrica a essas
modificagdes percebe-se o investimento em mudancas do tipo transformacionais. AS

mudancas transformacionais sdo aquelas que envolvem areas e sistemas organizacionais que,
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se modificados, exigem novos comportamentos dos colaboradores como resposta as pressdes
do ambiente interno e do ambiente externo. Envolvem fatores que, sofrendo alteracdes,
tendem a ocasionar modificacfes nos demais sistemas organizacionais (BURKE e LITWIN,
1992).

As mudancas transformacionais realizadas ocasionaram uma série de outras
modificacbes relacionadas a estrutura da empresa, sistemas e politicas, procedimentos,
identidade visual, habilidades e competéncias. ModificacOes essas caracterizadas como
transacionais, que sdo mudancas com um menor nivel de influéncia sobre a organizacao, ja
que podem ou ndo ocasionar alteracGes que afetem toda a organizacdo (BURKE e LITWIN,
1992).

No que se refere a estrutura da empresa, houve uma adequacdo e reestruturacdo de
acordo com o novo sistema de gestdo. Foram criados novos setores na empresa, com
designac0es especificas, como, por exemplo, a instituicdo do setor de Seguranga Patrimonial,
bem como a redefinicdo da hierarquia da empresa, que fez com que houvesse 0 enxugamento
de areas administrativas e, assim, se instituissem novas metas e regras.

As mudancas de sistemas, politicas e procedimentos organizacionais na Empresa
Alpha referem-se a criagdo de politicas de conduta, como, por exemplo, a instituicdo de um
cddigo de ética; a definicdo e registro dos processos e politicas de Recursos Humanos (RH); a
reformulacdo das areas de Logistica e Tecnologia da Informacdo (TI); bem como
modificacbes no sistema de producdo. A identidade visual da empresa também passou por
modificacdes, tendo sido realizado um redesign do slogan com o objetivo de modernizar e
padronizar a divulgacdo da marca.

Apos a venda, a empresa passou a investir na troca de pessoal, tanto de maneira
interna como por meio de recrutamento externo, visando agregar e alocar profissionais com
qualificagbes que coadunassem e corroborassem com 0s novos propdsitos organizacionais
instituidos, caracterizando, assim, a busca por modificacdes das habilidades e competéncias
de seus colaboradores.

Todas essas mudancas compdem o contexto interno da empresa e acabam por refletir
na atuacdo externa da mesma. Como ja mencionado, percebe-se que com a venda da empresa
e a consequente mudanca de gestdo, diversas outras mudancas foram desencadeadas. Essas
mudancas abrangeram diferentes setores, abarcaram diversos objetivos e se voltaram para
inimeros fatores dentro do ambiente organizacional, cada qual com uma natureza definida,

transacional ou transformacional. Sendo assim, exerciam, cada qual na sua abrangéncia,



107

influéncias sobre a organizacdo como um todo, dependendo das caracteristicas do tipo de
mudancga.

No intuito de facilitar a visualizacdo e o entendimento das mudancas efetuadas pela
Empresa Alpha, a Figura 13 apresenta e distingue o tipo de cada mudanca realizada na

referida organizacao.

MUDANCAS MUDANCAS
TRANSFORMACIONAIS TRANSACIONAIS

Cultura Estrutura

Visao

- | ———

Procedimentos

Lideranga

Identidade Visual

! Habilidades e

! Competéncias

Figura 13 — Mudancas Realizadas pela Empresa Alpha.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Estratégia

Este cenario de significativas mudancgas instigou a realizacdo desta pesquisa,
adotando-se a Empresa Alpha como estudo de caso. Conhecer as mudangas pelas quais a
empresa passou/esta passando, além de elucidar um panorama das condi¢des de atuacdo da
empresa, colabora para o entendimento de resultados posteriores.

Atualmente, a empresa é a vice-lider do mercado brasileiro e conta com mais de dez
mil clientes ativos e cerca de oitenta e cinco mil produtos em operacdo no mercado brasileiro.
No mercado externo a atuacdo também evolui constantemente, sendo que a empresa exporta
seus produtos para 16 (dezesseis) paises na América Latina, Africa e Emirados Arabes. Possui
4 (quatro) unidades fabris, sendo 3 (trés) no estado do Rio Grande do Sul (RS) e 1 (uma) no
estado de Sdo Paulo (SP). A Unidade I (RS) é composta pelo departamento administrativo da

empresa e pela fabrica de implementos rodoviarios; ja as Unidades Il (RS) e Il (RS) sdo
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unidades estritamente fabris; e a Unidade IV (SP) compreende uma unidade de negécios da
empresa.

A Empresa Alpha, que iniciou suas atividades, em 1970, com um quadro de 20 (vinte)
colaboradores, possuia, no momento da realizacdo da pesquisa, 1401 (mil quatrocentos e um)
colaboradores, 0s quais compuseram a populagdo-alvo desta pesquisa. Como ja mencionado,
desta populacédo, 307 (trezentos e sete) colaboradores constituiram a amostra da pesquisa.

Considera-se necessario conhecer o perfil da amostra pesquisada na empresa, uma vez
que o conhecimento deste € importante na medida em que orienta 0 entendimento das
avaliacOes realizadas pelos colaboradores, servindo, ainda, como subsidio para posteriores
interpretacdes e discussfes da pesquisa. Séo elas: género, idade, setor de trabalho,
escolaridade e tempo de trabalho na empresa.

No que tange a variavel género, observou-se que 89,58% dos pesquisados sdo do sexo
masculino e 10,42% do sexo feminino. Esse predominio de colaboradores pesquisados do
género masculino parece estar de acordo com a distribuicdo da amostra nos setores de
trabalho da empresa, sendo que grande parte pertence ao setor industrial (72,32%), seguido do
setor de qualidade, TI, PCPM (7,49%), comercial (6,84%), logistica e compras (6,51%),
controladoria e finangas (3,58%) e recursos humanos (3,51%). Sobre estes resultados, Mello
(2010) comenta que a distribuicdo ocupacional depende de determinadas caracteristicas, tais
como caracteres adscritos (género, idade, raca, etc.). Sendo assim, entendendo que o setor
industrial compreende, em sua maioria, atividades consideradas tipicamente masculinas, ha
um maior predominio de homens fazendo parte do quadro ocupacional da area.

Quanto a varidvel idade, observou-se que a amostra foi bastante diversificada, uma vez
que dentre os pesquisados tém-se colaboradores com idade entre 18 (dezoito) e 62 (sessenta e
dois) anos. Predominantemente, os pesquisados possuem entre 27 (vinte e sete) e 35 (trinta e
cinco) anos (33,22%), corroborando com os dados do IBGE (2012), que apontam que 60% da
populacédo considerada economicamente ativa no pais tém idade entre 25 (vinte e cinco) e 49
(quarenta e nove) anos de idade.

No que diz respeito a escolaridade dos colaboradores, notou-se que a maioria
(30,62%) possui 2° Grau Completo, seguidos dos colaboradores que possuem 3° Grau
Incompleto (15,31%), 1° Grau Completo (14,98%), 2° Grau Incompleto e 3° Grau Completo
(10,75% cada), 1° Grau Incompleto (9,45%), Especializacdo/Pds (7,82%) e, em minoria, 0S

colaboradores que possuem Mestrado (0,33%).
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Outro dado importante refere-se ao tempo de trabalho na empresa. Ao considerar este
dado, observa-se que grande parte dos colaboradores pesquisados trabalha na empresa ha, no
maximo, 6 (seis) anos, sendo que, com predominancia, 31,27% trabalha ha mais de 1 (um) e
menos de 2 (dois) anos; 24,1% trabalha ha mais de 2 (dois) e menos de 4 (quatro) anos,
18,24% trabalha na empresa ha mais de 4 (quatro) e menos de 6 (seis) anos; e, em menor
namero, estdo os colaboradores que trabalham na empresa ha mais de 8 (0ito) e menos de 12
(doze) anos (8,14%), ha mais de 5 (cinco) e menos de 8 (oito) anos (7,82%), ha mais de 15
(quinze) anos (5,86%), e os colaboradores que estdo na empresa ha mais de 12 (doze) e menos
de 15 (quinze) anos (4,56%).

Os dados sobre o tempo de trabalho dos pesquisados na empresa revelam um fato
importante relativo ao acompanhamento das mudancas por parte dos colaboradores. Como
mencionado anteriormente, a Empresa Alpha passou por uma sucessdo de mudancas, desde o
ano de 2008, como a venda da totalidade de seu capital acionario, a contratagdo de um CEO,
mudangas na linha de producdo, dentre outras. Diante disso, considera-se que 0S
colaboradores que trabalham na empresa ha pelo menos 1 (um) ano acompanharam uma série
de mudancas, tanto de ordem estrutural como de cunho administrativo, desencadeadas pelas
mudancgas iniciais (venda da empresa e contratagdo de um CEO) e, portanto, podem avaliar 0s
direcionamentos e consequéncias das mudancas organizacionais.

Essas varidveis — género, idade, escolaridade, setor de trabalho e tempo de trabalho —
caracterizam a amostra de colaboradores pesquisada. Na Tabela 3, sintetiza-se o perfil da

amostra pesquisada, apresentando os principais resultados referentes a cada variavel.

Tabela 3 — Perfil da Amostra Pesquisada.

VARIAVEL Frequéncia (n) Percentual (%)
SEXO
Masculino 275 89,58
Feminino 32 10,42
IDADE
27 -35 102 33,22
ESCOLARIDADE
2° Grau Completo 94 30,62
SETOR DE TRABALHO
Industrial 222 72,32
TEMPO DE TRABALHO
+ de 1 ano e — de 2 anos 96 31,27

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Em suma, apos os dados supramencionados e observando-se a Tabela 3, tem-se que o
perfil da amostra pesquisada, de modo geral, é formada predominantemente por pessoas do
sexo masculino (89,58%), na faixa etaria de 27 a 35 anos (33,22%), com 2° Grau Completo,
trabalhando no setor industrial da empresa (72,32%) num tempo de pelo menos 1 ano até 2
anos (+ de 1 ano e — de 2 anos — 31,27%).

Apos a caracterizacdo do perfil da amostra pesquisada, expde-se, nos itens a seguir, a
apresentacao e discussao dos resultados referentes aos construtos em estudo nesta dissertacao
— estilo gerencial e capacidade organizacional para mudanca — bem como a relacdo

estabelecida entre ambos.

4.2 Estilo Gerencial

A fim de alcancar o primeiro objetivo especifico da pesquisa - identificar o estilo de
gerenciar dos gerentes da organizacdo em estudo, a partir da percepcdo dos colaboradores —,
primeiramente, verificou-se a confiabilidade de coeréncia interna do modelo de Melo (2004),
utilizado como um dos instrumentos de coleta de dados nesta pesquisa, por meio do Alfa de
Cronbach.

Analisando-se a confiabilidade de coeréncia interna geral do instrumento de Melo
(2004), obteve-se Alfa de Cronbach de 0,940, o que demonstra uma confiabilidade
“excelente”, conforme demonstrado na Tabela 4. No que diz respeito a confiabilidade dos
construtos do instrumento — tarefa, relacionamento e situacional -, o Alfa de Cronbach

apresentou-se com uma associagao “boa”, “muito boa” e “excelente”, como se pode visualizar

na Tabela 4.

Tabela 4 — Coeficientes de Alfa de Cronbach do Instrumento de Estilo Gerencial (Melo,

2004).
Construtos do Instrumento NUmero Alfa de Alfa de Intensidade da

de Itens  Cronbach do Cronbach do Associacao

Instrumento Instrumento

Original desta Pesquisa
Tarefa 6 0,72 0,769 Boa

Relacionamento 9 0,94 0,914 Excelente
Situacional 4 0,82 0,837 Muito boa
GERAL DO INSTRUMENTO 19 ) 0,940 Excelente

Fonte: Dados da Pesquisa.

“ O valor original do Alfa de Cronbach nao foi informado pelo autor do instrumento, Melo (2004).
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Observando a Tabela 4, vale ressaltar, ainda, que os coeficientes de Alfa de Cronbach
obtidos originalmente quando da validacdo da escala pelo autor Melo (2004) tiveram a mesma
intensidade de associacdo, o que confirma a confiabilidade interna do instrumento desta
pesquisa. Avaliada a confiabilidade de coeréncia interna do modelo e de seus construtos,
passa-se, entdo, para a analise dos dados.

Os resultados acerca do estilo gerencial dos gerentes da Empresa Alpha a partir da
percepcdo dos colaboradores sdo apresentados na Tabela 5, especificando-se as estatisticas
que definem cada construto por meio das analises descritivas simples. Sdo elas: média
padronizada (x) dos construtos; desvio padrdo (Dp) e a amplitude (Amp) de variagcdo dos
escores (minimo e maximo). Os resultados das médias estdo categorizados, seguindo a
padronizacdo de escores que os classifica em “baixo” (média de 0,00% a 50,00%) e “alto”
(média de 50,01% a 100,00%), no intuito de melhor esclarecer o nivel atingido por cada

construto.

Tabela 5 — Estatistica Geral dos Construtos de Estilo Gerencial.

Construtos Média Classificacdo Desvio
Padronizada (%) Padré&o (Dp)

Amp (min -
max)

Tarefa 64,76 ALTO 18,99 0-100
Relacionamento 307 57,17 ALTO 21,74 0-100
Situacional 59,60 ALTO 23,31 0-100

Fonte: Dados da Pesquisa.

Analisando as estatisticas apresentadas na Tabela 5, pode-se verificar, inicialmente,
que as médias padronizadas de todos os construtos estdo dentro da classificagdo “alto”. No
entanto, o estilo gerencial com a maior média, segundo a percepcdo dos colaboradores
pesquisados, corresponde ao estilo de gerenciar orientado para a tarefa (64,76%), seguido do
estilo gerencial situacional (59,60%) e do estilo voltado para o relacionamento (57,17%),
como evidencia a Figura 14. Percebe-se, ainda, que ha uma concordancia por parte dos
colaboradores pesquisados quanto as suas percepcOes sobre o estilo gerencial de seus
gerentes, uma vez que o desvio padrdo dos construtos a partir da padronizacdo dos escores
ndo passou de 50% dos valores da media, caracterizando, assim, uma homogeneidade dos
dados em torno da média. A amplitude dos escores demonstra que nesta pesquisa a dispersao

total das respostas dos colaboradores pesquisados abrangeu toda a escala.
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Tarefa Relacionamento Situacional

Figura 14 — Estilo Gerencial dos Gerentes.
Fonte: Dados da Pesquisa.

O resultado demonstra que os colaboradores pesquisados percebem a atuagéo de seus
gerentes orientada principalmente por uma postura diretiva que prima pelo alcance das metas
por meio de padrdes estabelecidos, ou seja, um estilo gerencial voltado para a tarefa. Este
estilo de gerenciar valoriza sumariamente a realizacdo das atividades e a produtividade,
preocupando-se estritamente com os resultados e lucros (CLEMENTEA e ALMEIDA, 2012).
De forma contréria, os colaboradores percebem, em menor nivel, a expressdo do estilo de
gerenciar orientado ao relacionamento, o qual é caracterizado pela preocupacdo e énfase as
relacOes interpessoais grupais. O estilo relacionamento de gerenciar também se preocupa com
a produtividade da empresa, no entanto, suas atividades em prol dos objetivos estdo mais
orientadas a coesdo grupal dos sujeitos da equipe (CLEMENTEA e ALMEIDA, 2012).

