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“Lideranga é uma potente combinacdo de estratégia e carater.
Mas se vocé deve ficar sem um, que seja sem estratégia”.

General H. Norman Schwartzkopf



RESUMO

Nos dias atuais fala-se muito sobre lideranca, coaching entre outras conjugacfes para a
palavra, mas o que queremos saber é: quem sdo, e o que fazem os lideres das grandes
organizacfes? Qual o perfil ideal para se tornar uma referéncia de lideranca? Como
desenvolvem o aprendizado e colaboram nas mudancas de alto impacto para a organizagao?
Nesta pesquisa serdo abordadas diversas questdes que estdo relacionadas ao tema “qual o
papel do lider na mudanga da organiza¢ao”, tais como: resolugao de conflitos, perfis e tipos de
liderancas encontrados na atualidade e desafios enfrentados pelas empresas na implementacgéo
de mudancas, seja por despreparo dos lideres ou pela propria cultura que cultivaram pelo
passar dos anos. As mudancas estruturais, sistémicas e transformacdes digitais exigem que 0s
lideres e executivos foquem em diferentes prioridades, aléem de trabalhar o emocional,
motivacdo e desenvolvimento dos colaboradores. A pesquisa tem como base uma empresa
localizada na cidade de Campinas interior de Sdo Paulo, com mais de vinte anos de historia e
lider no ramo em que atua, tem um Unico proprietario que dita as diretrizes e possui uma
estrutura organizacional verticalizada com cargos gerenciais demasiados. A pesquisa foi
baseada em entrevistas realizadas com os colaboradores da organizacdo, onde fora aplicado
um questionario e através deste foi realizado um levantamento de dados para chegar até a
conclusdo da pesquisa.

Palavras Chave: Lider, lideranga, mudanca organizacional, desenvolvem.
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Introducéo

O tema lideranca atualmente tem um forte apelo tanto aos que lideram, como aqueles
que sdo liderados. Diferentes autores como Kotter, Manz e Chiavenato entre outros
descrevem o significado de mudanca organizacional de maneira diferente, mas ¢ um fato
aceito que a mudanca organizacional € importante para negdcios sustentaveis e sucesso a
longo prazo. Aceitando a grandeza da mudanca organizacional e sabendo quais sdo 0s passos
praticos necessarios para fazerem as coisas acontecerem, a préxima pergunta pode surgir em
mentes que quem tomara a iniciativa para trazer essas mudancas para as organizagdes, para
tomar medidas préaticas e quem sera a pessoa em carregar.

Sabendo da importéancia e implicacdo da mudanca organizacional e admitindo com
efeito que mudanca organizacional demanda de tempo para que 0 sucesso seja sustentavel, o
Lider pode desempenhar um papel fundamental na implementacdo dessas mudancas,
decidindo e tomando as medidas praticas que sdo necessarias para o processo e qual tipo de
lideranca se faz necessario para o éxito de uma mudanca organizacional.

O comportamento de um lider é crucial para o gerenciamento da mudanca
organizacional, enquanto o processo de mudanca € muito complexo e desafiador. Uma
lideranca competente e eficaz é necessaria para gerenciar uma situacdo. Gruban destaca que
as competéncias de lideranca permitem uma grande relacdo com a mudanca organizacional
bem-sucedida e um lider competente pode revelar-se mais eficaz na gestdo do sistema de
mudanga com sucesso (Gruban, 2003).

Chegando ao ponto em que se acredita que para se ter uma lideranca competente é
preciso entender, formular e implementar a mudanca mais adequada para as organizacoes,
para isso o lider tem que ter conhecimento, habilidades, talentos e competéncias necessarios
para trazer uma mudanca organizacional bem-sucedida. Também € importante saber qual é a
relagdo da mudanca organizacional para com as competéncias de lideranca. Esta area vai ser o
foco de pesquisa deste trabalho. Ao discutir as competéncias de lideranca, Chiavenatto,
Kotter, Bass, Bergamini entre outros admitem que a mudanca organizacional é o processo no
qual uma forma futura mais desejavel e adequada que uma organizagéo seja percebida e qual
sera 0 caminho decidido para obter essa nova forma. Essa abordagem é fundamental para que

essa mudanga 0OcCorra com sucesso.
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Esta pesquisa tem como objetivo, com base na revisdo bibliogréfica e da literatura
sobre o tema abordado, entender como o papel da lideranga pode influenciar todo um
processo de mudanca organizacional bem-sucedida, descrever os estilos de lideranca,
apresentar a diferenca entre lider e chefe, demonstrar alguns aspectos da lideranca eficaz e
analisar os resultados da pesquisa sobre o tema. Ha outras caracteristicas da lideranga que sao
importantes e a relagdo entre o sucesso a mudanca organizacional. A pesquisa gira em torno
de uma questdo central que é: O que um lider pode fazer para trazer uma mudanca
organizacional bem-sucedida?

A Hipotese para a pesquisa é entender o ambiente altamente competitivo esta em
constante mudanca de negdcios e tendéncias, e que existe necessidade continua de as
organiza¢6es mudarem o seu modelo de lideranca de acordo com as tendéncias, tecnologias e
preocupac0es futuras. Isso exige uma lideranca mais competente para as organizagdes que nao
sO é capaz de entender e analisar as necessidades atuais do negdcio, mas também se mostrar
eficaz e util para sugerir a forma mais adequada de uma mudanca usando a visdo dela e em
seguida, implementar essa mudanca usando sua abordagem inovadora para obter sucesso.

A Metodologia € a parte da pesquisa que mostra as formas e abordagens de coleta de
dados, e pesquisas bibliograficas sobre o assunto do papel do lider na mudanca organizacional
é baseada em livros de administracdo e artigos cientificos desde os primeiros anos do novo
milénio, com o objetivo de identificar um modelo de lider para a mudanca organizacional dos
dias atuais. Serdo analisados autores que tem estudos e pesquisas sobre o assunto abordado, 0s
comportamentos, as praticas, e as caracteristicas dos lideres que obtiveram resultados eficazes
nos Gltimos anos, em um ambiente organizacional em constante mudanga e conflito.

No primeiro capitulo serdo abordados os conceitos de lideranca, mudanca
organizacional e qual sua importancia, o papel da lideranca na mudanca organizacional,
estilos de lideres e teorias sobre lideranca.

No segundo capitulo sera abordado a metodologia aplicada, analisando autores que
tem estudos e pesquisas sobre o assunto abordado, artigos cientificos e publicagdes em
revistas do segmento. Analisando os comportamentos, as praticas, e as caracteristicas dos
lideres que obtiveram resultados eficazes nos Gltimos anos, em um ambiente organizacional
em constante mudanca e conflito.

No terceiro capitulo temos a pesquisa que foi realizada com uma empresa de
Campinas, onde pode se ver o resultado através de questiondrios, graficos e andlises

apresentadas, abordando qual o papel do lider na mudanga organizacional.
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CAPITULO1

1. Fundamentacdes Teoricas

1.1 Conceito de Lideranca

Quando pensamos sobre o termo Organizacdo, duas questdes podem surgir como uma
primeira reflexdo. O primeiro é que tipo de organizacdo? E o outro é quem é o lider? Pode
haver muitos fatores que levam uma organizacdo ao sucesso ou fracasso, mas o papel da
lideranca também € importante e crucial no manuseio das organizacgdes.

Segundo Sullivan Franca, atual Presidente da Sociedade Latino Americana de
Coaching:

De modo simplificado, lideranca é a capacidade que uma pessoa possui de
conduzir um grupo de individuos, transformando-o0s em uma equipe que gera
resultados. Um lider possui a habilidade de motivar e influenciar os
liderados, de forma ética e positiva, para que contribuam voluntariamente e
com entusiasmo para alcangarem os objetivos da equipe e da organizac¢do”
(SLAC 2017).

O termo lider ou lideranca € frequentemente mal utilizado e mal compreendido, é
importante comegarmos por definir o que esses termos significam. Infelizmente, o uso do
termo lider foi popularmente aplicado para incluir quase todos na alta geréncia ou em uma
posicdo eleita. Em uma organizacdo, normalmente costuma ser usado para destacar o diretor
executivo, presidente ou membros da diretoria. No entanto, um lider € certamente mais do que
alguém que é um individuo amplamente reconhecido ou que possui autoridade
organizacional.

Alguns veem a lideranca como uma série de tracos ou caracteristicas especificas.
Outros 0 veem como composto de certas habilidades e conhecimentos. E alguns pensam na
liderangca como um processo que enfatiza a interagéo social e os relacionamentos.