Trazendo a atual realidade da Empresa Alpha para a discussdo, pode-se relacionar essa
percepcdo de estilo gerencial dos gerentes orientado principalmente a tarefa ao fato de que,
antes da venda, a empresa era gerida pela familia fundadora, o que traz em seu bojo a
facilitacdo e até a habitual proximidade entre geréncia/lideranca e colaboradores. Em
empresas familiares ha uma valorizacdo de lacos afetivos que acabam por influenciar
comportamentos, como, por exemplo, o comportamento dos gerentes ao gerir e orientar

7

decisdes e acBes da empresa. Nenevé (2003) coloca que é caracteristico de empresas
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familiares agirem emocionalmente, ou seja, as acOGes dos colaboradores s&o orientadas
primordialmente pelo sentimento do dever e ndo em fungdo de um objetivo maior
compartilhado, o que pode estimular um estilo de gestdo orientado para as relacoes.

O foco de profissionalizacdo de processos e de competéncias dos recursos humanos
dado pela nova gestdo da empresa também pode ter colaborado para a evidenciagdo do estilo
de gerenciar orientado para a tarefa e a menor consideracdo da atuacdo do gerente voltada
para o relacionamento. Com as mudancas implantadas, a empresa passou a primar por uma
lideranca profissionalizada e focada em resultados, o que pode ter exigido dos gerentes uma
atuacdo condizente com tal determinacdo. O processo de profissionalizagdo de uma empresa
faz com que se assumam praticas administrativas e de gestdo mais formais e, como coloca
Nenevé (2003), abandonam-se métodos intuitivos e pessoais e adotam-se modelos racionais.

Além disso, pode-se considerar a mudanca de cultura vivida pela empresa,
caracterizada como uma mudanca transformacional que acaba por exigir dos colaboradores
novos comportamentos que venham a corroborar a nova estratégia de atuacao e administracdo
da empresa. Isto pode ter direcionado a atuacdo dos gerentes a uma gestdo focada em
resultados e lucros.

Estas sdo consideracOes gerais a respeito da evidenciacdo dos niveis de expressao dos
estilos gerenciais dos gerentes da Empresa Alpha, segundo a percepg¢éo dos colaboradores. No
entanto, as discussdes ndo se esgotam nestas consideragcdes gerais. Para tanto, parte-se para a
apresentacdo mais detalhada dos resultados de cada construto — tarefa, relacionamento e

situacional.

4.2.1 Tarefa

No que tange ao exercicio de um estilo de gerenciar orientado para a tarefa, verificou-
se que a percepcdo dos colaboradores pesquisados estd em maior nivel dentro da classificacdo
“alto”, ou seja, a maioria dos pesquisados percebe a atuagdo de seu gerente sob este enfoque.

No que se refere a frequéncia de respostas dos colaboradores a cada classificagdo
(“alto”, “baixo” ¢ “sem classificagdo”), pode-se verificar, na Tabela 6, que, dos 307 (trezentos
e sete) colaboradores pesquisados, 241 (duzentos e quarenta e um) percebem a atuagdo do
gerente sob este enfoque, classificando-o0, entdo, como “alto” (78,50%); 64 (sessenta e quatro)
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atrelaram a classificac¢ao “baixo” (20,85%); e apenas 2 (dois) dos pesquisados (0,65%) “sem
classificagdo (SC)”, que correspondem aos colaboradores que ndo responderam as referidas

questdes da variavel.

Tabela 6 — Distribuicdo de Frequéncia do Construto Tarefa.

Classificacao Frequéncia Percentual (% Cumulativo
ALTO 241 78,50 241
BAIXO 64 20,85 305

SC 2 0,65 307

Fonte: Dados da Pesquisa.

Estes resultados permitem inferir que os gerentes da Empresa Alpha possuem como
principal orientacdo para a conducdo de suas atividades e, também, de seus colaboradores, o
foco nos resultados, visto que, além de ter sido predominantemente classificado como “alto”,
o estilo gerencial tarefa foi o de maior expressividade dentre os 3 (trés) que a escala de Melo
(2004) analisa — tarefa, relacionamento e situacional.

Gerentes com o estilo de gerenciar orientado para a tarefa sdo aqueles que exercem
gestdo diretiva e totalmente racional, ou seja, direcionam e organizam papéis e funcdes, suas e
de seus colaboradores, e distribuem tarefas, de modo que estas sejam desempenhadas
cumprindo-se prazos e dentro de procedimentos e técnicas padronizadas e com foco
prioritario no alcance de metas (MELO, 2004; MELEIRO, 2005; PICCOLO et al., 2012). A
orientacdo dos gerentes da Empresa Alpha para uma atuacdo voltada para a tarefa ou para a
producéo, como denominada em alguns estudos (Estudo da Universidade de Michigan — 1940
a 1950 - e A Grade Gerencial de Blake e Mouton -1960), parece coadunar com o atual
contexto da organizagao.

Desde a sua venda, juntamente com as demais mudangas implementadas, a Empresa
Alpha vem buscando sua perpetuacdo e diferenciacdo no mercado por meio de um melhor
posicionamento com relagdo a concorréncia e consequente aumento de faturamento e lucros.
Estes objetivos podem, por sua vez, ter orientado a atuacdo dos gerentes para a producéo, o
que contribuiria para que a organizagdo atingisse tais expectativas. Cruz (2009) parece
corroborar quando coloca que o estilo do gestor adequa-se as contingéncias do meio onde a
gestdo é exercida, portanto, a predominancia do estilo tarefa, segundo a percep¢do dos
colaboradores da Empresa Alpha, pode estar relacionada com o panorama e objetivos atuais

da mesma.
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O estilo gerencial tarefa é avaliado no modelo de Melo (2004) por meio de 5 (cinco)
variaveis, sendo que no questionério aplicado nesta pesquisa elas compunham as afirmacGes
4,7, 8,11, 13 e 17. Essas afirmacdes foram avaliadas pelos colaboradores pesquisados por
uma escala com a gradacdo de 0 a 4 (0= ndo se aplica; 1= nunca age assim; 2=
ocasionalmente age assim; 3= frequentemente age assim; 4= sempre age assim). Para uma
andlise individual de cada uma destas varidveis, observou-se o desvio padrdo, bem como a

media original (x) das respostas, como se pode verificar na Tabela 7.

Tabela 7 — Estatisticas Gerais das Variaveis do Construto Tarefa.
Variaveis

Coloca o trabalho em primeiro lugar
: 7 | E rigido (a) no cumprimento dos prazos 2,78 4 0,86
Estilo .
Gerencial estabelecidos
“Tarefa” B Valoriza a disciplina e a subordinagéo 2,70 5 0,92
(hierarquia)
11 | Indica aos membros do grupo as tarefas 2,59 6 0,88
especificas de cada um
13 | Pede que os membros do grupo sigam 2,94 2 0,89
normas e regras
17 | Valoriza o respeito a autoridade 2,80 3 0,94
GERAL ESTILO GERENCIAL TAREFA 2,81 0,75

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 7 demonstra que a média geral do estilo gerencial tarefa e as médias de
cada uma das variaveis mantiveram-se proximas de 3 (trés), equivalente a “Frequentemente
Age Assim”. Quanto aos valores de desvio padrao das varidveis do construto, pode-se
observar a homogeneidade nas respostas dos colaboradores pesquisados quanto as suas
percepcOes sobre a expressdo do estilo gerencial tarefa pelos seus gerentes, ndo havendo
grande diversidade entre as respostas.

Estes dados revelam que as respostas de todas as variaveis do construto tarefa séo
satisfatorias, visto que, dentro da escala de 4 (quatro) pontos, os resultados das médias estéo
proximos de classificacbes positivas do instrumento (2 — Ocasionalmente Age Assim; 3 —
Frequentemente Age Assim), e confirmam a concordancia entre os colaboradores de que este
é o estilo gerencial com a maior expressividade pelos seus gerentes.

Analisando-se as médias das varidveis que compdem o0 construto, percebe-se que

com maior (X= 3,08) &€ menor (x= 2 59) expressividade estdo as variaveis 4 (Coloca o
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trabalho em primeiro lugar) e 11 (Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada
um), respectivamente. O resultado demonstra que, dentre as caracteristicas de gestdo do
gerente orientado a tarefa na Empresa Alpha, a valorizacdo do trabalho acima de tudo é a
mais expressa, e a orientacdo e direcionamento dos colaboradores nas tarefas que devem
desempenhar é a que menos 0s gerentes expressam.

Dependendo da 6tica sob a qual se analisa a percepg¢do de uma alta expressividade do
estilo gerencial orientado para a tarefa, esta pode representar vantagens ou desvantagens para
a organizacao.

As caracteristicas de gestdo do gerente orientado para a tarefa podem ser
relacionadas com o denominado “lider autocratico”, que fixa as diretrizes sem qualquer
participacao dos colaboradores de sua equipe, o que pode fazer com que a unido e a satisfacao
dos mesmos fiquem diminuidas e, consequentemente, haja uma tensdo e/ou frustracdo da
equipe (SILVA, 2009; SA SILVA, 2010). Além disso, para Clementea e Almeida (2012), este
tipo de gestdo tem como consequéncia a auséncia de criatividade, espontaneidade e iniciativa
dos colaboradores, bem como probabilidade de inexistir qualquer relacdo de amizade na
equipe. Em contrapartida, com sua priorizacdo para as a¢Ges e cumprimento de metas, o estilo
gerencial tarefa colabora com o desenvolvimento da empresa, ja que enaltece a produtividade,
os resultados e os lucros (SA SILVA, 2010).

Diante destas indagacOes, entende-se que a expressdo de um estilo gerencial
orientado para a tarefa pode representar um beneficio ou, entdo, uma complicacdo para a
empresa, sendo isto determinado pelos objetivos da empresa, que podera necessitar de

gerentes focados em resultados e ndo em relagdes em determinado momento ou vice-versa.

4.2.2 Relacionamento

O estilo gerencial orientado ao relacionamento tem como foco de atuagdo o bom
relacionamento, a confianca mutua e a amizade entre a equipe; considera e interessa-se pelos
sentimentos e ideias de seus colaboradores; e seu comportamento é baseado na orienta¢do, no
apoio e na facilitacdo (MELO, 2004; CLEMENTEA e ALMEIDA, 2012).

Analisando a percepc¢éo dos colaboradores da Empresa Alpha quanto a expressao deste
estilo de gerenciar, evidenciou-se que os colaboradores consideram-na “alta”. Referente a

frequéncia de respostas dos colaboradores, pode-se verificar, na Tabela 8, que, do total de
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colaboradores pesquisados (307), 194 (cento e noventa e quatro) classificam a atuacdo do
gerente sob este enfoque, classificando-o, entdo, como “alto” (63,19%); 108 (cento e oito)
atrelaram a classificagdo “baixo” (35,18%); e 5 (cinco) colaboradores pesquisados (1,63%)

ndo responderam as referidas questdes da variavel (“sem classificagdo — SC”).

Tabela 8 — Distribuicdo de Frequéncia do Construto Relacionamento.

Classificacéo Frequéncia Percentual (% Cumulativo
ALTO 194 63,19 194
BAIXO 108 35,18 302

SC 5 1,63 307

Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir da andlise da Tabela 9, verifica-se que o estilo gerencial orientado ao
relacionamento é percebido pelos colaboradores da Empresa Alpha como de “alta”
expressividade. No entanto, vale lembrar que, mesmo classificado como “alto”, o estilo
gerencial predominante em seus gerentes, segundo a percepcdo dos colaboradores
pesquisados, € o orientado para a “tarefa”. Isto se confirma quando se observam as médias das
varidveis que avaliam o construto relacionamento. As variaveis sdo expressas no instrumento
de coleta de dados nas afirmagdes 1, 2, 5, 6, 9, 10, 12, 15, 16, sendo que estas apresentaram

como estatistica geral (média e desvio-padrao) os dados demonstrados na Tabela 9.

Tabela 9 — Estatisticas Gerais das Variaveis do Construto Relacionamento.
Variaveis Média Classificacdo =~ Desvio

Original Padréo
(Dp)

E atencioso (a) no relacionamento
com os funcionarios
2 | E compreensivo (a) com as falhas e 2,50 7 0,84
erros dos funcionarios
5 | Interessa-se pelos sentimentos dos 2,17 9 0,91
funcionarios
SSUNEICHVEINN 6 | Demonstra respeito pelas ideias dos 2,64 2 0,93
Relacionamento funcionarios
9 | Estimula os funcionarios a darem 2,51 5 0,96
opinides sobre o trabalho
10 | Estimula a apresentacdo de novas 2,54 6 0,96
ideias no trabalho
12 | Demonstra confianga nos 2,75 1 0,94
funcionarios
15 | Encontra tempo para ouvir 0S 2,48 8 0,97
funcionarios
16 | Mostra-se acessivel aos 2,60 4 0,93
funcionarios
GERAL ESTILO GERENCIAL 2,53 0,89
RELACIONAMENTO

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Analisando-se o desvio padrdo das variaveis de relacionamento na Tabela 29, verifica-
se a homogeneidade de respostas dos colaboradores da Empresa Alpha. No que concerne a
média geral do estilo gerencial relacionamento, verifica-se que esta esta posicionada no

intervalo central (x= 2,53), numa escala de 0 a 4, onde 2 (dois) & equivalente a

“Ocasionalmente Age Assim”. Essa classificacdo pode representar uma variagdo de percepgao
do colaborador quanto ao estilo de gerenciar do seu gerente, vendo-0 ocasionalmente agindo
de determinada maneira ou, ainda, pode estar relacionada a uma varia¢do no estilo de gestdo
do gerente.

Em relagdo ao posicionamento médio das varidveis do construto relacionamento,
verifica-se que todas se encontram no intervalo central (média em torno de 2 a 3 na escala de
0 a 4), no entanto, chama-se atencdo a média da questdo numero 5 (Interessa-se pelos
sentimentos dos funcionarios), que, dentre as varidveis que compdem o construto, foi a que
apresentou 0 menor valor e, portanto, com menor avaliacdo segundo a percepcdo dos
colaboradores pesquisados. O interesse pelos sentimentos dos colaboradores é uma das
principais caracteristicas do gerente orientado ao relacionamento, juntamente com demais
caracteristicas relacionadas a relagcBes interpessoais. Sendo assim, o resultado parece
corroborar com a avaliacdo do estilo gerencial relacionamento (em primeiro lugar esta o estilo
gerencial orientado a “tarefa” e, em segundo, o estilo gerencial situacional).

Esse resultado pode ser analisado sob duas perspectivas: a negativa e a positiva. De
modo negativo, o estilo de gerenciar orientado ao relacionamento pode onerar a empresa a
falta de foco e direcionamento de esfor¢os para os resultados concretos da empresa, ou seja,
as questdes relacionadas ao desenvolvimento e lucratividade da empresa podem ficar em um
plano subjacente nos objetivos organizacionais e, conforme Morais (2004), pode levar a
empresa a estar fadada ao insucesso. Por sua vez, analisando-se de maneira positiva a
expressdo do estilo gerencial orientado ao relacionamento, Clementea e Almeida (2012)
colocam que a qualidade de relagBes a nivel interpessoal que este estilo de gerenciar pode
estimular gerara bons resultados no nivel da producéo e dos resultados, na medida em que,
por meio do incentivo a participacdo dos colaboradores, promove niveis mais elevados de
desempenho.

Outra variavel de relacionamento que cabe destaque € a 12 (Demonstra confian¢a nos

funcionarios), que, dentre as demais, foi a que apresentou maior média (x =2,75). Demonstrar

confianca nos colaboradores faz com que se desenvolva um clima harménico na organizacao;



119

0 que pode ocasionar um ritmo progressivo e seguro de trabalho (CLEMENTEA e
ALMEIDA, 2012).

Diante dos resultados apresentados, entende-se que, segundo a percepcdo dos
colaboradores pesquisados, ha a expressdo de determinadas atitudes e posturas de seus
gerentes que o classificam como orientado ao relacionamento. No entanto, destaca-se que o
estilo gerencial relacionamento € percebido pelos colaboradores da Empresa Alpha como o

menos aplicado pelos seus gerentes.

4.2.3 Situacional

Ao avaliar a percepgdo dos colaboradores da Empresa Alpha quanto ao estilo de
gerenciar situacional, verificou-se que este foi classificado pela maioria dos pesquisados
como “alto”. No que se refere a frequéncia de respostas dos colaboradores, pode-se verificar,
na Tabela 10, que, dos 307 (trezentos e sete) colaboradores pesquisados, 202 (duzentos e dois)
classificaram em “alto” a atuac@o do gerente Situacional na Empresa Alpha, ou seja, a maioria
considera de maneira relevante que seu gerente organiza e direciona sua gestao de acordo com
a situacdo e contexto em que esta inserido. 98 (noventa e oito) dos pesquisados classificou
como “baixo” (35,18%); e 7 (sete) colaboradores pesquisados (2,28%) ndo responderam as

questdes desta variavel, deixando-a “sem classificagdo” (SC).

Tabela 10 — Distribuigdo de Frequéncia do Construto Situacional.

Classificacdo Freguéncia Percentual (%) Cumulativo
ALTO 202 65,80 2002
BAIXO 98 31,92 300

SC 7 2,28 307

Fonte: Dados da Pesquisa.

O estilo gerencial situacional é visto como uma postura temporal e dinamica do
gerente, que, de acordo com situacOes especificas, se adequa as pessoas e, principalmente, ao
seu contexto de trabalho (SVENINGSSON e ALVESSON, 2003; SVENINGSSON e
LARSSON, 2006).
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A concepcdo de um estilo de liderar (aqui tratado como estilo de gerenciar) situacional
emergiu das teorias contingenciais de lideranga que passaram a integrar as dimensfes
comportamentais do estilo de gestdo do lider a critérios situacionais. A premissa explicativa
do estilo situacional estd sob a consideracdo de que situacGes diferentes podem exigir
posturas, comportamento e atuacOes diferentes do lider, o que denota a importancia da
adaptabilidade e flexibilidade comportamental do mesmo. Esta € a base das concepgdes sobre
este estilo de liderar/gerenciar.

Apdbs entender a abrangéncia geral do estilo gerencial situacional, passa-se para a
analise das variaveis que o compdem no modelo de Melo (2004). As varidveis do modelo de
Melo (2004) que representam o construto situacional foram avaliadas nas afirmacoes 3, 14,
18 e 19. Verificaram-se as estatisticas gerais (média e desvio padréo) destas variaveis, como

se pode visualizar na Tabela 11.

Tabela 11 — Estatisticas Gerais das Variaveis do Construto Situacional.
Variaveis Média  Classificagdo Desvio
Original Padréo
(Dp)
2,54 4 0,93

D& maior ou menor liberdade de trabalho
ao funcionario dependendo da sua

Estilo disposicdo para realizar a tarefa
Gerencial 14 | Da maior ou menor liberdade de trabalho 2,75 2 0,86
situacional ao funcionario, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa.
18 | D& liberdade de trabalho  aos 2,78 1 0,91

funcionarios que se mostram motivados

para executar a tarefa.

19 | D4 liberdade de trabalho  aos 2,55 3 0,93

funcionarios que se mostram seguros

diante da tarefa a ser executada

GERAL ESTILO GERENCIAL 2,43 0,94
SITUACIONAL

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observando os resultados das estatisticas gerais do estilo gerencial situacional,
verifica-se, inicialmente, a concordancia na percepcao dos colaboradores pesquisados, visto
que o desvio padrdo geral e o de cada uma das variaveis é menor do que 1,0. Quanto aos
resultados das médias originais, atenta-se para a proximidade dos resultados de todas as
variaveis que tiveram valores entre o ponto 2 (Ocasionalmente Age Assim) e 3

(Frequentemente Age Assim), na escala de 0 a 4.
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Ao analisar a média original das variaveis e verificar a classificagcdo assumida por elas,
observa-se que o0s colaboradores da Empresa Alpha percebem que 0s seus gerentes
consideram a motivacdo (item 18), seguida pela competéncia (item 14), a seguranca (item 19)
e por fim, a disposicao (item 3).

A partir deste resultado, verifica-se que os gerentes da Empresa Alpha que atuam sob
perspectivas situacionais consideram, principalmente, a motivacdo do colaborador, para,
entdo, adequar-se e expressar formas e comportamentos de gestdo de acordo com a situacéo.
Sa Silva (2010) coloca que, de fato, o estilo do gerente pode variar de acordo com a
disposicdo e motivacdo da equipe no momento.

Relacionando as caracteristicas deste estilo gerencial ao contexto de mudancas da
Empresa Alpha, considera-se a atuacdo do gerente orientado para a situacdo de suma
pertinéncia, visto que este direcionaria suas acGes e comportamentos de acordo com a
necessidade impelida pelas mudangas propostas.

Como j& mencionado, o estilo gerencial tarefa, segundo a percep¢do dos
colaboradores pesquisados, teve maior expressividade, mas entende-se que o equilibrio entre a
atuacdo situacional do gerente e a gestdo orientada a tarefa podem convergir em uma atuagéo
de suma significancia para o contexto atual da Empresa Alpha, que, em meio as mudancas que
vem vivendo, necessita, indubitavelmente, investir em resultados, adaptando-se as diferentes
situacoes.

E possivel que anterior a todas as mudancas vividas pela Empresa Alpha, a percepcéo
dos colaboradores quanto ao estilo de gerenciar de seus gerentes fosse outra, onde as relacfes
interpessoais poderiam se sobressair a preocupacdo com os resultados e lucros, ou entdo
poderiam, mediante situacdes especificas, estar buscando constantemente adaptarem-se as
vicissitudes do contexto organizacional. Salienta-se, ainda, que a percepgdo pode ser
influenciada por diversos fatores, como a estrutura e a cultura organizacional (SINGH,
NADIM e EZZEDEEN, 2012); o que nos leva a inferir, portanto, que esta pode ter sido
modificada a partir das mudancgas organizacionais e, sobretudo, ainda podera continuar
modificando-se de acordo com o cenario da empresa.

Perante o que foi exposto, vale salientar que ndo h4 uma indicacao precisa de um estilo
de gerenciar correto, 0 que ha € uma necessidade de adequacdo das caracteristicas,
comportamentos e atitudes de gestdo condizentes as funcdes que o gerente desempenha, as
funcbes, competéncias e tarefas desempenhadas por seus colaboradores (CLEMENTEA e
ALMEIDA, 2012) e, ainda, as diretrizes organizacionais.
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4.3 Capacidade Organizacional para Mudanca

Visando identificar a capacidade organizacional para mudancas da Empresa Alpha,
verificou-se, primeiramente, a confiabilidade do modelo de Neiva (2004), o qual, juntamente
com o modelo de Melo (2004) — Estilo Gerencial -, foi utilizado como instrumento de coleta
de dados da referida pesquisa.

Assim, por meio do Alfa de Cronbach, verificou-se a confiabilidade de coeréncia
interna geral do instrumento, das dimensdes e dos construtos, como se pode verificar na

Tabela 12.

Tabela 12 — Coeficientes de Alfa de Cronbach do Instrumento de Capacidade Organizacional
para Mudanca (Neiva, 2004).

Dimensoes Construtos Namero Alfa de Alfa de Intensidade da
de Itens  Cronbachdo  Cronbach do Associacdo
Instrumento Instrumento
Original desta
Pesquisa

Autonomia de Boa

Fatores que Unidades e
Facilitam ou Pessoas
Dificultam a Trabalho em 7 0,77 0,799 Boa
Mudanca Grupo
Transacional Burocracia e 9 0,72 0,675 Moderada
Continuismo
Organizacional
Direcéo, 22 0,95 0,934 Excelente
Flexibilidade e
Confianca na
Atuacédo Gerencial
GERAL DA DIMENSAO 46 i 0,941 Excelente
Fluxo de 14 0,87 0,897 Muito boa
Informacéo
Fatores que Estratégia de 11 0,86 0,862 Muito boa
Facilitam ou Atuacédo
Dificultam a Organizacional
Mudanca Coalizdes 14 0,76 0,823 Muito boa
Transformacional Apoiadoras da
Mudanca
Turbuléncia no 10 0,72 0,740 Boa
Ambiente Externo
GERAL DA DIMENSAO 49 ) 0,945 Excelente
GERAL DO INSTRUMENTO 95 0,968 Excelente

Fonte: Dados da Pesquisa.

*Os valores originais do Alfa de Cronbach néo foram informados pela autora do instrumento, Neiva (2004).
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Por meio da analise dos resultados apresentados na Tabela 13, pode-se verificar que a
confiabilidade de coeréncia interna (Alfa de Cronbach) geral do instrumento de Neiva (2004)
¢ “excelente” (0,968), bem como a confiabilidade das dimensdes - Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transacional (0,941) e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transformacional (0,945). Com relacdo a confiabilidade das varidveis do instrumento,
percebem-se associagdes classificadas como “moderada”, “boa”, “muito boa” ¢ “excelente”,
todas dentro dos valores minimos esperados. Além disso, verifica-se que os coeficientes de
Alfa de Cronbach obtidos nesta pesquisa ficaram muito proximos dos obtidos originalmente
pela autora da escala, Neiva (2004), e obtiveram as mesmas intensidades de associa¢do, sendo
que apenas as variaveis Burocracia e Continuismo Organizacional e Coalizdes Apoiadoras
da Mudanca apresentaram intensidade de associacao diferente da original, a primeira com
uma menor intensidade de associacdo (0,675), porém, dentro do minimo esperado, e a
segunda, com intensidade maior (0,823).

Seguindo-se a andlise dos dados, apresentam-se, na Tabela 13, as estatisticas gerais
dos fatores que compdem a capacidade organizacional para mudanca. Assim, sdo
apresentadas analises descritivas simples, sendo elas: média padronizada (x) das dimensdes e
dos construtos que compdem os fatores de capacidade organizacional para mudanca e suas
respectivas classificacdes, desvio padrdo (Dp) e amplitude (Amp) de variacdo dos escores
(minimo e maximo). Cabe relembrar que as médias estdo categorizadas em “baixo” (média de
0,00% a 50,00%) e “alto” (média de 50,01% a 100,00%), no intuito de melhor esclarecer o

nivel atingido por cada dimens&o e construto.

Tabela 13 — Estatistica Geral das Dimensdes e Construtos de Capacidade Organizacional para
Mudanca.

(continua)
Dimensdes Construtos Média Classificacdo  Desvio Amp
Padronizada padréo (min -

Autonomia de
Unidades e 307 38,00 BAIXO 16,96 0-100
Pessoas
Fatores que Trabalho em 307 42,27 BAIXO 18,38 0-100
Facilitam ou Grupo
Dificultam a Burocracia e
Mudanca Continuismo 307 48,12 BAIXO 15,39 0-100
Transacional Organizacional
Direcao,
Flexibilidade e
Confianca na 307 41,88 BAIXO 17,94 0-100
Atuacdo Gerencial
GERAL DA 307 43,36 BAIXO 14,23 0-100
DIMENSAO
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(concluséo)
Tabela 13 — Estatistica Geral das Dimens@es e Construtos de Capacidade Organizacional para
Mudanca.

Dimensoes Construtos Média Classificacdo Desvio Amp
Padronizada padrdo (min - max)

Fluxo de
Fatores que Informacéo
Facilitam ou Estratégia de 307 40,02 BAIXO 17,29 0-100
Dificultam a Atuacéo
Mudanca Organizacional
Transformacional Coalizdes 307 28,94 BAIXO 10,23 0-100
Apoiadoras da
Mudanca
Turbulénciano 307 48,15 BAIXO 15,80 0-100
Ambiente
Externo
GERAL DA 307 43,23 BAIXO 14,85 0- 100
DIMENSAO
GERAL DO INSTRUMENTO 307 43,48 BAIXO 0-100

Fonte: Dados da Pesquisa.

Acerca da variabilidade das respostas — desvio padrdo (Dp) - dos colaboradores
pesquisados, verifica-se, na Tabela 13, uma homogeneidade dos dados em torno da média, o
que demonstra, também, a representatividade dos seus resultados. Com relacdo a amplitude
dos escores, verifica-se que estes abrangeram toda a escala.

Analisando a média geral do instrumento, das dimensdes e dos construtos, percebe-se
que a Empresa Alpha possui baixa capacidade organizacional para mudanca, visto que todas
receberam a classificagdo “baixo”.

A capacidade organizacional para mudanga consiste de fatores existentes ou ndo na
organizacdo ou nas caracteristicas de seus membros que podem vir a influenciar de maneira
positiva ou negativa nas mudancas implementadas em uma empresa (NEIVA, 2004). Esta
diretamente relacionada com as capacidades adaptativas, de acdo e reagdo da empresa frente
ao ambiente mercadologico, as necessidades de mudancas e a implementacdo propriamente
dita das mudancas organizacionais.

Desta forma, considera-se que as mudancas no d&mbito organizacional ndo sdo hoje
uma opg¢do, mas sim uma necessidade para a sobrevivéncia da empresa, devendo estas investir
em uma postura proativa frente ao mercado e ndo mais somente reativa (WOOD Jr., 2000).
Para tanto, as organizacdes devem investir no desenvolvimento de fatores que facilitem e

contribuam com os processos de mudancga, a fim de estarem aptas a competir no mercado,
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destacar-se sobre a concorréncia aproveitando oportunidades e, por conseguinte, desenvolver-
se em resultados e lucros.

Baseando-se nestas colocacgdes, entende-se que a capacidade dindmica da Empresa
Alpha esté prejudicada na medida em que os fatores que poderiam habilita-la a reconfigurar
estruturas e processos, desenvolver recursos humanos e, assim, adquirir e mobilizar recursos
financeiros, necessitam de maior atencdo e investimentos. Esse resultado vai de encontro a
realidade de constantes e sucessivos investimentos em mudancas da empresa para crescer,
desenvolver-se e manter-se competitiva. Ademais, a baixa expressividade de fatores que
habilitem a capacidade da empresa para mudar pode indicar, além da falta de subsidios
internos e externos adequados para a implementacdo de mudancas, uma possivel falta de
entendimento dos colaboradores acerca do processo e de seus objetivos.

Portanto, os achados revelam que a Empresa Alpha deve atentar-se a expressdo dos
fatores que compBem a capacidade organizacional para mudanca, buscando avalia-los e
aprimora-los a fim de incrementa-los e, consequentemente, apresentar-se mais apta a propor e
implementar mudancas e, assim, estar preparada as pressdes ambientais. Nadler, Shaw e
Walton (1994) corroboram essa analise na medida em que consideram que a habilidade em
responder réapida e efetivamente as mudancas impostas pelo mercado competitivo da
condicBes as empresas para manterem-se vivas e atuantes neste ambiente.

Uma empresa que possui baixa capacidade para efetuar mudancas deve estar ainda
mais atenta a implementacdo de mudancas, que, por si s@, ja sdo processos multifacetados e
complexos, haja vista a possibilidade de abrangéncia e influéncia destas na organizacao. De
acordo com a proposta de alteragdo, os processos de mudangas podem envolver diversos
fatores e abranger diversos niveis na organizacdo, o que configurarda a mudanca em
transacional ou transformacional.