Segundo Dwight David Eisenhower (2009), que foi o 34° Presidente dos Estados

Unidos, “Lideranca ¢ a arte de conseguir que alguém faca algo que vocé deseja porque ele
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quer fazé-lo”, ou seja, é a arte de influenciar, inspirar ¢ atrair pessoas ou grupos de forma
positiva tanto em mentalidade como em comportamento, fazer com que as pessoas consigam
confiar no lider e sempre tirar o melhor de si envolvendo-se com as tarefas, atingimento de
metas e objetivos comuns da organizacao.

Diferente de Dwight David Eisenhower (2009), Sorensen & Epps, (1996), acredita que
o lider tem uma personalidade vigorosa e dinamica que realmente lidera de frente, um
arquiteto e implementador de estratégia, um mediador em situacdes de conflito, um integrador
que garante o clima da organizacdo, uma pessoa capaz de motivar os subordinados e que, por
persuasdo, compulsdo ou exemplo para os outros, consegue fazer 0s outros seguirem 0S
desejos do lider.

Franco (2008, p.55) diz que "a melhor maneira de conduzir uma empresa para o
sucesso € por meio dos lideres que la estdo que viabilizardo os resultados por meio das
pessoas”. J& a professora de Harvard, Rosabeth Ross Kanter, sugere que a lideranca € a arte de
dominar a mudanca e a capacidade de mobilizar os esfor¢os dos outros em novas dire¢oes
(2004).

A lideranca e seu papel sdo a questdo mais preocupante para 0S negocios e
organizacOes atualmente. Os Lideres sdo individuos que estabelecem direcdo para um grupo
de trabalho de individuos que ganham o compromisso deste grupo de membros para a direcéo
estabelecida e quem entdo motivar os membros a alcangar os resultados da direcdo (Conger,
1992). O termo lideranca pode ser visto através de mdltiplos angulos e conceitos.
Tradicionalmente, a lideranca é um conjunto de caracteristica de propriedade do lider ou € um
fendmeno social que vem de relacionamento com grupos. Esses conceitos podem dar opinides
diferentes sobre a definicdo de lideranca. E um continuo debate, se a lideranca vem das
qualidades pessoais de um lider ou de um lider faz seguidores através do que faz ou acredita.
Conger (1992), também destacar posicdo problemas com a lideranca, que explora, o lider é
uma pessoa responsavel? Com a verdadeira autoridade para decidir ou implementar, ou é
apenas uma pessoa na frente que toma suas direcfes para alguem. Revisdes recentes tomam
lideranga como “um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de individuos para
alcancar um objetivo comum. Outra visdo sobre lideranca é que "a lideranca € como o
Abominavel Boneco de Neve, cujas pegadas estdo em toda parte, mas quem é nenhum lugar
para ser visto” (Bennis e Nanus 1985). Em suma lideranca ¢ uma pessoa que estd no comando
e tem autoridades para tomar a decisdo e tem poderes para implementar suas decisdes ou um
processo com um conjunto de outros processos autoritativo sobre o processo organizacional,

pessoal ou social de influéncia para o qual os grupos, equipes ou organizaces podem fazer
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mais para aumentar sua capacidade. A selecdo do lider depende ndo apenas das caracteristicas
pessoais do pessoal, mas também das caracteristicas sociais e culturais. fatores juntamente

com sua exposicdo a vida (Bolden 2006).

1.2 Por que a mudanca € necessaria para as organizacoes?

Diferentes pesquisadores e académicos falam sobre a importdncia da mudanca
organizacional em diferentes caminhos. Alguns dizem que é bom para 0s negdcios de sucesso
e sustentabilidade, alguns dizem que a mudanca pode dar uma vantagem competitiva nesta
época de altas competicdes. A mudanca organizacional depende de fatores que sdo internos e
externos a organizacao.

Dentre os fatores internos do agente de mudancas estdo a necessidade de
reestruturagdo para que a empresa atinja maior dinamismo, qualidade e eficiéncia a fim de se
alcancar melhor desempenho em todos 0s processos.

Os fatores externos que demandam mudanga organizacional sdo o avanco da

tecnologia, novas tendéncias de mercado, ameacas e oportunidades.

1.2.1 Organizacao

O termo organizacdo é um termo muito amplo e pode ser descrito de varias maneiras.
Tradicionalmente uma organizacdo é intencionalmente projetada em uma unidade social que
consiste em uma equipe ou um grupo de pessoas que trabalham juntos para os beneficios de
uma organiza¢do em uma base continua para obter as metas e objetivos organizacionais. Por
exemplo, as organizagOes de manufatura e servigos sdo organizagles, assim como escolas,
hospitais, igrejas, unidades militares, lojas de varejo, departamentos, organizagdes
voluntérias, startups e agéncias governamentais locais, estaduais e federais (Hatch 1997). As
organizacOes podem estar localizadas no setor publico ou no setor privado, elas podem ser
sindicalizadas ou ndo, eles podem ser negociados publicamente ou podem ser de capital
fechado. Os gerentes seniores geralmente sdo responsaveis perante um conselho de

administracdo, que pode ou néo ter papel ativo em como a organizagao esta funcionando. Os
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proprios gerentes podem ou nao ter acdes de a organizagdo. Se a organizacédo for privada, ela
pode ser administrada pelos proprietarios ou pelo relatério do gerente os Proprietarios. As
organizacbes também podem operar no lucro ou no setor sem fins lucrativos (Robins &
Langton 2007). Senior e Fleming descrevem organizagdo como uma combinacdo de
individuos, pessoas ou grupos tentando influenciar os outros para alcancar determinados
objetivos usando diferentes processos e tecnologias de forma estruturada. Consistem em
arranjos sociais de certos grupos em uma forma formal de atingir determinados objetivos e ter
limites e limitacdes bem definidos (Senior & Fleming, 2006). Assim, as organizagdes podem
ser tomadas como grupo de pessoas, equipe ou entidades sociais que sdo estruturadas, meta
dirigida e trabalhar para uma tarefa comum, compartilhando e coordenando seus

conhecimentos, habilidades experiéncias e atividades.

1.2.2 Mudanca

A palavra mudanca normalmente é tomada como resultado. Uma simples defini¢éo de
mudanca. Van Der Merwe (1991) diz que a palavra mudancga €é obtida a partir da palavra
latina mutatio, que significa para melhor.

Em geral, a palavra mudanca significa alterar, fazer algo diferente ou melhor ou
transformacéo de qualquer coisa existente, adicionando alguns valores ou desistindo de outra
coisa. A mudanca é geralmente planejada e ha algumas respostas contra mudancas. A pessoa
pensa primeiro que o que tem que mudar e o que tem que desistir. A maioria dos autores acha
que os entrevistados se concentrem no que tem que desistir, em vez de 0 que tem a ganhar,
porque a desistir € mais reduzir. Diferentes tipos de recursos sdo usados e podem ser usados
para trazer mudancas de acordo com a natureza e 0 meio ambiente. Mudancas sdo sempre
adotadas pelas boas razdes e pelo assunto de interesse € sempre o resultado do esforgo.

A mudanca pode ser qualquer agdo ou conjunto de acdes com algumas instrugdes para
fazer algo novo ou emendar alguma coisa. Mudangas sempre exigem compromisso e diregdes.
Boston afirma que mudanca a nem sempre € positivo, mas existem varias maneiras que

reforcam o compromisso de acontecer certos tipos de mudancas (Boston.MA, 2000).



15

1.2.3 A Mudanca Organizacional

Mudangas organizacionais significam que as organizac6es estdo sendo submetidas ou
sofridas transformacdo. Pode ser definir sua histéria de sucesso ou qualquer tipo de
experiéncia ou fracasso. A mudanga organizacional € o conjunto de agdes diferentes que
mudam de direcdo ou processos que afetam a maneira como as organizacdes trabalham antes
(Senge, 2000). A necessidade para a mudanca organizacional comeca quando a gestdo
organizacional sente insatisfacdo da situacdo atual. Mudancas organizacionais podem ser
planejadas ou ndo planejadas, mas em ambos 0s casos as mudancas organizacionais séo muito
importantes e as vezes se tornam cruciais para lidar com as mudancas. Planejamento e visdo
de lideranca é o mais importante.

As mudancas planejadas estdo mais relacionadas a gestdo em que a administracao
deliberou esforco para fazer algo acontecer. E necessario um forte compromisso e uma
abordagem sistematica mudanca planejada e a coisa mais importante em mudangas planejadas
sdo baseadas na visdo de lider e objetivos declarados. As alteragdes podem afetar as
estratégias, tarefas ou facgdes dentro do organizacdes.

Existem diferentes tipos de mudancas de acordo com a natureza da organizacdo e seu
ambiente, algumas organizagbes adotam pequenas mudangas (mudangas incrementais)
enquanto outras podem se aprofundarem em direcdo a transformacgdo organizacional
usualmente conhecida como transformac@es corporativas mudancas) que requer mudancas em
escala mais ampla e sdo dificeis de lidar.

Existem mais trés fases de mudanca organizacional que as organizagdes geralmente
adotam. Estes sdo descongelamento, movimento e recongelamento. (Senior & Fleming,
2006).

Descongelar é sobre mudar as atitudes e comportamento dos funcionarios e do
ambiente de trabalho. Isto é muito importante tipo de mudanca, porque ao passar por qualquer
tipo de mudanca é importante criar uma necessidade de mudanca entre todos 0s participantes.

O papel do lider também é muito importante no descongelamento, porque requer um
modo bem estruturado de implementar a mudanca gerenciando o comportamento e as atitudes
das pessoas trabalhando juntas. Também requer um forte compromisso de todas as pessoas
para trabalharem juntas para uma visdo comum declarada. A mudanga é a proxima fase em

que a alta administracdo organizacional identifica, planeja e implementar as estratégias
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apropriadas. Nesta fase, também é decidido que qualquer uma das organizacOes para ir para
mudancas incrementais ou radicais. A visdo do lider também é muito importante para planejar
e implementar as estratégias. Todas as estratégias sdéo moldadas na fase de movimento.

O proximo passo é recongelar a situacdo de mudanga em que o lider auxilia na
estabilizacdo das mudangas que se integra no status Quo. Isso é mais importante para entender
para os lideres que como voltar a congelar as mudancgas, porque se recongelar esta incompleto
ou ndo conheca adequadamente a mudanca sera ineficaz e os comportamentos pré-mudanca
serdo retomados. Recongelando sempre incentiva as possibilidades de novas mudancas.

As qualidades de lideranga s&o muito importantes para as mudangas organizacionais,
porque é mais importante para lidar com a resisténcia, confusdo, exploracdo e compromisso
de gestdo.

Existem alguns comportamentos previsiveis associados aos estagios de mudanca e o
lider efetivo sempre perceba essas mudancas de maneira eficiente e responda adequadamente
para obter as equipes comprometimento. O lider de mudanca estd sempre associado a
mudanca planejada e construtivamente lida com as emoc¢6es humanas (Senior & Fleming,
2006).

A mudanga organizacional em breve, € um esforco intencional feito pelo lider para
levar a organizacdo para a melhoria. Pode haver muitas razdes ou motivagdes por tras do
processo de mudanca, incluindo pressdes externas ou internas mudanca, fatores tecnoldgicos,
sociais ou econdmicos. Além disso, a visdo de um lider e suas ideias inovadoras também

podem ser motivo por trds da mudanca organizacional processo.

1.2.4 Importancia da mudanca organizacional

A fim de melhorar a funcionalidade interna e externa, as organizacfes precisam de
mudangas e é a demanda do temp. Uma organizacdo que ndo adota mudancas pode nao
sobreviver por muito tempo no mercado. Mudangas organizacionais fornecem diferentes
beneficios que podem melhorar a competitividade, o desempenho financeiro, os funcionarios
e satisfacdo do cliente e mais importante, leva organizagdo para uma continua melhoria e
sustentabilidade desejada. Estes séo alguns beneficios organizacionais que pode se obter com
as mudancas, todo individuo que trabalha em uma organizacdo, geralmente tem metas e

objetivos comuns e essas mudancas fizeram com que organizagdo, como um todo mais forte.
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O processo de mudanca € muito desafiador e importante para as organizacdes e pode
levar organizacdo para um caminho de sucesso. Também pode torné-los capazes de atender as
demandas futuras e competir com outro participante de mercado de maneira efetiva (Robbins,
2004). Ulrich também destaca que a mudanca para as organizacdes é necessaria para lidar
com as diversidades e o complexo mercado situa¢es (Ulrich, 2000). Existem diferentes
forcas que influenciam a organizagéo para a mudanca e essas forcas podem criar expectativas
de maior eficiéncia e melhores servicos, geralmente estas forcas levam a inovacao. Quando as
mudangas organizacionais sao bem planejadas, estruturadas e bem executadas, conduz a
melhoria continua e a inovagdo organizacional.

O processo de mudanca organizacional deve ser gerenciado para manter as
organiza¢bes em movimento, com Vvisdo organizacional e suas metas e objetivos muito bem
definidos. Nos dias atuais tendéncias de negocios estdo mudando rapidamente no mundo e as
organizagOes que ndo fazem tais mudangas ou ndo se adequam a estas novas tendéncias
podem ndo sobreviver. Atualmente as organizacOes estdo enfrentando forcas internas e
externas, pressdo que torna a mudanca inevitdvel. Ha sempre uma pressdo sobre as
organizacOes para equilibrar estas forcas. Também é muito importante para a organizacao
gerenciar as demandas e expectativas dos clientes, funcionarios e geréncia, assim sendo,
sempre ha uma necessidade de mudanca para atender a essas expectativas.

As mudancas organizacionais sd0 necessarias para permanecer no negdcio. E uma era
de alta competicdo com tecnologias inovadoras e novas tendéncias globais. Responder estas
mudancas de acordo e para permanecer compativel com eles é bom para as organizagdes
entenderem, adotarem e implementarem mudancas. E a necessidade do tempo, para se tornar
bem-sucedido em neg6cios e obter o nivel de crescimento, destaque e sustentabilidade

desejado.

1.2.5 Mudanca Organizacional e Inovagao Organizacional

No mundo atual orientado para a tecnologia, as regras para o desenvolvimento e
sucesso nos negocios mudou exponencialmente. As organizagdes precisam mudar e inovar na

resposta da mudanga meio ambiente. A inovacdo organizacional precisa identificar novas
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formas de lidar com as coisas, que pode levar uma organizacao a fornecer um recurso coletivo
para a inovacao.

Inovacdo pode ser definida como a mudanca nas formas de fazer as coisas, a fim de
criar material novo e util.

O termo inovacdo tem sido investigado através de diferentes angulos e aspectos por
diversos pesquisadores incluindo ambientes tecnologicos, econdmicos, sociais globais,
politicos, clientes tendéncias do mercado, cultura organizacional, comportamento e mudanca
organizacional. A inovacao pode ser referida como crescimento e melhor desempenho de uma
organizacao, o que pode levar uma organizagdo a para um sucesso sustentavel.

Em seu relatorio de pesquisa “Inovac¢do Organizacional em empresas Europeias”.
Coriat (1994) afirma que mudanca organizacional bem-sucedida pode aumentar o grau de
flexibilidade e desempenho de uma organizacdo que pode levar ao caminho da melhoria
continua e inovacdo (Coriat 1994). Senge (2000) descreve a mesma ideia de um angulo
diferente, afirmando que a mudanca organizacional bem-sucedida indica as capacidades
aprimoradas de aprendizado de uma organizacdo, o que pode levar uma organizacdo a
inovacao.

Existem muitos fatores que sdo importantes e podem ser vinculados a organizacgdo e
inovacdo. Nao pode ser atribuido o ponto em que a inovagdo organizacional é o resultado de
qualquer fator Gnico. Pode ser envolvido com a combinacgdo de diferentes fatores que podem

ser a razdo da organizacao se inovar com um crescimento bem estruturado e sustentavel.

1.2.6 Papel da Lideranca na Mudanca Organizacional

A maioria das organizacOes concorda hoje em dia que a lideranca eficaz é uma das
mais importantes contribuintes para o desempenho organizacional global e mudanca. Lideres
inteligentes sdo aqueles que tém um estoque de habilidades e conhecimentos adquiridos com a
experiéncia que lhes permite gerenciar de forma eficaz e eficiente as tarefas da vida diéria.
Lideranca eficaz € sempre necessaria para trazer mudancas efetivas.

Weisbord (1987) destaca a importancia da cultura enquanto abordando a questdo da
mudanca organizacional, ele menciona alguns obsticulos que podem afetar a esforcos de

gestdo da mudanca, que incluem a cultura do sigilo, a cultura do individualismo e cultura do
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siléncio. A liderangca competente pode manipular e gerenciar tais problemas, a competéncia é
uma capacidade de gerenciar conhecimento e outras habilidades e capacidades.