Fazendo uma analise separada de cada dimensdo do instrumento, identifica-se que os
valores das medias obtidas foram muito proximos, sendo que para Fatores que Facilitam ou

Dificultam a Mudanca Transacional a media padronizada ¢ x=43,36 e para Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional é x=43,23. A Figura 15 demonstra

esse resultado.
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M Fatores que Facilitam ou
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20%
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Figura 15 — Médias das Dimens@es de Capacidade Organizacional para Mudanca.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante da Figura 15, percebe-se que a Empresa Alpha ndo possui diferencas no que
tange a capacidade para efetuar mudancas transacionais ou mudancas transformacionais, ou
seja, 0 preparo da empresa para propor e implementar mudancas referentes a estrutura,
praticas gerenciais e sistemas (mudancgas transacionais) e mudangas relacionadas com
aspectos-chaves dentro da organizacdo (mudancas transformacionais) é igualmente baixo.

Para melhor entender este resultado, passa-se, nos proximos itens deste capitulo (4.3.1
e 4.3.2), para a analise de cada um dos construtos - Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanca Transacional e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional

— que compdem a capacidade organizacional para mudanca.

4.3.1 Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional

No intuito de responder o segundo objetivo especifico desta pesquisa - verificar 0s
fatores que facilitam ou dificultam as mudancas transacionais na organizacdo em estudo -

avaliou-se, inicialmente, a confiabilidade de coeréncia interna (Alfa de Cronbach) e as
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estatisticas gerais (média padronizada com sua respectiva classificacdo, desvio padrdo e
amplitude dos escores) das dimensdes e construtos de capacidade organizacional para
mudanca, como ja apresentado anteriormente na Tabela 13 e Tabela 14, respectivamente.

Apds essa andlise e discussdo geral das dimensdes e dos construtos, parte-se para a
avaliacdo especifica do construto Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transacional, o qual foi classificado como “baix0” (X = 43,36%).

A dimensdo Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional é
composta por construtos que qualificam ou ndo a empresa para efetuar mudangas do tipo
transacionais. Para Neiva (2004), a capacidade da empresa para efetuar mudancas deste tipo
esta relacionada com Autonomia de Unidades e Pessoas, Trabalho em Grupo, Burocracia e
Continuismo Organizacional e Direcdo, Flexibilidade e Confianca na Atuacdo Gerencial,
sendo estes os fatores aqui analisados.

Como se pode verificar na Figura 16, seguindo-se a padronizac¢do das médias (“baixo”
- de 0,00% a 50,00% - e “alto” - de 50,01% a 100,00%), todos os fatores foram classificados
como “baixo”, o que sugere que os mesmos atuam dificultando a ocorréncia de mudangas

transacionais na Empresa Alpha.

100% - i )
M Autonomia de Unidade e
90% - Pessoas
0, -
2 s M Trabalho em Grupo
< 70% -
60% —/ 48 -
e 5 et R0y M Burocracia e Continuismo
3 0, - -
Organizacional
40% -
o 30% - ® Direcdo, Flexibilidade e
= o
g 20% - Conﬂani(;a na Atuacdo
Gerencial
10% -

0%

Figura 16 — Médias Padronizadas dos Construtos que Compdem a Dimenséo dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional.
Fonte: Dados da Pesquisa.
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As meédias dos construtos indicam claramente a baixa capacidade da empresa em
realizar mudancas transacionais, mas podem-se discutir os fatores que, de algum modo,
apresentaram valores mais significativos e, portanto, mais relevantes para analise.

O construto Burocracia e Continuismo Organizacional obteve a maior média (X =

48,12%), sendo este, entdo, o fator de maior expressividade no que tange a mudangas
transacionais. A burocracia e o continuismo organizacional estdo relacionados a uma intensa
divisdo hierarquica, formalizacdo e padronizacdo de procedimentos, exercicio repetitivo e
rotineiro das atividades organizacionais e, principalmente, atrelados a barreiras oriundas da
estrutura organizacional que dificultam e até impedem inovacgdes no ambiente organizacional
(NEIVA e DOMINGOS, 2011). A partir dessa definicdo, pode-se discutir a burocracia e o
continuismo de forma positiva ou atrelando-o0s a aspectos negativos da gestdo organizacional.

Considerando o objetivo de profissionalizagdo abrangendo estrutura, processos e
pessoas, pode-se ver a burocracia e 0 continuismo organizacional como a expressao de uma
conquista oriunda das propostas de mudancas da Empresa Alpha, pois, como coloca Saraiva
(2002, p. 188-189), além de conferir racionalidade a empresa, a burocracia pode atuar como
um instrumento otimizador da eficiéncia administrativa da empresa.

Além disso, Marchetti, Carvalho e Mont’Alvao (2009, p. 12 apud SOBRAL e PECI,
2007) colocam que desde o seu surgimento, a partir das concep¢bes de Max Weber (1864-
1920), a burocracia € vista como um modelo de gestdo que possibilita 0 aprimoramento de
processos produtivos, “a formaliza¢do das competéncias técnicas e o predominio de uma
logica racional sobre uma logica intuitiva”; o que coaduna com o objetivo da Empresa Alpha
de se profissionalizar.

Por outro lado, entende-se que a burocracia e o estabelecimento de procedimentos
padrdes na empresa ndo podem remeter a ideia de imobilidade (SARAIVA, 2002), ainda mais
se considerarmos o atual contexto mercadologico no qual as empresas estdo atuando. As
sucessivas modificacBes tecnologicas, econdémicas, sociais e politicas, a globalizacdo e o
aumento exponencial da competigcdo, exigem das organizagdes dinamismo, flexibilidade e
agilidade no seu sistema de gestdo, a fim de obter processos organizacionais eficientes
(PINTO e COUTO-DE-SOUZA, 2009; MARCHETTI, CARVALHO E MONT’ALVAO,
2009).

Outro ponto importante a ser analisado quando se fala de burocracia nas organizagdes
esta relacionado a constituicdo de um modelo de gestdo onde as pessoas ficam condicionadas

a atuarem estritamente de acordo com padrdes e normas de acGes e comportamentos pre-
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estabelecidos (MARCHETTI, CARVALHO E MONT’ALVAO, 2009). Diante disso, estudos
contrérios as concepgbes weberianas apontam para o acarretamento de disfungdes nas
organizagcbes, como, por exemplo, a excessiva valorizacdo de normas e regulamentos e,
também, da formalidade nas relacdes, a hierarquizac@o dos processos decisorios e, com direta
relacdo ao tema aqui discutido, a resisténcia as mudangas (MAXIMIANO, 2000).

Sob este prisma, o resultado obtido nesta pesquisa e o cenério vislumbrado pela
Empresa Alpha, a partir das mudancas que vem implementando, estdo em dissonancia.
Ademais, o ritmo acelerado da ocorréncia de mudancas no mercado e consequente exigéncia
de mudangas organizacionais ndo comporta uma estrutura organizacional dotada de excessiva
diferenciacdo vertical. Assim, entende-se a expressdo da Burocracia e Continuismo
Organizacional como um fator que dificulta a mudanca transacional na Empresa Alpha.

Em oposicdo a Burocracia e Continuismo Organizacional, o construto Autonomia de
Unidades e Pessoas apresentou a menor média (X = 38%) dentre os Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanga Transacional e, ao analisar todos os construtos de ambas as dimensdes
— Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transformacional - que compdem a capacidade organizacional para
mudanca, observa-se, ainda, que este foi 0 segundo construto com menor média, atras apenas
de Coalizdes Apoiadoras da Mudanga (X = 28,94%), construto da dimenséo dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional

O fator Autonomia de Unidades e Pessoas esta relacionado a descentralizacdo das
decisbes na organizacao, ou seja, refere-se a possibilidade de se tomar decisdes inovadoras
sem barreiras no ambiente organizacional, ou seja, a Empresa Alpha tem como fator
dificultante de suas mudancas transacionais o baixo nivel de autonomia de suas unidades e de
seus colaboradores.

O resultado e, por si so, a definicdo deste fator, acaba por corroborar a discussdo
anterior, relativa ao fator Burocracia e Continuismo Organizacional, visto que ambos, quando
expressos de maneira negativa, revelam uma tendéncia a criar barreiras a inovagfes no
ambiente organizacional, tornando, sobretudo, os processos mais formais e sistematicos. Da
mesma forma que a burocracia na organizacdo pode ser analisada sob duas perspectivas, 0
baixo nivel de autonomia de unidades e pessoas da Empresa Alpha também pode ser discutido
sob dois enfoques diferentes.



130

Para Kovacs (2006, p. 41 - 42), a autonomia no trabalho esta relacionada a liberdade
no exercicio das funcBes e na realizacdo das tarefas na empresa e a possibilidade de
“participagdao na organizacao e no funcionamento da empresa, bem como a oportunidade de
influenciar as decisGes sobre mudancas na organizacdo do trabalho e nas condigdes de
trabalho em geral”. A defini¢dao do autor revela que, se Empresa Alpha objetiva uma gestéo
participativa das mudancas que propde, o resultado parece ndo corroborar. Em contrapartida,
quando o que se pretende ¢ um direcionamento da mudanca orientado apenas pelas decisoes
da alta administracdo, 0 mesmo esta consoante com tal objetivo.

Os construtos Trabalho em Grupo e Diregdo, Flexibilidade e Confianga na Atuacéo
Gerencial também foram classificados como “baixos”, no entanto, ndo foram os de maior
destaque nos resultados da pesquisa. Contudo, vale ressaltar a influéncia dos baixos niveis
destes dois fatores sobre a Empresa Alpha como um todo e sobre os processos de mudanca
que implanta.

Esses resultados salientados até o0 momento parecem refletir algumas caracteristicas da
Empresa Alpha, como por exemplo:

e Gestdo formal e padronizada;

e Gestdo baseada em préticas racionais;

e Preferéncia pela sistematizacao de processos; e

e Hierarquizag&o das decisoes;

Estas caracteristicas representam a capacidade da empresa para efetuar mudancas,
neste caso, do tipo transacional. Essa capacidade da Empresa Alpha foi explicada e discutida
em torno dos resultados dos fatores Burocracia e Continuismo Organizacional e Autonomia
de Unidades e Pessoas, que foram os que mais se destacaram na dimensdo Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional. Vale ressaltar que os demais fatores
também apresentaram niveis classificados como “baixo” conforme sua média padronizada, no
entanto, 0s que se sobressairam, positiva ou negativamente, foram estes. Continuando a
analise da capacidade organizacional para mudanca da Empresa Alpha, parte-se para a

discussdo dos fatores que facilitam ou dificultam a mudanca transformacional.
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4.3.3 Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudancga Transformacional

Apols a analise da confiabilidade de coeréncia interna (Alfa de Cronbach), das
estatisticas gerais (média padronizada com sua respectiva classificacdo, desvio padrdo e
amplitude dos escores) das dimensdes e construtos de capacidade organizacional para
mudanca e da analise do construto Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transacional, parte-se para a analise e discussdo da dimensdo Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanga Transformacional e de seus construtos.

Assim, com vistas a atender o terceiro objetivo especifico da pesquisa - verificar os
fatores que facilitam ou dificultam as mudancas transformacionais na organizacéo em estudo -
analisaram-se as médias padronizadas da dimensdo e de seus construtos, classificando-as de
acordo com a padronizacdo ja estabelecida, sendo “baixo” para a média de 0,00% a 50,00% e
“alto” para média de 50,01% a 100,00%.

Desta forma, de acordo com o resultado de sua media padronizada (X = 43,23%), a
dimensdo Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional, como ja
discutido no item 4.3 deste capitulo, recebeu a classificacio “baixo”. Analisando-se
especificamente cada construto da dimensdo, verifica-se que estes também foram

classificados de tal maneira, como se pode visualizar na Figura 17.
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Figura 17 — Médias Padronizadas dos Construtos que Compdem a Dimensao dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Os resultados das médias padronizadas dos construtos demonstram, de modo geral,
que a Empresa Alpha possui baixa capacidade organizacional para efetuar mudancas
transformacionais. Direcionando a analise especificamente aos construtos, € possivel destacar
dois resultados: comparando as demais médias, o relativo destaque de Turbuléncia no
Ambiente Externo (X = 48,15%) € a baixissima média de Coaliz0es Apoiadoras da Mudanga (
X = 28,94%).

A Turbuléncia no Ambiente Externo refere-se as caracteristicas do ambiente externo
que de alguma forma impulsionam e determinam a implementacdo de mudancas
organizacionais, como, por exemplo, a competitividade, crises e tendéncias do mercado,
descontinuidade da estrutura e do ciclo de vida dos produtos, inovagdes tecnoldgicas,
mudancas na sociedade, nas politicas de governo, na economia, nos fornecedores, mudancas
legais e de regulamentacdo, bem como mudangas comportamentais dos consumidores
(NADLER et al., 1994; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; NEIVA e
DOMINGOS, 2011).

Como ja mencionado, alguns dos principais impulsionadores das mudancas que a

Empresa Alpha vem implementando foram a visualizagdo de um maior crescimento e
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desenvolvimento e, principalmente, a acirrada competitividade do setor onde atua. Assim,
diante da definicdo do construto Turbuléncia no Ambiente Externo, entende-se que as agdes e,
principalmente, as mudancas que a empresa vem instaurando desde que deixou de ser uma
empresa de formacdo familiar, sdo respostas as pressdes do mercado por empresas mais
profissionalizadas e competitivas.

O resultado parece coadunar com as colocagcfes de Scott (2003) e Judge e Douglas
(2009), que acreditam que as organizagdes sdo sistemas totalmente dependentes e
influenciados pelo seu ambiente de atuacdo, reconhecendo, assim, as interdependéncias fora
das fronteiras organizacionais. Corroborando isto, pode-se citar, como exemplo, os estudos de
Fleury (1993), Greenwood e Hinings (1996), Judge e Douglas (2009), Domingos (2009),
Queiroz e Ckagnazaroff (2010), Gohr e Santos (2011) e Danna (2012), nos quais a relacao
organizacdo-ambiente externo foi considerada e expressa como uma variavel de potencial
influéncia na empresa, no que tange a realizacdo de mudancas.

Por fim, entende-se que, mesmo tendo sido classificada como “baixo” de acordo com
a sua meédia, a Turbuléncia no Ambiente Externo atuou como um fator
impulsionador/facilitador das mudancas transformacionais na Empresa Alpha, visto que foi o
construto que mais se destacou na dimensédo Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transformacional.

Com relagdo ao construto Coalizbes Apoiadoras da Mudanga, observou-se neste a

menor média (X = 28,94%) de todos os construtos e de ambas as dimensdes de capacidade

organizacional para mudanga — Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transacional e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional -, 0 que o
coloca em posicdo de alerta e atencao.

As Coalizbes Apoiadoras da Mudanca referem-se a organizagdo dos componentes
internos da empresa para lhe apoiar ou para oferecer resisténcia a mudanca, como, por
exemplo, a satisfagdo/insatisfacéo e a resisténcia dos grupos ou liderangas, o interesse destes
pelo padrdo de funcionamento das mudancas, os valores, as dependéncias de poder e as
pressdes das liderangas para mudanca (GREENWOOD e HINNINGS, 1996; NEIVA E
DOMINGOS, 2011).