Existem algumas competéncias de lideranca que foram comprovadas e séo
obrigatdrias para uma lideranca eficaz e bem-sucedida (Bennis, 1987). Existem diferentes
competéncias que sdo muito eficazes para os lideres e que também tém conexdo com a
mudanga organizacional bem-sucedida.

Vergara (2000) destaca algumas competéncias dos lideres e relaciona-as a mudanca
organizacional bem-sucedida em seu modelo de competéncias para lideres. De acordo com 0s
diferentes autores, as competéncias de lideranca estdo fortemente relacionadas com a
mudanga organizacional bem-sucedida, as competéncias de lideranca tém uma grande relacéo
com 0 sucesso e a mudanca organizacional.

E evidente a partir da literatura que iniciar e coordenar mudancas sempre requer
habilidades de lideranca bem desenvolvidas. Isto também é verdade que qualquer processo de
mudanca enfrenta principalmente o certo nivel de resisténcias, o lider eficaz é aquele que
pode gerenciar a resisténcia e implementar mudancas bem-sucedidas. Reconhecer, abordar e
superar a resisténcia é sempre demorado e ndo é um processo facil. As pessoas resistem as
mudancas e, especialmente, resistem a maioria das mudancas radicais e € apenas a capacidade
do lider de superar. Um lider forte é necessario para resolver o problema, pois 0 médico é
obrigado a resolver um problema médico (Heifetz, 1994).

Mudangas incrementais geralmente ndo exigem o lancamento formal porque séo
introduzidas em pequenas doses. Estes sdo normalmente faceis de manusear e adotar e ndo
sdo resistiveis pelos funcionarios e sdo normalmente por um periodo limitado, e as pessoas
que trabalham na organizacdo geralmente estdo familiarizadas com esses tipos de mudancas.
Mudancas radicais do outro lado sdo dificeis de adotar e tém mais resisténcia, o que requer
mais do que meras competéncias de lideranca. Mudancas radicais exigem aceitacdo privada e
é um papel dos lideres seniores para conscientizar as pessoas para perceber a necessidade de
mudanca e, portanto, para criar disposi¢cdo para abandonar o estilo antigo de trabalhar em
favor de novos (Reardon 1998).

Lancar mudancas radicais envolve diferentes processos do que manté-la, e isso requer
diferentes orientagdes de estilo de lideranca. Ao contrario das mudancgas incrementais, as
mudangas radicais sempre exigem o alto nivel de lideranca criativa com atitude de assumir
riscos. Existem diferentes fases de mudanca radical, que pode ser mostrado na tabela abaixo

que ira relacionar a lideranca diferente estilos com as diferentes fases de mudancas radicais.
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Os diferentes tipos de qualidades de lideranca sdo necessarios em diferentes niveis de
mudanga. Tem basicamente quatro tipos de estilos de lideranga, estilo de lideranga
comandante, estilo de lideranca Idgica, estilo de lideranca inspirador e estilo de lideranca de
apoio. Todos esses estilos de lideranca forte relacdo com o desenvolvimento da mudanca
(Bennis, 1995).

Os lideres eficazes tém uma visdo clara e direta sobre o futuro e a mudanga bem-
sucedida precisa ter uma visao clara do futuro. Sem viséo, as mudancas bem-sucedidas sdo
muito dificeis. Kotter (1995) afirma que € muito importante que os lideres comuniquem a
visdo.

O papel de lider também é muito importante para o desenvolvimento e gerenciamento
de mudancas em qualquer organizacdo, criando a atmosfera adequada dentro da organizacao
para adotar mudancas.

A cultura organizacional também tem papel no desenvolvimento de mudancas em
qualquer organizacao, e € o lider que traz novas estratégias para desenvolver ou gerenciar a
cultura. A alta administracdo pode fazer as estratégias para interconectar as pessoas que
trabalham na organizacéo e seu processo (Appelbaum, 1998). A cultura da organizacdo pode
incluir suas crencgas e valores e pode levar a organizacdo de conservadora a inovadora. Estas
podem ser regras ndo escritas, disciplinas e orientacdo externa, e o papel de lideranga pode ser
instrutivo, consultivo ou de apoio. Segundo o autor, 0 mais importante papel de lideranca na
gestdo e desenvolvimento da cultura é de apoio (Appelbaum, 1998).

O lider também pode ser muito eficaz no gerenciamento de tecnologias. Existem duas
liderancas dimensfes para gerenciar a tecnologia, sdo transacionais e transformacionais.
Transacional lideranca se concentra em mudangas tecnoldgicas e ter habilidades técnicas, mas
ele da pouca atencdo as pessoas e pouco foco na resolucdo de problemas.

A lideranca transformacional, por outro lado, concentra-se na necessidade de
mudancas tecnoldgicas e considera 0s aspectos da relacdo humana, este tipo de lideranca
mostra seu papel como um localizador de caminho e comunica sua Vvisdo exercendo
habilidades. Appelbaum afirma que esse tipo de lider é mais eficaz para a organizacdo
desenvolver mudancas e trazer inovacdo (Appelbaum, 1998). O lider também pode motivar 0s
funcionarios, fazendo diferentes estratégias, e a melhor maneira desmotivar os funcionarios é
0 sistema de recompensa.

A capacidade da organizacdo de motivar os individuos para niveis superiores de
desempenho é intimamente relacionado com o0s seus sistemas de recompensa (Appelbaum,

1998). Portanto, para a organizacdo estratégica mudanca, o lider deve verificar que o0s
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diferentes tipos de recompensas e programas de treinamento oferecido. De acordo com 0s
diferentes autores, o clima organizacional ideal proporciona oportunidades de independéncia e
senso de responsabilidade. E a lideranca é aquela que € responsavel por criar esse ambiente.

Embora o papel de um lider seja proeminente no gerenciamento de organizacdes e
mudangas organizacionais processo, mas a importancia de outros fatores ndo pode ser negada.
Pode haver muitos internos e forgas externas que tém um papel significativo e afetam o
cenario, enquanto gerenciam organizagdes. Como falamos acima, a cultura organizacional é
importante em organizacdes e pode afetar o processo de mudanca. Nos acreditamos que o
papel do lider é limitado em criando a cultura organizacional, neste, a natureza de uma
organizacdo, a regido geografica em que uma organizagdo esta localizada, os funcionarios e
sua natureza de trabalho também sdo importantes.

Da mesma forma, as mudancas nas situacdes politica, social e tecnoldgica também
podem afetar desempenho das organizagdes e processo de mudanca organizacional. O papel

do lider é muito limitado enquanto controla e gerencia esses fatores.

1.3 Por que a viséo € importante para a lideranca

Neste capitulo, descreveremos e discutiremos o termo “lideranca”, suas caracteristicas
e qualificacBes. Discutiremos o termo lideranca em detalhes mais adiante neste capitulo, de
acordo com as definicGes cientificas, mas em nossa pesquisa usaremos o termo “lideranga” no
sentido de uma Pessoa, Gerente ou Lider responsavel por assuntos organizacionais. Sabendo
que o lider é uma pessoa, de qualquer maneira, € uma pessoa pode ter multiplas qualidades e
caracteristicas, usaremos os termos Visdo e Abordagem Inovadora, ja que dois deles tem
varias qualidades que um lider pode ter. O objetivo desta pesquisa € investigar a eficacia da
lideranca com base no variaveis, que sdo Visao e Abordagem Inovadora. Esta pesquisa ndo
nega a importancia de outras variaveis ou caracteristicas atraveés das quais o papel e a eficacia

da lideranga podem ser analisados.

1.3.1 Visao
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A visdo é uma espécie de termo complexo para definir e tem visdo multidimensional.
Estudiosos diferentes e os pesquisadores descrevem de maneira diferente. Kouzes assume
como “uma imagem ideal e Unica de futuro para 0 bem comum” (Kouzes e Posner, 2007). No
outro extremo Jonathan Swift assume que “Visao é a arte de ver o invisivel”. Para entender
melhor o termo visdo, citamos uma licdo que Alice aprendeu no livro de fama mundial "Alice
no Pais das Maravilhas". Alice aprendeu esta licdo quando ela estava procurando por uma
saida do Pais das Maravilhas e chegou a uma bifurcacdo na estrada. “diga-me, por favor, de
gue caminho deve ir a partir daqui”? - perguntou ela ao Gato de Cheshire. "Depende muito de
onde vocé quer chegar”, respondeu o gato. Alice respondeu que ela realmente ndo se
importava muito. O gato sorridente disse-lhe em termos inequivocos: "Entdo ndo importa qual
caminho vocé vai”.

Saber onde vocé esta indo e qual é o destino precisa de uma visdo clara. Visao pode
desenvolver motivacdo, inspiracdo e responsabilidade mutua para o sucesso e pode fornecer
informacdes escolhas para as pessoas porque elas podem tomar suas decisfes com base nos
resultados que sdo ja em sua mente por causa de sua visdo (Kotter, 1996). Portanto, a viséo
pode ser tomada como uma habilidade ou caracteristicas de uma pessoa que ndo s6 pode
tornéa-la capaz de perceber o futuro de forma precisa e precisa, mas também pode aumentar
sua motivacéo e senso de responsabilidade para obter esse futuro desejado.

1.3.2 A Lideranc¢a Organizacional

Lideranca organizacional ndo € uma magica que uma pessoa tem e outra ndo tem.
Também ndo é tudo sobre o ordenado pelo chefe e, em seguida, observou por ele que quanto
estes ordenados sdo obedecidos. A lideranca de uma organiza¢do €, ao contrario, uma
capacidade de gerenciamento para obter e proteger beneficios da organizacao, percebendo os
funcionarios precisam e metas da organizacdo e reunindo-os trabalhar em um ambiente
melhor para alcancar os objetivos comuns.. A liderangca Organizacional tem um papel central
na evolucdo e no cultivo de uma organizagdo. Pode ajudar o membro de uma organizagéo e
equipes de trabalho para enfrentar os desafios e trabalhar para a meta organizacional de uma
maneira digna. Dunphy e Stace descrevem a lideranca de uma organizagdo como uma pessoa

que pode promover mudangas em organizagdo por sua visdo e estratégia (Dunphy e Stace
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1994 em Senior e Fleming 2006). Dentro esta era de tendéncias de negdcios em répida
mudanca e aumento das demandas dos clientes, o papel de a lideranca é mais crucial hoje em
dia. A lideranca estratégica é ansiosamente necessaria para organizacdes, que é bem capaz de
prever as alteragdes e mudancas essenciais, com antecedéncia e criar um cOmMpPromisso
necessario e uma atmosfera altamente adequada para que trabalhadores e equipes entender e
adotar essas mudancas com sucesso. Esta acdo dos lideres é decisiva ndo apenas para a
eficacia da organizacdo, mas também pela sua propria sobrevivéncia (Bass, 1990; Burke &
Cooper, 2004). Como os objetivos de negdcios ndo podem ser alcangados sem adotar nenhum
processo estratégico de negocios, da mesma forma o sucesso organizacional e a
sustentabilidade também ndo podem ser alcancados sem um papel estratégico dos lideres. De
alocacdo de recursos a alinhamento, de percepcdo de coisa para decidir o futuro focando,
comprometendo-se e motivando as equipes a alcancar as metas de uma organizacéo,
confirmar o crescimento sustentvel, € uma lideranca cujas pegadas estdo por toda parte
(McGuire, 2003).

1.3.3 Lideranca

Lideranca é sobre liderar as organizacGes e equipes organizacionais para ir a algum
lugar. Se os lideres e seu povo ndo sabem para onde ir, entdo a lideranca nédo significa nada.
Entdo e importante para os lideres terem uma visdo clara. De acordo com Bennis e Nanus, “a
visdo é uma imagem mental de um futuro possivel e desejavel para a organizagdo” (Bennis &
Nanus, 1985) cresce dentro da mente dos lideres e depende da sua competéncia para perceber
as coisas com precisdo e usa-los de forma inteligente para a melhoria e sustentabilidade de
uma organizacdo. Bennis também descreve que existem algumas competéncias de lideranca
praticamente comprovadas que podem afetar o desempenho de uma organizagédo, que também
inclui visdo e estabelecimento de metas, habilidades interpessoais e autoconhecimento,
juntamente com algumas caracteristicas especiais que podem ser preocupados com quaisquer
organizaces especificas. Kotter afirma que a visdo é a capacidade de um lider de olhar para o
futuro, alinhando a equipe com essa visdo, e depois fazé-los inspirar para alcancar os
objetivos desejados com relagdo a esse futuro: “A visdo € uma imagem do futuro com algum

comentario implicito ou explicito sobre por que as pessoas deveriam nos esforcamos para
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criar esse futuro” (Kotter, 1996, p 68). As organizagdes séo baseadas em equipes e o trabalho
em equipe é necessario para que as coisas acontecam. Essas pessoas e equipes precisam ter
uma imagem clara de um futuro que os motive e inspire a se tornarem uma parte eficiente de
um esfor¢o para obter o futuro desejado. Também € importante na maneira da qual a razéo do
seu trabalho e decisbes. E a visio de um lider que garante que as acdes e as decisbes da
equipe organizacional se encaixam no quadro real de futuro (Kotter, 1996). Kotter também
discute que, sem a visao dos lideres, o nivel de motivacdo organizacao pessoas podem ir para
baixo e suas atividades se tornam sem sentido que pode provar pior para uma organizacdo no

final posterior. Ele ainda disse:

“A visdo desempenha um papel fundamental na producdo de
mudangas Uteis, ajudando a direcionar, alinhar e inspirar ages por
parte de muitas pessoas. Sem uma visdo adequada, uma transformacéo
esforco pode facilmente se dissolver em uma lista de projetos
confusos, incompativeis e demorados ir na direcdo errada ou em
nenhum lugar. (Kotler 1996, p7).

Embora Bennis e Kotter, tentem destacar o termo Visdo com diferentes angulos e
descrevam de maneiras diferentes, mas pode ser facilmente entendido a partir de suas
alegacOes, que a visao € uma habilidade de um lider para prever e perceber o futuro, de forma
precisa, definindo o caminho de como entrar nesse futuro com sucesso. Como todo ser
humano, todo lider deve ter alguma visdo, mas a visdo de dois lideres pode ser diferente,
mesmo ao gerenciar a mesma oOrganizacd0 ou mesmo assunto, porque a visdo € uma
percepcdo de coisas ndo vistas. Dois lideres podem perceber diferentemente. Além disso,
como ndo podemos dizer que este lider € inovador ou ndo, antes de podermos veja sua acéo,
decisbes, medidas tomadas e seus resultados, para um determinado assunto. Da mesma forma
ndo podemos dizem que esse lider é visionario ou ndo, antes de ver os resultados de suas

percepcoes.

1.4 Importancia da Visao e Abordagem Inovadora para

Lideranca

Para sobreviver, nesta era de competicdo global, as organizagOes e organizagOes

passaram a perceber a necessidade de abordagem inovadora e inovagdes em seu modelo de
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negdcios e estratégias. isto € bem evidente nos relatérios e publicagcdes recentes que as
organizacOes formam diferentes as regides geogréficas e os paises gastam uma quantia com o
propdsito de inovacédo, e a relacdo de alocacdo de fundos para inovacdo estd aumentando
continuamente. Para organizacbes que querem exceléncia e sustentabilidade em seus
negdcios, precisam pensar nos gerentes lideres com uma abordagem inovadora para
desenvolver a estratégia de negocios, transformando seus conceitos inovadores em realidade.
Inovacao é uma arte de responder ao mercado e desafios tecnoldgicos e as tendéncias futuras
de negdcios para organizagdes da maneira mais adequada que pode levar organizacOes a
longo prazo sucesso e sustentabilidade. E necessério tornar os produtos, servicos e modelo de
negdcio compativel com as demandas potenciais do mercado e com as necessidades dos
clientes, a fim de metas organizacionais e desenvolvimento sustentavel. Desde o inicio de
1980, observa-se que as mudancas tém um efeito significativo sobre as organizacdes em
termos de sucesso e sustentabilidade a longo prazo. Portanto, o desejo de lideranca capaz
também foi observado para lidar, gerenciar e implementar essas mudangas com sucesso. A
questdo foi levantada pelos estudiosos de que tipo de lideranca € necessaria para
organizacg0es, para lidar com as situacdes mais exigentes e em rapidas tendéncias de negocios.
A maioria dessas questdes foi respondida destacando o papel do visionario lideranca com
abordagem inovadora, como componente chave (Bass 1990). Existem diferentes teorias
apresentadas pelos estudiosos para explicar e identificar as caracteristicas de lideranca em

uma organizacao, em termos de sua eficacia.

1.4.1 Teoria da Contingéncia

Fiedler apresenta a contingéncia ou teoria situacional da lideranca, destacando os trés
fatores importantes que afetam o desempenho dos lideres. Alguns deles estéo listados abaixo:

Leader-Member Relations: descreve quais s@o as relacfes entre os funcionarios e o
lider e até que ponto os funcionérios tém confianca no lider e quanto o lider pode atrair seus
funcionarios e subordinados e até que nivel a lideranca é fonte de inspiracdo para eles.