O baixo nivel deste construto pode estar relacionado as questdes especificas da
Empresa Alpha, como: a) a mudanca da formacdo da empresa: a empresa deixou de ser
familiar e agora é uma empresa aciondria, onde as relacdes e o padrdo de funcionamento sdo

totalmente diferentes e, portanto, podem estar gerando insatisfacdo ou desinteresse; b) as
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mudancas na lideranga: quando de formag&o familiar, a Empresa Alpha prezava mais pelos
relacionamentos, mas, apds a venda, sob uma formacdo acionaria, passou a prezar pela sua
profissionalizacdo e pela obtencéo de resultados. Estas modificacdes podem estar gerando a
resisténcia dos colaboradores, antes acostumados com relacionamentos paternais com donos e
gestores, ou, ainda, pela pressdo por resultados que lhes foi imposta pela lideranga sobre os
colaboradores; c) o contexto de sucessivas mudancgas na empresa, que pode causar medo,
ansiedade e também resisténcia.

A partir do resultado revelado, percebe-se que a Empresa Alpha conta com uma forca
negativa no que se refere ao apoio as mudancas que implementa, ou seja, 0s componentes
internos, ao invés de atuarem como potenciais apoiadores e contribuir para a dindmica dos
processos de mudanca da empresa, estdo colocando-a em situacdo de inércia ou, entdo,
resistindo as suas propostas de mudanca.

Esta constatacdo traz a tona a influéncia da resisténcia sobre os processos de mudanga
organizacional, que, segundo Hendrickson e Gray (2012), é um dos fatores que mais
influencia as mudancas organizacionais e pode denotar tanto o seu sucesso quanto o seu
insucesso. A resisténcia pode ser causada por questdes sentimentais, comportamentais ou
cognitivas em relacdo a mudanca, como, por exemplo, medo e ansiedade, reclamacdes e
julgamentos controversos a mudanca; ou, ainda, provinda de outros fatores, como a ineficacia
dos lideres ou gestores e a cultura organizacional (DENT e GOLDBERG, 1999; PIDERIT,
2000).

Diante dessas definicbes e do resultado da média de Coalizbes Apoiadoras da
Mudanca ser 0 mais baixo dentre todos os construtos, pode-se inferir que este fator é o que
mais influencia negativamente na realizacdo de mudancas transformacionais na Empresa
Alpha, mudancas estas que vém sendo realizadas constantemente. Além disso, o resultado do
construto reflete diretamente no resultado geral da capacidade organizacional para mudanca
da Empresa Alpha, que, assim como os demais, foi “baixo”.

A partir disso, entende-se que a Empresa Alpha tem direcionado pouca atencgéo a seus
componentes internos, como, por exemplo, seus colaboradores, necessitando, portanto,
focalizar maiores investimentos nisso, haja vista sua significAncia no sucesso de mudancas
organizacionais. Esse entendimento é corroborado por Danna (2012) e Kuntz e Gomes
(2012), que acreditam que a aceita¢do, a participagdo e envolvimento dos colaboradores séo
de fundamental importdncia e condicionam 0 sucesso/insucesso das mudangas

organizacionais.
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Os resultados apresentados até entdo trazem a tona caracteristicas da Empresa Alpha
que podem ser importantes direcionadores para a realizacdo de mudancgas futuras na
organizacdo. Além do resultado geral da capacidade organizacional para mudanca ter sido
baixo, verificou-se que fatores importantes e até condicionantes do sucesso de mudancas
organizacionais possuem, na Empresa Alpha, niveis totalmente desfavoraveis, como €é o caso
dos construtos Autonomia de Unidades e Pessoas da dimensdo Fatores que Facilitam ou
Dificultam Mudancas Transacionais e CoalizGes Apoiadoras da Mudanca da dimenséo
Fatores que Facilitam ou Dificultam Mudancas Transformacionais. Ambos sdo fatores que
poderiam instaurar modificagfes importantes na empresa e, consequentemente, nos resultados
das mudancas que implementa.

A expressao destes e dos demais fatores que qualificam a capacidade organizacional
para mudanca pode estar sendo influenciada por questfes subjacentes ao processo de mudar,
como, por exemplo, pela atuacdo da gestdo, na medida em que 0s gerentes representam uma
ligagdo entre os objetivos da mudanca e as pessoas que efetivamente colocam-na em prética.
Para tanto, no item a seguir, apresenta-se e discute-se a relacdo entre estilo gerencial e

capacidade organizacional para mudanca.

4.4 A Relacéo entre o Estilo Gerencial e a Capacidade Organizacional para Mudanca da

Empresa Alpha

Com o propésito de responder ao quarto e quinto objetivos especificos que, por sua
vez, culminam na resposta do objetivo geral desta pesquisa, procedeu-se a andlise de
correlagdo entre estilo gerencial e os fatores que facilitam ou dificultam mudancas
transacionais e transformacionais na organizagao em estudo. Para tanto, utilizou-se a técnica
de determinacdo do coeficiente de correlacdo de Pearson (r), considerando-a adequada para
andlise de associacdo ou relacdo entre duas variaveis. Os resultados obtidos estdo expostos a

seguir, na Tabela 14.
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Tabela 14 — Matriz de Correlacdo das Varidveis em Estudo.
SIGNIFICANCIA (p)

EST GER Rel  Tar Sit MUD_ Aut. Trab. Bur. DFC_ MUD_ Estr Flux_Inf CA_  Turb_
TRAN  UP Gr  ContO Ger TRAN _AO Mud  AmbEx
S SF t
EST GER 000 000 ,000 ,000 000 000 000 000,000 000 ,000 ,000
S Rel 9542 000 000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 000,000 ,000 ,000 ,000
o) Tar 8629 7031 000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 000,000 ,000 ,000 ,000
S Sit 9169 8295 7392 ,000 ,000 000 000 000 000,000 000 ,000 ,000
Al MUD_TRANS A751 4454 | 4666 3843 000 000 000 000 000,000 000 ,000 ,000
w Aut_UP 4751 4943 3562 4131 5578 000 000 000 000  ,000 000 ,000 ,000
4 Trab_Gr 4830 4619 4324 4219 6535 6960 [A,0000 000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000
S8l Bur Conto 3120 2428 3796 2699 5414 4128 4851 [AN000N 000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000
DFEC Ger 5935 5855 4991 5191 7228 7216 7984 4416 000,000 000 ,000 ,000
MUD TRANSF 4808 4346 | 4902 4014 8906 5568 6829 5542 6745 000 000 000 000
Estr_AO 4919 4609 4408 4491 5588 6386  ,7/586 4471 7841 6548 000 000 ,000
Flux_Inf 5529 5504 4623 4764 6635 7318 8211 4649 8652  ,7000 ,7881 [NNO00ONN 000 ,000
CA_Mud 4037 3733 3917 3431 5336 6489 7203 5721 6266 6916 ,6293 6771 000N 000
Turb_AmbExt 3817 3446 3870 3221 4580 5330 5478 5341 5093 6315 5513 5159 6391 000NN
Correlacgao € significativa quando p < 0,5; n= 307
Legenda:

EST_GER: Estilo Gerencial

Rel: Relacionamento

Tar: Tarefa

Sit: Situacional

MUD_TRANS: Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional
Aut_UP: Autonomia de Unidades e Pessoas

Trab_Gr: Trabalho em Grupo

Bur_ContO: Burocracia e Continuismo Organizacional

DFC_Ger: Direcéo, Flexibilidade e Confianga na Atuagdo Gerencial
MUD_TRANSF: Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional
Estr_AO: Estratégia de Atuacao Organizacional

CA_Mud: Coalizbes Apoiadoras da Mudanca

Turb_AmbExt: Turbuléncia do Ambiente Externo
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Por meio da andlise dos dados constantes na Tabela 14, pode-se observar a
significancia (p) das correlagdes, destacando que, segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 311), um
coeficiente de correlagdao nao tem significado a menos que seja estatisticamente significativo”,
sendo que se consideram significantes as correlagdes onde p <0,5. Deste modo, as correlagdes
aqui apresentadas séo significativas, visto que todas foram 0 (zero).

Quanto a intensidade da correlagdo, vale ressaltar que valores de r de 0 a +0,25 tém-se
uma correlacdo fraca e positiva; de +0,25 a +0,5 e de +0,5 a +0,75, correlagdo moderada e
positiva; e valores de r de +0,75 a +1, a correlacdo é forte e positiva. Partindo desta
classificacdo, pode-se observar, inicialmente, que todas as correlagcdes séo positivas, 0 que
denota uma relacdo direta entre as variaveis aqui estudadas e, portanto, confirma que de
algum modo existe uma associacao entre elas.

Em um primeiro momento, discutem-se as correlacdes gerais entre as dimensdes das
variaveis em analise, ou seja, analisam-se as correlaces entre: a) estilos gerenciais (tarefa,
relacionamento e situacional) e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transacional; b) estilos gerenciais (tarefa, relacionamento e situacional) e Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional. Assim, observou-se que as
correlagOes, além de positivas, séo moderadas, tendo em vista que se encontram no intervalo

de +0,25 a +0,5. A Figura 18 resume as correla¢fes encontradas.

Figura 18 — Correlacgdes Gerais entre os Estilos Gerenciais e as Dimens6es dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanga Transformacional.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A andlise das correlagdes na Figura 18 permite observar que as correlagcdes de maior
intensidade residem entre o estilo gerencial tarefa e as dimensfes Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transformacional (r= +0,4902) e Fatores que Facilitam ou Dificultam
a Mudanca Transacional (r= +0,4666). O resultado representa uma associacdo moderada e
diretamente proporcional entre as variaveis de estudo, ou seja, quanto mais 0s gerentes
expressarem o estilo gerencial tarefa, maiores serdo os niveis dos fatores que poderdo
preparar ou dificultar as atuacdes da empresa frente as mudancas, tanto do tipo transacionais,
como transformacionais.

As caracteristicas e comportamentos do estilo de gerenciar orientado para a tarefa
podem ter relagdo com as mudancgas organizacionais na medida em que focam sua atuacéo na
definicdo e cumprimento de objetivos e passam a trabalhar voltando-se para o atingimento de
metas.

Para Gravenhorst e Boonstra (2003), formular objetivos e definir metas em processos
de mudanca direcionam as partes, colaboradores e gestores a busca pela transformacdo de
objetivos abstratos em acgdes concretas, 0 que, de fato, faz a mudanca acontecer. Kotter (1995)
atenta, ainda, que essas defini¢cbes criam uma visdo a ser seguida durante o processo de
mudanga, 0 que proporciona aos agentes da mudanga um embasamento e um guia para suas
acOes. Diante destas observacOes, entende-se que o contrario também é verdadeiro. Quando
da ndo definicdo e busca pelo cumprimento de objetivos e metas em processos de mudanga
organizacional, o processo podera ficar desorganizado e sem diretrizes a serem seguidas pelos
agentes da mudanca.

Estas colocacGes vdo ao encontro da correlacdo observada entre o estilo de gerenciar
tarefa e os fatores que podem facilitar ou dificultar mudangas transacionais e
transformacionais, visto que a relacdo é diretamente proporcional e, portanto, a medida que o
estilo tarefa é expresso (aumentando ou diminuindo), ele pode atuar facilitando ou
dificultando as mudancas de ambos os tipos.

Em um segundo momento, analisam-se as correlacbes entre 0s estilos gerenciais
(tarefa, relacionamento e situacional) e os construtos das dimensGes da capacidade
organizacional para mudancga, ou seja, verificam-se as seguintes relacdes entre: a) o estilo
gerencial tarefa e os construtos da dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanca Transacional; b) o estilo gerencial tarefa e os construtos da dimensdo dos Fatores
que Facilitam ou Dificultam a Mudangca Transformacional, c) o estilo gerencial

relacionamento e os construtos da dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
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Mudanca Transacional; d) o estilo gerencial relacionamento e os construtos da dimenséo dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional; e) o estilo gerencial
situacional e os construtos da dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transacional; e f) o estilo gerencial situacional e os construtos da dimensdo dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional.

Analisando-se as correlagcdes entre o estilo gerencial tarefa e os construtos da
dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional, verifica-se que
a associacdo de maior intensidade se da com o construto Direcdo, Flexibilidade e Confianca
na Atuacao Gerencial (r= +0,4991), sendo esta positiva e moderada.

Com base nos achados, pode-se verificar que, na medida em que os gerentes da
Empresa Alpha adotam o estilo de gerenciar focado nos resultados e primam pelo
cumprimento de metas, hd um favorecimento para a realizacdo de mudancas transacionais na
organizacéo, visto que ter direcéo, flexibilidade e confianga na atuagdo gerencial representa
que a empresa possui, além de objetivos e metas claras, coeréncia entre o que diz fazer e o
que, de fato, realiza, e que esta disposta a correr riscos para desenvolver o que se propde.

Além disso, pode-se relacionar o estilo de gerenciar tarefa com o construto Direcéo,
Flexibilidade e Confianca na Atuagdo Gerencial, quando se entende que a direcao,
flexibilidade e confianca na geréncia esta relacionada ao estimulo e valorizagdo das opinides,
iniciativas e deias dos colaboradores, o que, para Toulmin e Gustavsen (1996), faz com que o
apoio, 0 compromisso e 0 comprometimento para com as mudancas tendam a aumentar.

Os resultados apresentados até entdo levantam a seguinte indagacdo: estariam 0s
gerentes com estilo de gerenciar orientado para tarefa estimulando o desenvolvimento de
caracteristicas organizacionais que favorecem a realizacdo de mudancas de forma objetiva,
clara e que inspiram a confianca de sua equipe? Considerando uma afirmagéo positiva,
entende-se que os gerentes da Empresa Alpha vém conduzindo as mudancas organizacionais
com uma mescla de comportamentos e capacidades, haja vista o0 entrelagamento entre
caracteristicas tipicas de um gerente com o estilo orientado para a tarefa, como o foco nos
resultados, por exemplo, e o desenvolvimento de uma estrutura baseada na confianga na
geréncia, na valorizacdo de opinides, iniciativas e ideias dos colaboradores e no estimulo a
aprendizagem.

Essa situacdo pode ser explicada pelas percep¢oes de Sa Silva (2010), que acredita ser
possivel haver uma combinacéo de estilos de lideranca resultando em uma orientagdo para

gerir que mescla caracteristicas de mais de um estilo. No caso desta pesquisa, verifica-se uma
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mescla entre o estilo de gerenciar tarefa e comportamentos voltados a consideracdo dos
relacionamentos, ou seja, o gerente aspira por elevados padrdes de desempenho, foca nos
resultados e no alcance de metas, mas enfatiza, também, a participacdo de todas as pessoas
para com as necessidades da producdo (SA SILVA, 2010).

O estudo de Pereira e Cabral (2012) parece corroborar com as colocagdes de Sa Silva
(2010), que investigaram as atuais liderancgas e suas percepgOes a respeito das mudancgas na
forma de gerir as equipes de trabalho. Os resultados da pesquisa demonstraram que para se
inserir no mercado de trabalho, tanto lideres como colaboradores precisam demonstrar atitude,
tanto para a execucdo de suas tarefas, quanto para buscar o seu desenvolvimento pessoal e
profissional, e apontam a flexibilidade, a criatividade e a constante atualizagdo pessoal como
caracteristicas necessarias para os profissionais de hoje.

Nunes (2012) aponta, ainda, que a combinacdo de comportamentos e, por conseguinte,
a expressdo de um estilo de gerenciar misto, pode colaborar com a organizacdo na medida em
que induz o lider a um sentimento de maior auto eficacia. Desta forma, o lider deixa de se
concentrar apenas em um polo de atuacdo de sua gestdo e passa a abranger uma esfera maior
de acdo, ora objetivando a obtencdo de resultados e a prossecucdo das tarefas, ora
potencializando o estabelecimento de relagdes interpessoais e a confianca de sua equipe de
trabalho.

Essas colocagdes parecem coadunar com o resultado da correlacéo entre o estilo de
gerenciar orientado para a tarefa e o construto Direcdo, Flexibilidade e Confianca na Atuagao
Gerencial, visto que se complementam o foco nos resultados e o estabelecimento de metas
claras e definidas, oriundos tanto das caracteristicas do estilo gerencial tarefa, quanto da
expressdo do construto Diregéo, Flexibilidade e Confianga na Atuagdo Gerencial.

No que tange a correlacdo entre o estilo gerencial tarefa e os construtos da dimensao
dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional, observa-se que a
associacdo de maior intensidade ocorre com o construto Fluxo de Informacéo (r= +0,4623),
com correlagdo positiva e moderada. O achado demonstra que, ao adotarem um estilo
orientado aos resultados produtivos, os gerentes da Empresa Alpha colaboram para que as
informagdes necessarias ao trabalho sejam transmitidas de maneira clara e num fluxo eficaz.

Miller (2012) acredita que o gestor deve assegurar uma comunicagdo eficaz entre o0s
condutores das mudancas e seus colaboradores, esclarecendo as etapas e 0 andamento das

mudancas que estdo acontecendo na pratica. Para Reis (2009), uma boa comunicacéo
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organizacional assume um grande papel nos processos de mudanca organizacional, visto que é
um veiculo de dialogo entre a empresa e seus colaboradores.

Partindo para a analise da correlacdo entre o estilo gerencial relacionamento e 0s
construtos da dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional,
verifica-se a associacdo positiva e moderada com a Direcéo, Flexibilidade e Confianca na
Atuacao Gerencial (r= +0,5855) como a de maior intensidade.

Burke (1987) constata que o gestor que inspirar credibilidade, confianca e estimular a
participacdo e a aprendizagem dos colaboradores e demais partes envolvidas no processo de
mudanca contribuird significativamente para a capacidade de mudan¢a de uma organizacéo,
pois reduzirdo as incertezas. Conforme Neiva, Ros e Paz (2004), as incertezas estdo
relacionadas a atitudes de temor (medo da perda de poder e de beneficios), que, por sua vez,
dificultam a efetivacdo e o sucesso de mudancas. Desta forma, entende-se que a correlacédo
positiva entre o estilo de gerenciar tarefa e o construto Direcdo, Flexibilidade e Confianca na
Atuacdo Gerencial é de grande valia a Empresa Alpha, uma vez que, quando da expressao
deste estilo gerencial, haverd a reducdo do medo e das incertezas frente as mudancas
organizacionais.

O estilo gerencial relacionamento relaciona-se, ainda, de forma positiva e moderada
com o construto Fluxo de Informacéo da dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanga Transformacional (r= +0,5584). Esta associagdo pressupde uma facilitacdo do fluxo
da informacdo dentro da empresa quando o gerente atua com um estilo voltado ao
relacionamento.

Analisando esta relacdo, entende-se que tal resultado é de suma importancia para a
Empresa Alpha, considerando que diante do contexto de constantes mudancas que a mesma
vive, 0 gerente, além de desempenhar suas tarefas, necessita possibilitar um processo de
comunicacdo claro, objetivo e rdpido, de modo que todos tenham acesso as informacdes
necessarias inerentes a mudanca e, também, aos demais processos organizacionais. O gerente
que, por meio da informacdo, proporciona clareza sobre a mudanca a todos os niveis
organizacionais, consegue fazer com que os colaboradores se sintam envolvidos no processo
e, consequentemente, mais motivados a colaborar (GRAVENHORST e BOONSTRA, 2003).

Por fim, o estilo gerencial situacional correlaciona-se de forma positiva e moderada
com o construto Diregdo, Flexibilidade e Confianga na Atuacdo Gerencial (r= +0,5191) da

dimenséo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e, também, com
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0 construto Fluxo de Informacédo (r= +0,4764) da dimenséo dos Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanga Transformacional.

No que tange a relacdo entre o estilo de gerenciar situacional e o construto Direcéo,
Flexibilidade e Confianca na Atuacdo Gerencial, entende-se que as caracteristicas de
dinamicidade e adequacdo ao contexto atual de trabalho influenciam de forma positiva nas
praticas adotadas pelos gerentes para administrar seus recursos, inspirando e depositando
sobre eles a confianca. Os resultados da pesquisa de Gravenhorst e Broonstra (2003), que
investiga a capacidade organizacional para mudanca em 104 (cento e quatro) organizagdes,
coadunam com os achados desta pesquisa, na medida em que apontam para a confianga na
geréncia para conduzir processos de mudanga como um dos elementos que conduzem ao
sucesso da mudanca ou da estratégia de mudar.

O estilo gerencial situacional apresentou, ainda, uma associacdo positiva com o Fluxo
de Informacédo dentro da Empresa Alpha, ou seja, a partir de sua postura comportamental
adaptavel e flexivel, o gerente contribui na articulacdo das informagdes dentro da Empresa
Alpha. Miller (2012) chama a atencdo de que articular, comunicar e estimular propositos
compartilhados direciona o foco dos colaboradores para a obtengdo dos objetivos da mudanca
e assegura que as mudancas objetivadas acontecerdo na pratica da forma como foram
planejadas. Assim, entende-se que os gerentes da Empresa Alpha que expressam o estilo de
gerenciar situacional colaboram e facilitam para as mudancas transformacionais.

Fazendo uma andlise geral das correlaces entre os estilos gerenciais e 0s construtos
das dimensdes da capacidade organizacional para mudanca, percebe-se que todos eles, tarefa,
relacionamento e situacional, expressaram com maior intensidade uma relagdo com o0s
construtos Direcdo, Flexibilidade e Confianga na Atuacdo Gerencial da dimensdo dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional, e Fluxo de Informacdo da
dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional, como se

pode verificar na Figura 19.
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Figura 19 — Correlacgdes entre os Estilos Gerenciais e 0os Construtos Direcdo, Flexibilidade e
Confianga na Atuacdo Gerencial e Fluxo de Informag&o das Dimensdes dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional Fatores que Facilitam ou Dificultam a

Mudanca Transformacional.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Esse resultado permite inferir que os colaboradores confiam na atuacdo de sua
geréncia e ha a transmissao das informacdes dentro da empresa de maneira abrangente, rapida
e precisa independente do estilo de gerenciar, o que faz com que essas correlacdes acontecam
do mesmo modo nos trés estilos gerenciais, tarefa, relacionamento e situacional. Assim,
entende-se que, seja orientado para a tarefa, para o relacionamento ou para a situacéo, o
estilo de gerenciar dos gerentes pode inspirar a confianca de seus colaboradores e contribuir
no processo de comunicacéo e, portanto, colaborar para mudancgas organizacionais.

No entanto, ao analisar a Figura 19, percebe-se que o maior coeficiente de correlacéo
se da com o estilo de gerenciar relacionamento, em ambos o0s construtos Direcéo,
Flexibilidade e Confianca na Atuagdo Gerencial (r= + 0,5855) e Fluxo de Informacéo (r=
+0,5504), o que denota uma associacédo de maior intensidade entre um estilo que prima pelo
bom relacionamento, pela amizade e interesse nos sentimentos e ideias, € a inspiracdo de
confianga na geréncia por parte dos colaboradores, bem como a transmissédo de todas as
informagdes necessarias ao trabalho.

Um estilo gerencial é expresso a partir das habilidades, formas e padrées com que 0s

lideres/gestores/gerentes agem, tomam decisfes e conduzem as pessoas e a empresa. Assim,
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parece que o cerne da definicdo de um estilo influenciador ou néo de fatores organizacionais,
como, por exemplo, os que facilitam ou dificultam mudangas transacionais e
transformacionais, ndo esta estritamente nas caracteristicas e comportamentos de cada um
deles, podendo estar relacionado com a percepcao daqueles que sdo diretamente influenciados
por sua atuacdo, ou seja, 0s colaboradores, visto que, nesta pesquisa, a defini¢cdo do estilo de
gerenciar dos gerentes, bem como da capacidade organizacional para mudanca, foi realizada a
partir da percepcao dos pesquisados.

A Figura 20 sintetiza as principais correlacfes entre os estilos gerenciais e os fatores
que facilitam ou dificultam as mudangas organizacionais transacionais ou transformacionais
na Empresa Alpha.

\ Diregdo, Flexibilidade e
Confianga na Atuagéo Fluxo de Informacgéo
Ta refa Gerencial (r=+0,4623)
(r= +0,4991)

Direcéio, Flexibilidade e

Confianga na Atuacéo Fluxo de Informacéo
Gerencial (r=+0,5584)
(r=+0,5855)

Diregéio, Flexibilidade e

Confianca na Atuacéo Fluxo de Informacéo
Gerencial (r=+0,4764)
(r= +0,5191)

Figura 20 — Correlagdes entre os Estilos Gerenciais e 0os Construtos das Dimens6es dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e dos Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transformacional.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Analisando-se 0s resultados apresentados neste item do capitulo e sua sintese, na

Figura 20, percebe-se que, qualquer que seja o estilo de gerenciar dos gerentes da Empresa
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Alpha, verifica-se uma associacdo positiva e moderada com os fatores que facilitam ou
dificultam as mudangas organizacionais do tipo transacionais ou transformacionais,
entendendo-se, assim, que, de modo geral, o estilo de gerenciar influencia direta e
positivamente na capacidade organizacional para mudanca. No entanto, reitera-se o fato de
que os estilos gerenciais apresentaram as correlagdes de maior intensidade com oS mesmos
construtos dos fatores que facilitam ou dificultam as mudancas organizacionais, transacionais
ou transformacionais.

Cabe salientar que pesquisas que associam lideranca e mudanca explanando a respeito
da importancia do lider ou gestor na execugdo do processo vém sendo realizadas em larga
escala, no entanto, o estudo especifico da relacdo entre os estilos gerenciais e a capacidade
organizacional para mudanca ndo tem sido abordado.

Vendramini (2000), por exemplo, pesquisou categorias tedrico-empiricas essenciais
aos lideres de projetos de mudanca organizacional em empresas estatais prestadoras de
servicos publicos. Cafiizares (2001), por sua vez, analisou a gestdo do lider formal em relacéo
aos preceitos da perspectiva humana da mudanca organizacional, aos fatores facilitadores e
aos fatores inibidores da implementacdo de secretarias unificadas na Universidade federal do
Rio Grande do Sul. Ja Cafiizares (2002) buscou compreender a relacdo entre os estilos de
lideranca e a eficacia da comunicacdo organizacional, a fim de compreender o estilo mais
eficaz na mudanca organizacional. Lustri, Machado e Miura (2004), por sua vez, investigaram
a influéncia do estilo de lideranca nos resultados organizacionais de uma empresa de
consultoria juridica. E, por fim, Pereira e Cabral (2012) investigaram a influéncia da lideranca
na mudanca com lideres de diversos segmentos do mercado. Estes sdo alguns exemplos de
pesquisas que abordam a tematica lideranca ou da mudanca, porém, em nenhuma dessas
pesquisas aborda-se a relacdo entre o estilo de liderar e a capacidade que a empresa tem para
efetuar mudancas, o que, de certa forma, impossibilita maiores comparagdes e/ou discussdes a
respeito.

A investigacdo da relacdo do estilo gerencial com os fatores que compdem a
capacidade organizacional para mudanca partiu da premissa de que os lideres ou gerentes
possuem 0s recursos para efetivar mudancgas organizacionais, sendo, entdo, o fendmeno da
mudanca passivel de ser gerenciado, podendo, portanto, sofrer influéncia dos individuos que o
fazem. Assim, se estabeleceu uma possibilidade de relacdo entre as duas tematicas,
apresentadas e discutidas neste item do capitulo: o estilo de gerenciar e os fatores que

compdem a capacidade organizacional para mudanca.
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A fim de possibilitar uma melhor visualizagdo do desenvolvimento dos objetivos da

pesquisa, apresenta-se, no item a seguir, a sintese dos resultados obtidos.

4.5 Sintese dos Resultados da Pesquisa

Por meio das analises estatisticas aplicadas e das discussdes desenvolvidas, apresenta-
se, no Quadro 13, a sintese dos resultados da pesquisa, baseando-se nos objetivos especificos

da mesma.

(continua)
Identificar o estilo de gerenciar Tarefa 64,76%
dos gerentes da_ organizacdo em Relacionamento 57,17%
estudo, a partir da percepgao
dos colaboradores; Situacional 59,60%
Verificar os fatores que Autonomia de Unidades e Pessoas 38%
facilitam ou dificultam as Trabalho em Grupo 42,27%
mudangas  transacionais na Burocracia e Continuismo 48,12%
organizacdo em estudo; Organizacional
Direcdo, Flexibilidade e Confianca 41,88%
na Atuacdo Gerencial
Verificar os fatores que Fluxo de Informacdo 40,37%
facilitam ou dificultam as Estratégia de Atuacédo 40,02%
mudancas transformacionais na Organizacional
organizacdo em estudo; Coalizdes Apoiadoras da Mudanca 28,94%
Turbuléncia do Ambiente Externo 48,15%
Relacionar os estilos de Autonomia de
gerenciar dos gerentes com 0s Unidades e
fatores que facilitam ou Pessoas
dificultam as mudancas Trabalho em Tarefa
transacionais na organizacdo em Grupo
estudo; Tarefa Burocracia e r =+0,4991
Continuismo - -
Organizacional Direcdo, Flexibilidade e
Direcio, Confianca na Atuacéo
Flexibilidade e Gerencial
Confianca na
Atuacéo
Gerencial
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(concluséo)

d Relacionar os estilos de
gerenciar dos gerentes com
os fatores que facilitam ou
dificultam as mudancgas
transacionais na organizagdo
em estudo;

Autonomia de
Unidades e Pessoas
Relacionamento Trabalho em Grupo

Relacionamento

:[r = +0,5855

Direcéo, Flexibilidade e
Confianga na Atuacéo

Burocracia e
Continuismo
Organizacional
Direcéo, Flexibilidade
e Confianca na

Atuacio Gerencial Gerencial
Autonomia de
Unidades e Pessoas
Trabalho em Grupo
. Situacional
Burocracia e
Situacional Continuismo r=+0,5191
Organizacional
Direcdo, Flexibilidade  pirecso, Flexibilidade e
e Confianca na Confianga na Atuagio
Atuacdo Gerencial Gerencial
e Relacionar os estilos de Fluxo de Informagéo
gerenciar dos gerentes com Estratégia de
os fatores que facilitam ou Atuagio Tarefa
dificultam as mudancas Tarefa Organizaci
L rganizacional _
transformacionais na A r =+0,4623
R Coalizdes
organizagao em estudo. Apoiadoras da
Mudanca Fluxo de Informacdo

Turbuléncia do
Ambiente Externo

Fluxo de Informacéo

Estratégia de

Relacionamento AtL_Jaga_o Relacionamento
Organizacional
Coalizdes
: r=+0,5191
Apoiadoras da
Mudanca

Fluxo de Informacéo
Turbuléncia do ¢

Ambiente Externo

Fluxo de Informacédo
Estratégia de

Situacional Atuacio
Organizacional Situacional
Coalizbes
Apoiadoras da r=+0,4764
Mudanca

Turbuléncia do Fluxo de Informacdo

Ambiente Externo

Quadro 13 — Sintese dos Resultados da Pesquisa.

Fonte: Dados da Pesquisa.






5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema da mudanca organizacional ganhou proeminéncia devido &s grandes
transformacdes socioeconémicas que vém se passando no mundo contemporaneo. Essas
transformacdes vao desde os avancos da tecnologia, a globalizacdo, os novos conceitos de
gestdo, até as variacdes econdmicas e a acirrada competitividade que se instalou no mercado e
tornou indispensaveis as mudancas organizacionais (DAN Jr., MATEUS, SOUTO, 2008).

A implementacdo de mudancas organizacionais por si sO ja consiste de um grande
desafio para a empresa e seus lideres/gestores, no entanto, para Souza Silva (2003), a questdo
mais desafiadora da mudanca consiste em como gerencié-la. Diante deste desafio, entende-se
que as mudangas organizacionais, por serem processos altamente complexos de serem
gerenciados, requerem lideres/gerentes capacitados e que, sobretudo, contribuam com o
desenvolvimento das capacidades organizacionais (EISENHARDT e ZBARACKI, 1992;
GHEMAWAT, 1991), como, por exemplo, da capacidade organizacional para mudanca,
composta pelos fatores que poderdo facilitar ou dificultar as mudangas organizacionais.

Partindo destes pressupostos, estabeleceu-se como objetivo geral desta pesquisa
“identificar a relacdo entre o estilo gerencial dos gerentes e os fatores que facilitam ou
dificultam as mudancas organizacionais em uma organizacdo do setor de implementos
rodoviarios”, 0 qual foi respondido por meio de um plano de pesquisa de carater descritivo e
quantitativo, utilizando-se do estudo de caso como delineamento de pesquisa. Com vistas a
responder o objetivo geral, foram definidos, em termos especificos, 5 (cinco) objetivos, 0s
quais foram analisados por meio de estatisticas descritivas e analises de correlagao.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa baseou-se em “identificar o estilo de
gerenciar dos gerentes da organizagao em estudo, a partir da percepg¢do dos colaboradores”.
Analisando os dados coletados, evidenciou-se que, segundo a percep¢do dos colaboradores
pesquisados, a atuacdo de seus gerentes € orientada principalmente para a tarefa, ou seja, a
maior parte dos gestores tem o estilo de gerenciar tarefa.

O resultado demonstra que a maioria dos gerentes da Empresa Alpha exerce uma
gestdo que coloca o trabalho acima de tudo, sendo direcionada ao cumprimento de prazos,

seguimento de procedimento e técnicas, organizacdo e orientacdo de funcdes, alcance de
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metas e, sobretudo, com foco nos resultados (MELO, 2004; MELEIRO, 2005; PICCOLO et
al., 2012). Dentre estas caracteristicas, verificou-se, ao analisar cada uma das variaveis que
compdem o construto tarefa, que a mais exercida pelos gerentes da Empresa Alpha é a de
colocar o trabalho em primeiro lugar, € a que € menos percebida pelos colaboradores € a
orientacdo das funcdes e tarefas de cada um dentro do grupo.

O segundo objetivo especifico desta pesquisa consistiu em “verificar os fatores que
facilitam ou dificultam as mudanc¢as transacionais na organiza¢do em estudo”’. Respondendo
a esse objetivo, verificou-se que todos os fatores apresentaram niveis considerados baixos,
sugerindo, entdo, que estes atuam na Empresa Alpha como dificultantes das mudancas
transacionais que a mesma propde e implementa.

O achado representa uma baixa capacidade da empresa para efetuar mudancas que
envolvam a sua estrutura, praticas gerenciais, clima de trabalho, sistemas, politicas e
procedimentos, tarefas e habilidades requeridas, motivacdo e necessidades e valores
individuais, ou seja, baixa capacidade para efetuar mudancas do tipo transacional.

Analisando-se especificamente cada um dos fatores que podem facilitar ou dificultar
as mudancas transacionais na organizacdo, visualizou-se que Burocracia e Continuismo
Organizacional é fator que mais atua sobre as mudancas transacionais na empresa, e o fator
Autonomia de Unidades e Pessoas é o de menor expressividade na Empresa Alpha.

A partir deste resultado, percebe-se que na Empresa Alpha as mudangas transacionais
sdo dificultadas principalmente pela intensa divisdo hierarquica, formalizacdo e padronizacgéo
de procedimentos e pelas praticas repetitivas e rotineiras das atividades na empresa e, como
menor dificultante das mudancas deste tipo, a descentralizagdo das decisdes.

Partindo para a analise do terceiro objetivo especifico da pesquisa — “verificar 0s
fatores que facilitam ou dificultam as mudancgas transformacionais na organizacdo em
estudo” —, foi possivel perceber que, de modo geral, a Empresa Alpha possui baixa capacidade
para efetuar mudangas transformacionais. Isto se explica pelo fato de que todos os fatores que
compdem a dimenséo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional
apresentaram niveis baixos. O baixo nivel destes fatores indica a baixa capacidade da
Empresa Alpha para efetuar mudangas em “pontos chaves” da empresa, tais Como sua misséo,
estratégia, lideranca e cultura organizacional.

A andlise especifica de cada construto dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a

Mudancga Transformacional destacou os resultados dos fatores Turbuléncia no Ambiente
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Externo e Coalizbes Apoiadoras da Mudanca como 0s de maior e menor expressividade
dentro da dimensé&o, respectivamente.

Atentando para a sua definicdo e para o resultado revelado nesta pesquisa, considera-
se que o fator Turbuléncia no Ambiente Externo atua como um facilitador das mudancas
transformacionais na Empresa Alpha, visto que foi o construto que mais se destacou na
dimenséo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional e representa
as forcas do ambiente externo que atuam como estimulos para mudancas organizacionais.

No que se refere ao fator CoalizGes Apoiadoras da Mudanca, verificou-se que este
atua como dificultante dos processos de mudangas transformacionais. As Coalizoes
Apoiadoras da Mudanca referem-se a organizagcdo dos componentes internos da empresa para
Ihe apoiar ou para oferecer resisténcia a mudanca e, como obtiveram na Empresa Alpha os
niveis mais baixos, entende-se que este atua como um fator que dificulta as mudancas
transformacionais no presente contexto.

O quarto e o quinto objetivos especificos da pesquisa consistiram da investigacdo das
relacbes entre as tematicas aqui tratadas, quais sejam, estilo gerencial e capacidade
organizacional para mudanga. O quarto tencionou especificamente “relacionar os estilos de
gerenciar dos gerentes com os fatores que facilitam ou dificultam as mudancas transacionais
na organizacao em estudo”; e o quinto, “relacionar os estilos de gerenciar dos gerentes com
os fatores que facilitam ou dificultam as mudangas transformacionais na organizagdo em
estudo”.

A primeira analise realizada para responder tais objetivos foi a das correlacbes gerais
entre as dimensfes das varidveis em analise, estilos gerenciais (tarefa, relacionamento e
situacional) e capacidade organizacional para mudanca (Fatores que Facilitam ou Dificultam
a Mudanca Transacional e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga
Transformacional).

Os resultados evidenciaram correlacGes positivas e moderadas entre todas as
dimensGes, sendo que as correlagdes de maior intensidade foram as do estilo gerencial tarefa
com as dimens0es dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional (r=
+0,4902) e dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional (r= +0,4666).
Essas correlacfes de maior intensidade permitem inferir que, na Empresa Alpha, os gerentes
que gerenciam orientados a tarefa influenciam de maneira mais significativa sobre os fatores
que poderdo preparar ou dificultar a atuacdo da empresa frente as mudancas transacionais ou

transformacionais que a mesma podera vir a realizar.
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Em seguida, analisou-se, conforme definido no quarto e no quinto objetivos
especificos, a relacdo de cada um dos estilos gerenciais — tarefa, relacionamento e situacional
- com cada um dos construtos que compdem as dimensdes dos Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transacional — Autonomia de Unidades e Pessoas; Trabalho em
Grupo; Burocracia e Continuismo Organizacional; e Direcéo, Flexibilidade e Confianca na
Atuacao Gerencial - e dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional
— Estratégia de Atuacdo Organizacional; Fluxo de Informacdo; Coalizdes Apoiadoras da
Mudanca; e Turbuléncia do Ambiente Externo -, onde também foram identificadas
correlagOes positivas e moderadas.

A andlise dos coeficientes de correlacdo demonstrou claramente que, além de terem
relacbes com a mesma significancia (positiva) e intensidade (moderada), todos os estilos
gerenciais — tarefa, relacionamento e situacional — possuem uma maior associacdo com o
construto Direcdo, Flexibilidade e Confianca na Atuagdo Gerencial, da dimensdo dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional, e com o construto Fluxo de
Informacdo, da dimensdo dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transformacional. Em outras palavras, os estilos gerenciais tarefa, relacionamento e
situacional influenciam de maneira direta e proporcional sobre a confiangca que os
colaboradores possuem na sua atuacdo e sobre a maneira como as informacgdes sao
transmitidas dentro da Empresa Alpha.

Assim, respondendo ao problema e ao objetivo geral desta pesquisa, notou-se que na
Empresa Alpha, independente de exercer o estilo gerencial orientado para a tarefa, para o
relacionamento ou de acordo com a situacdo, o0 gerente influencia os mesmos fatores da
mudanca organizacional. No entanto, verificou-se um destaque ao estilo relacionamento, que
apresentou uma associa¢do de maior intensidade com os construtos Direcéo, Flexibilidade e
Confianca na Atuacao Gerencial e Fluxo de Informagdo, demonstrando que, dentre os estilos
estudados, é o que influencia de maneira mais significativa sobre os fatores que compdem a
capacidade organizacional para mudanca.

Em suma, o estilo gerencial mais expresso pelos gerentes da Empresa Alpha, segundo
0s seus colaboradores, € o estilo orientado a tarefa; de maneira geral, a capacidade para mudar
da Empresa Alpha é baixa; a relacdo do estilo gerencial se d& com a mesma significancia e
intensidade com os fatores que facilitam ou dificultam a mudanca transacional e
transformacional e todos os estilos gerenciais tém associa¢0es de maior intensidade com os

mesmos fatores que facilitam ou dificultam a mudanca organizacional; e, por fim, o estilo
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relacionamento € o0 que possui maiores correlagbes com os construtos dos fatores que
facilitam ou dificultam as mudangas organizacionais.

A sintese das conclus@es da pesquisa demonstra que, além de os objetivos terem sido
alcancados, estes se apresentaram como embasamentos potenciais para futuras discussdes da

temética em questdo, sejam para 0 meio académico ou para o ambiente empresarial.

5.1 Limitac6es e Recomendacdes para Pesquisas Futuras

Verificaram-se algumas limitacdes na pesquisa, dentre elas, ressalta-se, inicialmente, o
fato de ela ser um estudo de caso e, portanto, ter sido realizada apenas dentro do contexto da
Empresa Alpha, uma empresa do setor de implementos rodoviarios, o que faz com que as
generalizacBes sejam restritas a realidade da mesma. Outro aspecto limitador a ser apontado
consiste da dificuldade de realizar comparacdes com outros estudos abordando a tematica,
visto que pesquisas abordando especificamente estilos gerenciais e capacidade organizacional
para mudanca nao foram encontradas.

As conclusbes da pesquisa, bem como suas limitacGes, levantaram questdes que
podem vir a ser mais desenvolvidas para compor o arcabouco teérico do tema, como, por
exemplo, a investigacdo da possibilidade da relacdo e/ou influéncia de outras caracteristicas
especificas de lideres ou gerentes sobre a capacidade para mudar, visto que ja esta concebido
na literatura que as agdes da lideranca sdo de suma importancia para 0s processos de mudanca
organizacional. Além disso, mesmo sendo esta uma pesquisa descritiva, onde as tematicas
aqui tratadas possuem teorias ja arraigadas, percebeu-se que especificamente a relacdo entre
estilo gerencial e capacidade organizacional para mudanga ainda pode ser mais explorada.
Gravenhorst e Boonstra (2003) concordam com tal constatacdo quando dizem que s&o
necessarias mais pesquisas investigando a relacao entre variaveis organizacionais (capacidade
organizacional para mudanca) e outras variaveis importantes para as organizagoes (lideranga —
estilo gerencial).

Fazendo uma anélise sob o prisma do ambiente empresarial, verifica-se que a pesquisa
podera dar subsidio as empresas no que tange aos seguintes itens: a) conhecimento de suas
reais capacidades organizacionais para efetuar mudangas, com apontamentos de fatores e

questdes que precisam de melhorias ou desenvolvimento para que a mudanga tenha sucesso;
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b) conhecimento do estilo de gestdo de seus gerentes, o que culmina no conhecimento de
Como processos e pessoas estdo sendo conduzidos; ¢) avaliagdo da adequacdo da alocacdo dos
gerentes nos setores da empresa com o seu estilo de gestdo, considerando que este pode nao
coadunar com objetivos a que se propde o setor; e d) entendimento de como o estilo de gestao
de seus gerentes esté influenciando nas mudancas que a empresa se propde a fazer.

Diante dessa configuragcdo, apresenta-se como sugestdo para estudos futuros a
investigacdo da tematica e da relacdo aqui tratada em outros contextos, de modo a visualizar
possiveis diferencas na relacdo entre os estilos gerenciais e os fatores que compdem a
capacidade organizacional para mudanca e o estudo da relacdo de outras varidveis ou
caracteristicas dos gerentes (aqui considerados como lideres, condutores do processo de
mudanca organizacional) com a capacidade organizacional para mudanca.

Diferentes abordagens do tema suscitariam interesse na medida em que, além de
contribuirem para o enriquecimento tedrico do assunto, vao ao encontro da realidade atual das
empresas, que sdo impelidas a criarem ambientes mais dindmicos e incrementais a todo
tempo, ou seja, pesquisas abordando a tematica contribuem, ainda, como uma orientacédo
empirica as empresas e responsaveis pelos processos de transformacbes e mudancas

organizacionais.
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ANEXO A — Autorizagdo da Empresa para Realizagdo da Pesquisa

Reguerimento para Realizacdo Pesquisa - Mestrado

Eu, Katiuscia Schiemer Vargas, portadora do RG 9087151479, CPF 010.909.400-09, sem vinculo

empregaicio cor  ervores S o < 52 o .
_ na cidade de | inscrita no CNPY/MF: [ sc

criar 6nus para o empregador em relacdio ao vinculo de emprego, venho por meio desta solicitar a

oportunidade de realizar Pesquisa Académica para Dissertacdo de Mestrado para a conclusdo do curso de
Mestrado Académico em Administragdo pela Universidade Federal de Santa Maria, de acordo com as
informagdes abaixo:

e Mestrado: fase final do mestrado académico. Serd necessario fazer dissertacio e apresenta-la. O prazo
final para isso acontecer é janeiro de 2013. O titulo para o trabalho sera definido, mas a mestranda
estd estudando: A Influéncia do estilo de gerenciar sob a capacidade organizacional para mudangas.

A pesquisa do Mestrado Académico acontecera no segundo semestre de 2012, com orientacio e

acompanhamento dos gestores do setor de Recursos Humanos:_e _ A

atividade serd desenvolvida conforme cronograma definido entre as partes.

!)I.p emenlos !odoviarios

} y . /‘ aerente de Recursos Humanos
A S A A [ Oy
eludseners Jé%‘f)'m;*t Lol Pt
(assinatura Mestranda) (assinatura responsavel da area)

Katiuscia S. Vargas
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ANEXO B — Questionario de Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

Este questionario faz parte de uma Dissertacao de Mestrado
que tem por objetivo identificar a relacao entre o estilo
gerencial e a capacidade gue a empresa tem para fazer

mudancas.

Sinta-se inteiramente a vontade para dar suas opinides e
lembre-se: ndo existem respostas certas ou erradas, o que
importa é a sua opinido ESPONTANEA e SINCERA!

Destacamos que as respostas serdo utilizadas APENAS
PARA O FIM DESTA PESQUISA. Portanto, garantimos
gue suas respostas ficardo anbnimas e serdo mantidas em

sigilo.

Um processo de mudanca envolve muita coisa dentro da
empresa, por isso a abrangéncia e extensao do questionario
que Voceé respondera a seguir. Pedimos a sua compreensao e
colaboracao para que possamos ter um resultado efetivo na

pesquisa.

Ressaltamos ainda a importancia de vocé responder TODAS
AS QUESTOES, pois s6 dessa maneira poderemos fazer um
diagnostico completo da empresa neste periodo de mudanca.

Pesquisadores Responsaveis:
Katiuscia Schiemer Vargas — Mestranda do Programa de
Pb6s-Graduacdo em Administracao
Prof® Dr° Gilnei Luiz de Moura - Orientador
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A. Perfil do Entrevistado

1. ldade:

() 18-26 () 27-35
() 45-53 () 54-62
2. Sexo: ( ) Masculino

3. Escolaridade:
()

1° Grau ( ) 1°Grau Completo
Incompleto

2° Grau Completo () 3°Grau Incompleto

()
( ) Especializacdo/P6s ( ) Mestrado
4. Tempo de Servi¢o na Empresa:

() +delanoe-de2 () +de2anose—de

ano 4 anos
() +de6anose— de () +de8anose—de
8 anos 12 anos

() +del5anos

5. SETOR QUE TRABALHA ATUALMENTE

() Recursos Humanos () Logistica e Compras

( ) Industrial ( ) Controladoria e Financas () Qualidade, TI1, PCPM

6. Cargo Atual:

7. Tempo de Servigo no Cargo Atual:

() -delano () +delanoe-de
3 anos

() +deS5anose— de () +de8anose—de
8 anos 12 anos

() +del5anos

() 36-44
( ) maisde62

() Feminino

() 2°Grau Incompleto

3° Grau Completo
Doutorado

()
()
( ) +de4anose—de6anos

() +de 12 anos e — de 15
anos

( ) Comercial

( ) +de3anose—debanos

() + de 12 anos e — de 15
anos




180

A seguir, vocé encontrard uma serie de frases com descricBes de

caracteristicas de empresas e instituigoes.

A partir destas frases, avalie 0 quanto estas caracteristicas sao

aplicaveis a empresa em que vocé trabalha.

Observe bem que néo se trata de avaliar o comportamento das pessoas que
trabalnam com vocé. O que se pretende € que vocé dé sua opinido sobre as
caracteristicas da sua empresa COMO UM TODO. Deste modo, é importante
que vocé nédo tenha duvidas sobre o que se esté perguntando, assim em caso de
alguma davida ou ndo entendimento pergunte sem nenhum constrangimento.
SUA COLABORACAO E EXTREMAMENTE IMPORTANTE PARA O
SUCESSO DESSA PESQUISA.

Para isso, leia com calma as caracteristicas descritas em cada um dos itens
e, para dar sua opinido sobre cada uma delas, assinale APENAS UMA OPCAO

guiando-se pela seguinte numeragao:

0 1 2 3 4
Na&o se aplica Pouco Mais ou menos Muito Totalmente
aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel

OBSERVACAO: A escala vai de 0 a 4 correspondendo ao nivel que tal
afirmacdo é aplicavel a empresa. Por exemplo: caso vocé ache que alguma
afirmacdo ndo ocorra na empresa ou que vocé ndo tenha conhecimento a
respeito, vocé devera marcar 0 (N&o se aplica); caso tenha alguma afirmacéo
que vocé ache que se aplica muito pouco a empresa, vocé devera marcar 1
(Muito Pouco Aplicavel) e assim sucessivamente.

Desde ja agradeco!
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2 4
0 1 . 8
~ Mais ou - Totalmen
Na&o se Pouco Muito
Aplica | Aplicavel |, "1 | Aplicavel te
Aplicéavel Aplicivel

1 A organizagdo tem mecanismos para avaliar, periodicamente, a adequacéo de sua estratégia as demandas do

ambiente externo.
2 A organizag&o tem mecanismos para levar em conta, sistematicamente, as demandas do ambiente externo, em

suas decisdes.
3 A estratégia de atuagao organizacional reflete bem as demandas do ambiente externo.
4 A organizacgdo busca novas formas de disponibilizar a informacé&o aos funcionarios.
5 A organizacao oferece respostas rapidas as demandas do ambiente externo.
6 Alterag8es na politica mundial afetam diretamente a organizagao.
7 As liderangas da organizacgao tém exercido uma forte pressao para a mudanca.
8 As pessoas da organizacéo frequientemente trabalham em grupo.
9 O trabalho é realizado sempre da mesma maneira.
10 Os gerentes estdo constantemente buscando novas informacg8es e conhecimentos em geral.
11 Os gerentes tém uma viséo clara sobre os objetivos da organizacéo.
12 Os grupos atentos as alteracdes no ambiente externo estimulam as mudanc¢as na organizagao.
13 Para aproveitar ao maximo o potencial da equipe, os gerentes sabem delegar tarefas de acordo com as habilidades

dos seus colaboradores.
14 A informagéo é disseminada pelos diferentes niveis hierarquicos.
15 A organizacgédo é bastante sensivel as interferéncias do governo.
16 A organizacao é muito sensivel a mudangas no comportamento dos clientes.
17 As decisdes operacionais para execucao de projetos importantes sdo tomadas sempre visando ao proposto na

estratégia organizacional.
18 As liderangas da organizacao resistem fortemente a mudancas.
19 Ha excesso de burocracia a cumprir na realizacédo do trabalho.
20 Os gerentes tém clareza da direcdo e das metas definidas pela organizagéo para o cumprimento das atividades

sob sua responsabilidade.
21 Os gerentes estimulam as equipes a buscar conhecimentos necessarios a realizagdo do trabalho.
22 Para aproveitar ao maximo o tempo disponivel da equipe, os gerentes sabem delegar as tarefas de acordo com as

prioridades de execucdo.
23 A estratégia organizacional se baseia na visdo do que sera o futuro da organizacgéao.

N
~

A organizacao é bastante dependente de protecdo econdmica do Estado.
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N%o 1 Maizs ou 3 4
Pouco Muito Totalmente
> Aplicavel |, Menos aplicavel aplicavel
aplica P Aplicavel P P
25 | Existem aliangas entre os funcionarios para promover mudangas na organizagao.
26 | O processo de comunicagéo atinge igualmente todas as unidades organizacionais.
27 | Os gerentes direcionam as equipes de trabalho para o alcance de resultados.
28 | Os gerentes expdem com clareza os objetivos a serem alcangados pela equipe.
29 | Os gerentes tém um discurso diferente de suas agdes.
30 | Para se implementar mudanca de qualquer natureza, é necessario ter a aprovagdo de varios niveis hierarquicos.
31 | A autonomia das unidades organizacionais (setores, departamentos) lhes permite implantar mudancas de forma
independente da alta direcdo da organizacéo.
32 | A estratégia organizacional é conhecida por todos na organizacéo.
33 | Ageréncia aceita idéias diferentes das dela.
34 | A organizacéo é bastante dependente de protec¢éo politica do governo.
35 | A organizacéo permite que os funcionarios criem novas formas de realizar o trabalho.
36 | Alguns grupos da organizagéo apresentam interesse em promover mudancas.
37 | As informacdes atingem igualmente todos os funcionarios da empresa.
38 | Os colaboradores confiam no trabalho realizado pelos gerentes da organizagéao.
39 | Os funcionérios tém liberdade para tomar decistes importantes sobre o trabalho sob sua responsabilidade.
40 | Os gerentes estimulam os funcionarios dos grupos a participa¢éo na tomada de decisdes.
4] | A estratégia organizacional foi decidida ap6s amplo debate interno.
42 | Alguns grupos na organizacéo estdo dispostos a lutar por mudangas.
43 | As informacdes séo transmitidas aos funcionarios de forma clara e objetiva.
44 | As pessoas tém liberdade para decidir como realizar as tarefas a ele atribuidas.
45 | Ha a figura de uma Unica pessoa responsavel pela realizagéo de determinada tarefa
46 | Novas regulamentacgdes de governo (novas legislagdes, novas prioridades de cumprimento de leis,
desregulamentacfes) afetam diretamente a organizacao.
47 | Os cargos requerem um alto grau de conhecimento especializado dos funcionarios.
48 | Os gerentes estimulam os funcionarios a buscar novas solugGes para os problemas da organizagéo.
49 | Os gerentes transmitem informagdes precisas aos colaboradores sobre eventos importantes da organizagao.

50

Os setores da organizagdo mantém uma comunicacgéo eficiente e rapida entre si.
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0 2
~ 1 ‘ 3 4
Né&o Mais ou .
Pouco Muito Totalmente
se ! menos - "
- Aplicéavel i aplicavel aplicavel
aplica Aplicavel

51 | A estratégia organizacional foi decidida ap6s amplo debate com representantes do ambiente externo da

organizacao.
52 | A organizacéo é bastante sensivel a mudangas no mercado em que atua.
53 | Alguns grupos na organizagéo estéo dispostos a resistir as mudancas.
54 | As decisbes importantes sdo tomadas envolvendo diferentes unidades/setores da organizacéo.
55 | As informacGes séo disseminadas aos funcionarios com rapidez.
56 | Os cargos séo enriquecidos por uma variedade de func@es/atribui¢Ges.
57 | Os gerentes confiam nos seus colaboradores.
58 | Os setores (unidades, departamentos) mais proximos ao cliente tém autoridade para tomar decises sobre o

trabalho sob sua responsabilidade.
59 | Os setores da organiza¢do mantém comunicacgéo eficiente e rapida com outras organizagoes.
60 | Para o alcance dos resultados, os gerentes desenvolvem ag6es diferentes das usualmente praticadas no

ambiente da organizagéo.
61 | A quantidade de niveis hierarquicos da organizagéo € pequena.
62 | Alguns grupos influentes, internos, acham que a organizag&o deve adotar uma forma diferente na estruturagéo

do seu padréo de funcionamento.
63 | Buscam-se novas formas de tratar a informacé&o.
64 | Ha patrocinio de grupos influentes internos para que as mudangas acontecam.
65 | Existe uma grande variedade de funcionarios com conhecimento especializado compondo o quadro de pessoal

da organizacéo.
66 | Ha préatica de discussbes em grupo sobre o trabalho a ser realizado.
67 | Nesse momento, a organizagdo esta sofrendo pressdes do ambiente externo para mudar.
68 | O acesso as informag@es importantes, para os funcionarios, s6 acontece por meio de redes informais de

comunicagéo.
69 | Os colaboradores confiam nos gerentes.
70 | Os gerentes valorizam novas idéias e propostas criativas de trabalho feitas pelos seus colaboradores.
71 | A organizacdo atua em um contexto externo em que a inovagao tecnoldgica € constante.
72 | Alguns grupos influentes, externos & organizacio, acham que a organizagio deve adotar uma forma diferente de

estruturar seu funcionamento.
73 | Alguns projetos séo realizados por meio da participagéo conjunta de varias unidades/setores organizacionais.

74

Buscam-se novas formas de disponibilizar a informacéo.
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q 1 z 3 4
Né&o Mais ou .
Pouco Muito Totalmente
se ! menos " "
- Aplicéavel . aplicavel aplicavel
aplica aplicavel
75 | Existem muitos niveis hierarquicos intermediarios nesta organizagéo.
76 | Ha patrocinio de grupos influentes, externos a organizagéo, para que as mudangas acontecam
77 | O trabalho esté organizado para ser realizado em equipes.
78 | Os gerentes freqlientemente estéo dispostos a correr riscos.
79 | Os gerentes orientam os colaboradores no sentido de facilitar a realizag¢&o do trabalho.
80 | A alta diregéo da organizagéo tem proposto fortes mudancas no funcionamento da organizagao.
81 | Alguns grupos influentes, internos, acham que a organizacéo deve ter missdo completamente distinta da atual.
82 | As pessoas tém liberdade para realizar o trabalho de forma diferente das normas estabelecidas.
83 | As redes informais de comunicac&o facilitam a introduc&o de mudangas na organizag&o.
84 | Narealizagdo das tarefas predomina a repeticdo de acdes desnecessarias pelos funcionarios
85 | Os choques na economia (quebra de mercado de valores, flutuagdes nas taxas de juros, flutuagdes nas taxas de
cambio, etc) afetam diretamente esta organizaco.
86 | Os gerentes criam um ambiente que propicia a pratica de discusstes em grupo sobre o trabalho.
87 | Os gerentes preferem fazer apenas aquilo que lhes dé segurancga, do que tentar algo diferente.
88 | Os meios de comunicacéo formal atendem as necessidades dos funcionarios.
89 | A alta diregdo tem patrocinado a implementagéo de mudangas na organizagéo.
00 | A organizag&o atua em um contexto externo altamente competitivo.
91 | Alguns grupos influentes, externos a organizacio, acham que a organizagio deve ter missdo completamente
distinta da atual.
92 | Em momentos de mudanga, os gerentes séo os primeiros a tomar a responsabilidade da mudanga para si.
03 | Narealizagéo das tarefas predomina o excesso de regras a serem cumpridas.
94 | O acesso a informagcdes necessarias a realizagéo do trabalho ocorre de forma rapida.
95 | Os gerentes frequentemente dedicam parte de seu tempo para dialogar (conversar, trocar idéias) sobre os

questionamentos de seus colaboradores.
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A seguir € apresentada uma série de itens que descrevem comportamentos que sdo apresentados pelas chefias no dia-a-dia de trabalho. Examine
cada descricdo e indique o quanto ela corresponde a maneira como 0 GERENTE DO SEU SETOR se comporta na empresa. Escolha apenas a
opcdo que mais se aproxima de sua realidade. Para isso utilize os seguintes codigos:

0

Nao se aplica 1 2

Nunca Age Assim | Ocasionalmente Age Assim

Frequentemente Age Assim

3

4

Sempre Age Assim

. 0 1 2 3 4
DESCRICAO ~ . Sempr
Nao se Nunca Age | Ocasionalmente Frequentemente e Age
aplica Assim Age Assim Age Assim Assi
ssim
1 | E atencioso (a) no relacionamento com os funcionarios
2 | E compreensivo (a) com as falhas e erros dos funcionarios
3 Da maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionario dependendo da sua
disposicéo para realizar a tarefa
4 | Coloca o trabalho em primeiro lugar
5 | Interessa-se pelos sentimentos dos funciondrios
6 | Demonstra respeito pelas ideias dos funcionarios
7 | Erigido (a) no cumprimento dos prazos estabelecidos
8 | Valoriza a disciplina e a subordinacéo (hierarquia)
9 | Estimula os funcionarios a darem opinides sobre o trabalho
10 | Estimula a apresentacdo de novas ideias no trabalho
11 | Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um
12 | Demonstra confianca nos funciondrios
13 | Pede que os membros do grupo sigam normas e regras
14 Da maior ou menor _Iiberdade de trabalho ao funcionéario, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa
15 | Encontra tempo para ouvir os funcionarios
16 | Mostra-se acessivel aos funcionarios
17 | Valoriza o respeito a autoridade
18 Da liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram motivados para executar
a tarefa.
19 Da liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram seguros diante da tarefa

a ser executada

Muito Obrigada por colaborar com a minha pesquisa e boa sorte no sorteio! Katiuscia Schiemer - Mestranda UFSM