Estrutura da Tarefa: Este fator fala sobre a natureza dos empregos para 0S
funcionarios, sejam eles rotineira ou ndo rotineira, a fim de gerenciar e obter o maximo

resultado dos empregados trabalhos.
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Posicdo de poder: o poder de posicdo é o poder de lideranga que o colaborador tem na
organizacdo. A lideranca com o poder das decisdes e sua implementacdo é necessario para

lidar e gerenciar os problemas organizacionais com confianca.

1.4.2 Teoria dos Objetivos

A teoria da meta do caminho afirma que os lideres mais bem-sucedidos séo aqueles
que mantém seus funcionarios e subordinados motivados definindo e fazendo o caminho do
trabalho claro para eles através de sua clara visdo. As principais caracteristicas de uma
lideranca de acordo com essa teoria sdo motivar equipes para atingir as metas da organizacao,
mantendo o controle sobre o resultado de seu trabalho e atividades. Os lideres também
apreciam os funcionarios e dao recompensas por seu bom trabalho, e elevar e manter o
entusiasmo, dando-lhes confianga sobre sua capacidade, bem como para trabalho (House,
1977).

1.4.3 Teoria da Grade Gerencial

Robert R. Blake e Anne Adams (1991) elaboraram a teoria da grade de lideranca. Esta
teoria descreve a preocupacdo de lideranca com a producdo baseada na demanda dos clientes,
focando a melhor gestdo de equipes por estilos de lideranca. Esta abordagem pode ser dificil
de implementar certas circunstancias. Na teoria, os lideres mantém suas equipes motivadas e

flexiveis para necessidade de mudanca.

1.4.4 Teoria do Estilo dos Lideres

Este modelo salienta o desejo de decisGes de alta qualidade nas organizagOes, que sdo

bem aceitaveis para funcionarios e lideres, destaca também diferentes maneiras que sao
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descritas para lideres tomar decisdes apropriadas. Este modelo orienta os lideres a encontrar o
nivel em que o os funcionarios podem ser parte dos processos de tomada de decisao.

1.4.5 Teoria da Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional significa quando o lider transforma ou muda seus
subordinados em trés maneiras significativas. Essas formas podem levar a conquistar a
confianga dos subordinados para os lideres. Que pode aumentar a producao de seu trabalho e
realizar atividades de trabalho que possam ajudar a alcancar metas organizacionais de
melhores maneiras. Algumas caracteristicas principais dos lideres transformacionais sdo que
aumentam a confianca e conscientizacdo do funcionario para que ele possa melhorar seu
desempenho, e tornd-los capazes de compreender sua consequéncia pessoal e
desenvolvimento (Burns 1978). A lideranca transformacional também aumenta o nivel de
dedicacdo e motivacdo para os funcionarios trabalhem pelo aprimoramento da organizacéo,

apesar de seu interesse pessoal. As qualidades da lideranca transformacional podem incluir:

v’ Capacidade de trabalhar como agentes de mudanca;
Coragem para dar passos ousados;

Capacidade de confiar nos outros;

Caracteristicas orientadas a valor;

Boas habilidades de aprendizagem;

Modelo mental forte para trabalhar em situacdo complexa;

N N N

Uma visdo clara.

A partir do debate acima, pode ser visto que diferentes estudiosos e pesquisadores
colocam a luz sobre caracteristicas da lideranca de diferentes angulos. Pode haver alguma
diferenga nas opinides e abordagens para analisar essas caracteristicas, mas todos os autores
concordam com o ponto que os lideres devem ter algumas qualidades para se tornar lideres
eficazes. A abordagem inovadora dos lideres pode ajudar a promover o crescimento da cultura
inovadora dentro de organizacdo que, no final, pode levar inovagdes para essa organizacao.
Mas a questdo é que tipo de inovacdo ndo foi adaptada para a organizacéo e qual é a desejada
formato de inovacgdo que pode ser provado vale para essa organizacdo. Para isso, a lideranca

visiondria é necessaria junto com a abordagem inovadora. Como sé a abordagem inovadora
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ndo é suficiente, a visdo também é necesséria, da mesma forma apenas a visdo também néo é
suficiente para a lideranca desenvolvimento e sustentabilidade de uma organizagao. A viséo é
de apenas 10% e o resto é sua implantagdo. E bom que a lideranca tenha uma viséo clara, mas
como alcancar essa visao. Cinco qualidades comuns sdo discutidas na literatura para a
lideranga que pode provar mais benéfico para as organizagOes, se a lideranga tiver essas
qualidades junto com sua viséo:

(a) Formular estratégias e planos para alcancar suas visdes (Bass, 1985).

(b) Comunicar suas visdes para promover mudancas e ampliar o apoio as visdes (Bass,
1985).

(c) Alinhar pessoas e sistemas de apoio para atender as suas visGes, para garantir que
havera sem barreiras processuais e estruturais na maneira de alcancar a visao, e fornecer a boa
atmosfera para que os funcionarios trabalhem com dedicacdo para transformar a visdo em
realidade (Nanus 1992).

(d) Capacitar seu povo para agir de forma consistente com a nova Vvisdo e ajudar a
sustentar 0 compromisso e com isso obter 0 maximo rendimento de trabalho e deixa-los
trabalhar com confianca para alcancar os objetivos organizacionais. (Nanus 1992)

(e) Motivar seus seguidores para que eles trabalhem usando suas habilidades méximas
e completas as tarefas alocadas dentro do tempo determinado (Bass, 1985).

Todos os atributos acima mencionados referem-se a lideranga para ter uma abordagem
inovadora 14, pensamento, decisdes e estratégias. Pode-se supor a partir da discussdo de que a
lideranca com abordagem inovadora e visionaria, juntamente com outras caracteristicas, pode
ser mais benéfica para organizacBes, com o propdsito de sucesso, desenvolvimento e
sustentabilidade. Resumindo o debate, apesar de ainda continuarmos com a nossa afirmacgéo
de que as qualidades de visdo e abordagem inovadora pode levar um lider a ser mais eficaz e
capaz de executar um organizacional e melhor lidar com questBes organizacionais, mas
também concordamos que qualidades de lideranca que podem desempenhar um papel
importante no tratamento de questdes organizacionais. Todos os temas de artigos e literaturas
de pesquisa sobre o tema mencionam também que existem outras importancias qualificacdes e
fatores para a lideranca que s&o relevantes. Além disso, a implicacdo de situacBes ambientais,
sociais, financeiras e inesperadas ndo pode ser negada tomando grandes decisfes ou iniciando

0 processo de mudanca para a organizagao.
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CAPITULOII

2. Metodologia

A presente pesquisa foi separada em duas partes, primeiramente foi utilizada uma
apresentacdo tedrica, fundada em premissas publicadas por autores peritos, e disponiveis a
todos em geral, como revistas, livros, internet e outros, em seguida foi feito um levantamento
de informacdes através de perguntas estruturadas, que abrangeram colaboradores de uma
Grande Organizacdo de Campinas.

Referente aos propositos do projeto de pesquisa se enquadra na descritiva, pois
segundo Andrade (2002) ela se destaca por se preocupar em registrar, observar, classificar e
analisar os fatos.

No que se refere aos métodos, a pesquisa sera realizada através de:

Pesquisa Bibliografica: serdo coletados dados de informacdes prévias com relacdo ao
tema determinado.

Estudo de Caso: o estudo de caso é qualificado pelo estudo profundo e detalhado de
poucos objetos, ou apenas um, forma que possibilite os conhecimentos especificados, Gil
(1999);

Entrevista elaborada: com perguntas feitas que permitam a conformidade das

respostas;



30

CAPITULO III

3.1 Apresentando a Organizacao

A pesquisa foi feita com alguns colaboradores da Organizagéo S, que atua no ramo de
alimentacdo empresarial. Seus negocios tiveram inicio no comeco da década de 1990, na
matriz que esta estabelecida na cidade de Campinas onde foi realizado o estudo.

No total a organizacéo conta com o apoio de quase quinze mil funcionarios, sendo que
vamos analisar apenas os colaboradores da area administrativa que fica na matriz, na cidade e
campinas, onde se alojam 0s gerentes, supervisores e diretores das areas, operacional,
comercial, suprimentos, arquitetura, projetos etc.

Como foi criada por uma Unica pessoa a organizacao é considerada de cultura familiar,
a organizacao S tem uma grande comunicagao entre suas diversas unidades e setores. Por ter
uma grande quantidade de unidades hd um exagero de cargos gerenciais o que dificulta a
comunicacdo com os colaboradores é mais direta, impossibilitando o entrosamento do
colaborador com lider.

Por ser uma organizacdo familiar os lideres acabam consequentemente envolvidos
pelas ideias do Proprietario, que centraliza todas as funcdes, tirando a tomada de decisao,
desmotivando os colaboradores a desenvolver ideias, 0 que atrapalha na execucdo e 0s

processos internos ate finalizar os processos.

3.2 Método

O método aplicado foi o estudo de caso, por acreditar que atende as diferentes
caracteristicas desta pesquisa, por se tratar de um estudo, onde o propdsito é obter uma ampla
visdo do problema.

O questionério teve como proposito detectar qual o perfil de lideranga é desenvolvido

pelos chefes de uma organizagdo a sua influéncia na mudanca organizacional. Os
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colaboradores responderam as perguntas com um X no espaco demarcado, ndo sendo
denominados.

Com a execucdo desta pesquisa serd realizado um levantamento das informacdes,
analisando a forma que esta acontecendo e sendo executada a liderancga, caracterizando qual o

tipo de mudanca que os lideres podem agregar para a organizacao.

3.3 Analise dos Dados

As respostas foram analisadas através da comparacdo de pontos de vista coletadas da
pesquisa que fora respondida por alguns colaboradores. .

Os efeitos da pesquisa estdo detalhados a seguir e figurados através de graficos, com o
objetivo de promover clareza na apresentacdo e analise das respostas.

O objetivo da andlise é mostrar qual o papel do lider na mudanca organizacional da
organizacdo analisada e identificar provaveis acbes de melhorias aos lideres, como
supervisores, gerentes, diretores etc.

Além do objeto de pesquisa que segue anexo, no final da pesquisa, foi visto que a
importante reproducdo de cada pergunta e pontos de vista para respostas e uma melhor
compreensdo da andlise.

Perfil do colaborador:

1) Idade;

2) Sexo;

3) Tempo de Organizacéo;

4) Nivel de Instrucéo escolar;

Inicialmente foi estipulado os dados da amostra, relativos ao perfil dos colaboradores.

11%

m20a30
m30ad40

acimade 40

Gréfico 1: Idade
Fonte: Autor
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Referente a idade, apurou-se que apenas 11% tem idade acima de 40 anos, grande
parte somando 64% dos colaboradores que sdo pessoas de 20 a 30 anos de idade e

completando 25% tem idade de 30 a 40 anos.

W Masaulino
M Feminino

-

Grafico 2: Género
Fonte: Autor

Tratando-se de género 68% sdo Mulheres e 32% sdao Homens.

m mais de 4 anos
M menos de 1 ano

dela3anos

Gréfico 3: Tempo de Prestacdo de Servico
Fonte: Autor

Tratando-se de tempo de prestacdo de servigo, 20% tem menos de 1 ano, 50% tem de

1 a 3 anos e 30% tem mais de 4 anos de organizagéo.
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m Superior incompleto
W Superior completo
= MBA

® Pos-graduagao

Gréfico 4: Nivel de Instrucdo escolar
Fonte: Autor

Com relacdo ao Nivel de Instrucdo escolar 80% possuem superior completo, 7%
possuem MBA, 10% possuem a Pds-graduacdo completa, 3% apresentam o ensino superior
incompleto.

mE autortario
W Permite ideias dos subordinados

W Deixa por conta do grupo

Gréfico 5: Com relagéo ao dia-a-dia do gestor
Fonte: Autor

Nesta outra questdo observou-se que a maioria, 60% responderam que o Gerente
permite ao grupo apenas fazem sugestfes e 40% responderam que eles aceitam as ideias dos

subordinados e participam das atividades, nenhum colaborador acha o lider autoritario.

m Elogio
W Muito obrigado
m Um Benefido

W Nao espera nada

Gréfico 6: Modelo de recompensa que se espera no atingimento da meta.

Fonte: Autor
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Nesta situacdo 12% dos colaboradores expressam que espera um beneficio de
compensacdo, 25% esperam ouvir um muito obrigado, 50% esperam ouvir um elogio e 13%
nédo espera nada.

Vocé espera que o gerente de sua organizagdo possui esse cargo, porque tem
conhecimento no que exerce e buscou alcanca-lo por meio de cursos e desenvolvimento

profissional, ou apenas porque é membro o préximo do proprietario:

M Concordo, ogerente possui o cargo,
porque domina o que exerce

M Discordo, o gerente possui o C3rgo,
porque € membro da familia ou proximo
do Dono

W Mio concordo, nem discordo

Gréfico 7: O gerente possui esse cargo, por mérito ou por ser membro da familia.
Fonte: Autor

Aqui os entrevistados 10% discordam que ele possua algum aprimoramento
profissional e acham que ele s6 estd neste cargo porque é préximo do Proprietario ou de
alguém da Diretoria, 60% consentem que eles procuraram alcancar este cargo, e 30% optaram

por ficar na neutralidade e ndo concordarem e nem discordarem.

W 5im
mN3o

W Asvezes

Grafico 8: Gerente passa seguranca na hora de decidir alguma situagdo?
Fonte: Autor

Nesta questdo 37% diz que sim, 38% responderam as vezes e 25% responderam que

nao.
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W Substituir o gerente por ocutro mais
eficiente

W Mudar alguns menbros do quadro de
funciondrios

Melhorar a forma de treinamento para
adequar as necessidades da empresa

Grafico 9: Fatores como forma de melhorar sua organizacéo.
Fonte: Autor

Neste ultimo quadro 35% creem que o mais razoavel para melhorar a organizacdo é
substituir alguns colaboradores do quadro, 25% creem que a melhor forma seria substituir o
gerente por outro mais capacitado, e 40% creem que a melhor maneira é aperfeicoar a forma
de como os treinamentos sao aplicados para se ajustar as necessidades da organizacéao.

Considerando o desempenho do Gerente, quais acles VOCé sugere que

proporcionariam a evolucdo na lideranca e consequentemente os resultados da organizagéo:

Neste quesito foram coletadas as recomendacGes dos colaboradores visando a
melhoria da lideranca, relatando que apenas foi compilado dos questionarios sem alteracdes, e

que alguns questionarios ndo tiveram esta questdo respondida.

1) Maior convivio com o grupo, e comunicagdo com os colegas;

2) Comportamento, técnicas de autoconhecimento e desenvolvimento;

3) Crescimento do autoconhecimento, controle e saber administrar o impulso;

4) Capacidade de identificar problemas e provaveis soluc@es, colocando-as em prética;
5) Saber lidar com colaboradores com duvidas ou dificuldades, dando os feedbacks;
6) Maior engajamento com o cliente, contribuindo na solucdo de seu problema;

7) Motivar os colaboradores no desempenho das funcdes;

8) Inspirar positivamente os colegas.

9) Envolver sua equipe com os resultados;

10) Ser capaz de cobrar comprometimento sem pressao psicoldgica;

11) Ter comportamento mais influente que contamine positivamente o grupo;

12) Administrar as ansiedades em ag¢des impulsivas;

13) Ministrar para os colaboradores;

14) Aperfeicoamento no grau de interacdo profissional na educagéo.
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3.5 Discussao

A organizacdo analisada conta com 15 mil funcionarios, sendo que os analisados se
encontram na matriz em campinas que conta com trezentos e sessenta colaboradores, deste
total 68% sdo do sexo feminino e 32% sdo do sexo masculino, 64% possui idade entre 20 e 30
anos, 25% com idade entre 30 e 40 anos e finalizando acima dos 40 anos temos 11%. Foi
constatado que 20% dos pesquisados tém menos de 1 ano trabalhado, 30% ainda possui mais
de 4 quatro anos de empresa e 50% esta trabalhando entre de 1 ano a 3 anos. Referindo-se a
escolaridade, 80% possui o ensino superior completo, 3% possui 0 ensino superior
incompleto, 10% possui a Pds-graduacéo finalizada 7% tem MBA finalizado.

Apds abordar e pesquisar os colaboradores da organizacdo, notou-se que o gestor é
meramente uma das funcdes dos lideres que ndo sdo natos. Mas, ha a necessidade de executar
esse papel.

Segundo Bergamini (1994) a Teoria de Estilo explica que existem trés tipos de lideres,
autocrata, democrata e liberal. O primeiro se embasa na autoridade, ele apenas estabelece suas
decisbes, o segundo consente as ideias dos subordinados e contribui com as atividades
tornando o grupo o centro das atengdes e ja o terceiro possibilita que o grupo apenas faca
sugestdes, mas ndo forca o grupo, que estabelece a tomada de deciséo. Percebe-se a respeito
da atitude e da decisdo do lider nas atividades pesquisadas foi que 42% acham que o seu
Gerente representa o perfil democrata, ele consente as ideias dos colaboradores e também é
ativo nas atividades, 58% creem que o Gerente é liberal, delega ao grupo e apenas faz
observacdes e nenhum colaborador cré que o Gerente seja autoritario que apenas decreta suas
decisdes e opinides.

Segundo Maximiano (2000) na teoria transacional o lider recorre para as necessidades
dos colaboradores por meio de recompensas ou advertir nas metas atingidas. E o tipo de
gratificacdo que os liberados aguardam primeiro quando realiza uma meta estabelecida é o
agradecimento, foi analisado que 12% esperam um beneficio, 50% preferem um elogio, 25%
esperam ouvir um muito obrigado, finalizando, 13% ndo esperam nada, ou seja, 0s lideres
para manter os liderados motivados devem proporcionar algum tipo de elogio aos servigos
destes na conclusao das metas designadas.

Para ter conhecimentos, habilidades e atitudes os lideres necessitam de
comprometimento com a organizagdo, mostrando confianga, responsabilidade e se

comprometendo e se preocupando com 0 sucesso da organizacdo, buscando e pesquisando
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informac0es, se atualizando das novas tecnologias, se empenhando nos objetivos e metas em
comuns com os liderados Bergamini (2000), relacionado a estas habilidades 12% dos
colaboradores acham que o Gerente ou Diretor sO esta neste cargo porque € proximo do
Proprietario da organizacdo, 76% acha que domina as atividades que exerce e tenta se
desenvolver cada vez mais, pois deve ter a sabedoria para explicar as coisas certas, ja 12%
ndo concordam e nem discordam, analisando que o lider deve se aprimorar, com treinamentos
especificos para compreender melhor os colaboradores.

Segundo Bergamini (2002) sustenta que por meio da confianca e do comprometimento
os lideres e colaboradores que o seguem ficam mais propensos assumir riscos, fazer alguma
coisa que importe, assim aumentando com a experiéncia, e trazendo seus colaboradores
através de seu respeito, integridade e confianca, mas apenas 32% dos colaboradores acham
que seu lider passa confianca, 39% creem que as vezes passa confianca e 29% creem que ndo
passam nada. Consequentemente os lideres devem analisar mais o que é confianca para assim
influenciar seus subordinados.

Apbs perguntar o que os colaboradores indocariam como forma de melhorar a
organizacdo, 35% dos entrevistados creem que deveriam substituir alguns colaboradores, 25%
creem que poderiam substituir o Gerente por outro mais eficaz, e 40% creem que a
organizacdo poderia melhorar a aplicacdo de treinamentos para se adequar melhor as

exigéncias da organizacéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que ao levar em argumentos que as organizacfes se deparam com a
necessidade de mudancas, como requisito inevitavel a sua propria sobrevivéncia, precisam
descartar velhas ideias de como propor cargos de lideranga a profissionais que cumprem com
suas metas, ou seja, é importante ter nas organizagfes que as pessoas estejam preparadas para
ocupar tal cargo de lider, pois cada vez mais esse profissional é cobrado, isso pode ter um
grande impacto no resultado, no sucesso ou fracasso da organizacao.

Considerando os feedbacks dos colaboradores da organizacdo S. no estudo de caso,
nota-se que os lideres ndo sdo tdo liberais tendo que seguir 0S processos, que vem com as
diretrizes do Proprietario, fazendo com que e equipe ndo tenha uma liberdade para tomar
decisbes em situacBes criticas e de urgéncia o que afeta no tempo que o processo pode ser
finalizado atrasando a entrega do projeto ou entregando ele inacabado. Quando o lider pode
deixar por conta do grupo e fazer sugestbes nos processos, deixa a desejar, pois 0S
colaboradores ndo se sentem a vontade de fazer o que precisam e analisam esta atitude como
negativa, avaliando o lider como sem controle na funcdo que atua, e algumas vezes nao
apresentam confianca no que fazem. E preciso entdo que o lider tenha um treinamento
especifico, para desenvolver seus conhecimentos e ser flexivel com suas exigéncias para
assim formar uma equipe de confianca.

Havendo lideres eficazes a organizacdo pode ficar em vantagem comparado a outras
organizaces, pois eles ttm o dominio de motivar e mostrar os melhores caminhos para seus
liderados, condicionando uma mudanca. Por essa razdo é de responsabilidade das
organizagOes possuir bons profissionais a fim de que haja uma adaptacdo do ambiente a fim
de possibilitar uma superacdo das dificuldades e uma disposicdo para novos desafios, e a
organizacdao por sua vez deve implementar ferramentas de avaliacdo de estratégia com a
finalidade de avaliar a conduta e performance de seus lideres.

O prejuizo de ndo se ter lideres eficazes, pode levar a desmotivagdo dos colaboradores,
sem trabalho em equipe, fazendo com que a organizacdo tenha um atraso em relacdo aos
concorrentes, influenciando diretamente na mudanca da organizacao.

A conclusdo apresentada resultou na conduta e a forma de gerir a equipe podem
intervir na mudanca organizacional negativamente ou positivamente, e que os lideres devem
desenvolver melhor seus conhecimentos, frequentando cursos, treinamentos, pois séo eles 0s

grandes motivadores para seus colaboradores. E que se dispor de uma equipe que valoriza e
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possibilita o crescimento da organizacao possibilitando sempre a frente das outras. O segredo
estd nas maos dos lideres, que devem ser eficazes nas atribuigdes que exercem, executando
suas missdes para 0 crescimento e sucesso da organizacao.

Os lideres devem ser criadores, partilhando e introduzindo mudancas, assim como
estarem motivados a ter ideias diferenciadas, serem auténticos, definirem e articularem uma
visdo que envolvem os diferentes valores e tragcos de personalidade e de vida de todos os
colaboradores.

Para deixar clara a relacdo entre os procedimentos da organizacdo e o0 processo de
lideranga, é fundamental dominar o contexto organizacional, onde lideres, colaboradores s&o
elementos que estdo regularmente se relacionando. Dentro deste cenario esta o ser humano,
que por sua vez, reage de forma ndo padronizada diante aos acontecimentos no trabalho e em
sua vida pessoal, o que retrata diretamente nas atividades da organizacdo. Dai vem a
importancia do lider dentro da organizacdo. As vantagens para a organizacdo, quando conta
com um bom lider, sdo inUmeros, pois é nele que se centraliza a atencdo de todos, ele é quem
ird coordenar ou influenciar os demais elementos da organizacdo. Por fim pode se dizer que
com o decorrer do tempo o conceito de lideranga vem se transformando e demonstrando que
ndo existe uma Unica maneira especifica de liderar, ou seja, cada lider tem seu proprio modo
de administrar as pessoas, por esse motivo que as organizagdes necessitam, para se diferenciar

em um ambiente de grande competitividade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SOBRE A LIDERANCA PREDOMINANTE NA
ORGANIZACAO

1) Perfil do Colaborador.

a) Idade
b) Sexo
C) Tempo de Organizacéo

d) Grau de Escolaridade

2) Em relacdo ao dia a dia de seu lider, ele é:

() E autoritario, ele imp&e suas decisoes.

() Permite as ideias dos subordinados, e também participa das atividades.
() Deixa por conta do grupo, apenas faz sugestdes.

3) Que tipo de recompensa, Vocé espera quando atinge uma meta?
() Elogio.

() Muito obrigado.

() Um beneficio.

() Néo espera nada.

4) Vocé considera que o lider de sua organizacdo possui esse cargo, porque domina o que
exerce e procurou alcanca-lo através de cursos e aprimoramento profissional, ou somente
porque € membro da familia:

() Concordo, 0 gerente possui esse cargo, porque domina o que exerce.

() Discordo, o gerente s6 possui esse cargo, porque € membro da familia.

() Néo concordo, nem discordo.

5) O seu lider passa confianca na hora de resolver algum problema?
() Sim.

() Néo.

() As vezes.

6) Vocé apontaria quais fatores como forma de melhorar sua organizaco:

() Substituir o gerente por outro mais eficiente.

() Mudar alguns membros do quadro de funcionérios

() Melhorar a forma de treinamentos para adequar as necessidades da organizacéo.

7) Vocé acha que seu lider pode causar alguma mudanca na organizacao?
() Sim
() Néo

8) Considerando a atuagdo do seu lider, quais a¢Ges vocé sugere que possibilitariam a
melhoria na lideranga e consequentemente os resultados da organizagéo:



