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Resumo:

Esta pesquisa analisa a gestdo do lider em relacdo as mudangas acontecidas em uma empresa
estatal de servicos, naregional sul (Porto Alegre/RS). No ambiente em que se apresenta, a gestéo
do lider mostra situagdes emergenciais e plangjadas de mudanca e algumas areas teméticas das
teorias motivacionais, as quais foram abordadas nas consideracdes tedricas e préticas do estudo.
Foram aplicados questionérios construidos com base nas afirmacfes tedricas dos temas de
interesse do estudo e foi entrevistado o Gerente de Treinamento e desenvolvimento da empresa
em guestdo. Os resultados mostraram que a gestdo do lider focalizouse na comunicacdo do
projeto de lel apresentado no Congresso Nacional o qual inclui mudanca do tipo estratégico,
tecnol 6gico e Comportamenta e no treinamento nas necessidades da mudanca. Os fatores que se
apresentam como inibidores da mudanca estéo vinculados, principalmente, com as incertezas das
condi¢Oes na qual vai ser aprovado o projeto e lei. Neste sentido, este estudo analisa quais 0s

fatores facilitadores e os inibidores da mudanca organizacional na gestéo do lider.

Palavras-chave: Mudanca organizacional, estratégica, tecnoldgica e comportamental, gestdo do

lider.
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ANALISE DA GESTAO DO LIDER EM RELACAO A IMPLEMENTACAO DA
MUDANGCA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO

1 Introducédo

O estudo de caso feito em uma empresa estatal de servicos, regional sul (POA/RS) apresenta
vérias caracteristicas de estilos de gestdo nas implicacBes da implementagdo da mudanca. O
marco de referéncia do estudo do caso apresenta uma organizacdo mudando permanentemente na
espera da formalizagdo das disposicdes contidas no projeto de lel apresentado no Congresso
Nacional, no qual constam consideracdes estratégicas e de aproveitamento no uso da tecnologia
para outorgar a empresa um referencial competitivo.

Este estudo pretende analisar quais os fatores facilitadores e os inibidos da implementacdo da
mudanca organizacional na gestdo do lider. Neste sentido, elaborou-se um desenho tedrico e
prético do estudo o qual traz a tona os principais temas de interesse contidos nas teorias sobre
lideranca, nas teorias da motivagdo e nas abordagens da mudanca organizacional.

O estudo tem como pressuposto que 0 sucesso na implementacdo da mudanca organizacional

dependera do lider ser capaz de criar boas condi¢cbes de trabaho e desenvolver os fatores
motivacionais, profissionais e pessoais. Para sustentar este pressuposto procurouse na literatura
temas relacionados ao estudo e foram apresentados, em formato de questionario, afirmagdes
sobre as préticas de lideranca, ambientes de traba ho e caracteristicas da mudancga organizacional.

O objetivo do estudo consiste em anadlisar a gestdo do lider em relacdo aos preceitos da
perspectiva humana, aos fatores facilitadores e aos inibidores da implementagdo da mudanca
organizacional. A este objetivo principa integram-se outros especificos que pretendem realizar
uma descricdo das estratégias implementadas, identificacdo da perspectiva da mudanca
predominante na empresa, identificagdo dos fatores facilitadores e os inibidores da mudanca e
avaliar alegitimidade do lider e a sua gestéo.

Neste artigo apresentan-se algumas consideracfes tedricas, procedimento metodolégico,
descricdo dos resultados e algumas consideracOes finais sobre a gestdo do lider em relagdo a

implementacdo de mudancas.
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2. Consider acOes tedricas e praticas do estudo

A eficiéncia da lideranca nas organizagOes pode ser analisada através de multiplos parametros, os
quais tentam explicar os fatores que fazem com que os lideres possuam influéncia nos
subordinados em relagdo ao atendimento dos objetivos organizacionais.

A relacdo dindmica da organizacdo com as pessoas e com 0 ambiente faz com que a mudanca
sgja enxergada como uma oportunidade para as organizacfes se tornarem competitivas (Elster,
1994; Heracleous, 2000). Portanto, o plangamento da mudanca apresenta-se coOmo um recurso
estratégico de relevancia para a organizacéo projetar processos e implementaces de atividades
afins aos seus objetivos.

O lider tem a missdo de transmitir as pessoas 0s objetivos organizacionais que pretende atingir.
Esta missdo implica que os lideres devem possuir legitimidade ou aceitacdo nos subordinados
(Hersey e Blanchard, 1993; Markides, 1999). Em um contexto organizacional, a lideranca é
considerada como a capacidade de influenciar um grupo em direcéo a realizacdo de metas, sendo
que a base desta influéncia pode se encontrar no lider, no seu relacionamento com o0s
subordinados ou nas caracteristicas situacionais nas quais acontece a mudanca (Bergamini, 1994,
Robbins, 1999).

A Teoria Caminho - Objetivo incorpora varios dos preceitos das teorias da lideranca,
principamente das atitudes comportamentais do relacionamento dos lideres com os
subordinados. Esta teoria propde que o lider deve gudar aos subordinados a atingirem suas
metas, apoiando-0s, gjustando o comportamento em fungéo das contingéncias e compensando 0s
elementos necessarios para que as pessoas possam estar satisfeitas (Robbins, 1999; Smerhorhorn
et al, 1999). Além disso, considera o lider, as pessoas e 0 ambiente como os atores da busca da
competitividade organizacional.

No desenho do raciocinio tedrico e prético desse estudo, considera-se a liderangca como a
conjuncdo dos diversos elementos que convergem na gestdo do lider em relacdo a mudanca
organizacional (figura 1). Neste desenho, as contribuigdes das teorias motivacionais (teoria da
Motivacdo - Higiene) e das abordagens da mudanca (mudanca planejada e emergente) orientam o
raciocinio tedrico e prético do estudo para a andlise da gestdo do lider formal em relacdo aos
preceitos da perspectiva humana, aos fatores facilitadores e aos inibidores da mudanca

organizacional.
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Figural

Desenho tedrico do estudo

Vérios autores (Argyris, 1992; Cafiizares, 2001; Martin, 1999; Kotter, 1997) consideram que a
implementacdo da mudanca produz nas pessoas rejeicdo na incorporagdo de novas formas de
comportamento, pelo fato de se sentirem ameacadas de perderem o estado de conforto ou
costumes de trabalho adquiridos. Segundo Cafiizares (2001), o desgjo € o inicio do plangjamento
para chegar a fase de resolucdo de mudanca onde a organizacdo adquire caracteristicas
comportamentais afins com as demandas do ambiente, porém, na implementacdo da mudanca
produzemse formas de resisténcias naturais ao processo, conhecidas na literatura como rotinas
organizacionais defensivas (Argyris, 1992), movimentos oscilatorios (Fritz, 1997), resisténcias
estruturais (Nadler e Gerstein, 1994), dentre outras.

A andlise da gestdo do lider em relagdo a mudanca organizacional pode tomar como elementos
referenciais as abordagens da motivacéo, as quais consideram que 0 comportamento das pessoas
€ condicionado pelo desgjo de satisfazer uma necessidade. Entre as teorias de contelido e de
processo da motivacdo, a Teoria Motivagdo - Higiene se apresenta a mais adequada para analisar
os fatores facilitadores e os fatores inibidores da mudanca organizacional. Esta teoria considera
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que a relagdo das pessoas com o trabalho é primordia para criar um bom ambiente que permita
gue as pessoas possam atingir os objetivos organizacionais, profissionais e pessoais.

A procura de ambientes de trabalho que eliminem os fatores insatisfatérios (fatores higiénicos) e
gue estimulem o atendimento de resultados com valor agregado (fatores motivacionais) é

sdientado em vérios estudos sobre motivacéo no trabalho (Eskidlsen e Delgard, 2000; Flores e
Utley, 2000). Neles se considera que os lideres devem se preocupar em criar um ambiente sadio
no qual as pessoas possam desenvolver suas aptidfes. Esta situacdo faz com que os subordinados
reconhegam as competéncias do lider e lhe outorguem legitimidade a sua gestéo.

As abordagens da motivagdo identificam este fendmeno sob a 6tica do comportamento individual

(por gue as pessoas se sentem motivadas a trabalhar?), e sob a 6tica dos processos (atitudes das
pessoas em relacdo aos fatores situaciorais). Estas abordagens sintetizam o processo da
motivacdo considerando diversos elementos, entre esses os da lideranga. Assm, no
relacionamento do lider com os subordinados, o estudo da motivagéo facilita o entendimento da
importéncia das condi¢des de trabalho para reduzir a insatisfacdo no trabalho, e os fatores

motivacionais que estimulam as pessoas a atingirem as metas organizacionais.

Os estudos da motivacgéo gjudam a esclarecer as relacdes de trabalho (organizaces-pessoas). Isto
quer dizer que o interesse principal desses estudos € estabelecer as condi¢des sob as quais se
produz o desempenho das pessoas, considerando: o nivel de esforco que elas empregam, o0s
direcionamentos de suas atividades, as metas organizacionais, e a satisfagdo que a execucéo das
atividades Ihes proporcionam.

Na implementacdo de mudangas algumas situages emergem da organizagdo e outras S0

plangadas para acontecerem. Segundo Motta (1997) nos processos de transformagdo
organizacional apresentam-se varias perspectivas que caracterizam a mudanca (tecnoldgicas,

estruturais, humanas, politicas, culturais). Uma delas € a perspectiva humana, a qual se Concentra
na ligacdo do individuo com o trabalho, ressaltando os fatores de motivacdo, lideranca e os
demais fatores psicossociais que estdo subjacentes as prescricfes institucionais e linhas de
autoridade formal mente estabel ecidas.

A gestdo do lider forma também pode ser anadlisada sob a Gtica das dimensdes da mudanca.

Alguns estudos (Elster, 1994; Morgan, 1976; Price Waterhouse, 1998, Wilson, 1993) consideram
que a gestdo do lider pode encontrar nos preceitos da mudanca plangada os elementos
necessarios para formular as estratégias organizacionais e considerar nos argumentos da mudanca
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emergente mecanismos para se antecipar aos acontecimentos de natureza contingencial que
podem afetar & organizagéo.

O desenho prético do presente estudo visa organizar o contelido tedrico sob uma estratégia de
coleta de informagdes. O desenho incorpora éreas tematicas afins com os objetivos do estudo, no
esquema do desenho pratico do estudo (figura 2) se integram algumas consideragOes sobre as
estratégias implementadas na organizacdo em estudo, caracteristicas das perspectivas de
mudanca, descricdo dos fatores facilitadores e dos inibidores da mudanca organizaciondl,
caracteristicas da lideranca e gestéo do lider em relacéo a implementacdo da mudanca.

Figura?2

Desenho pratico do estudo

Fonte: Adaptado do projeto de dissertacdo "Analise da gestdo do lider formal em relagdo aos
fatores facilitadores e dos inibidores da mudanca organizacional. Juan Carlos Lara Cafiizares,
2000.

O desenho do raciocinio tedrico e prético do estudo € uma ferramenta que permite esclarecer o
panorama da gestdo do lider formal e as implicacBes da implementacdo da mudanca. Além de
clarificar o caminho a seguir no procedimento metodolégico, permite estruturar procedimentos
gue integrem os preceitos tedricos e praticos com a questao, pressuposto e objetivo do estudo.

3. Procedimento metodol 6gico

O procedimento do estudo sobre a gestdo do lider formal em relacdo a implementacdo da
mudanca organizacional foi estruturado na base do método qualitativo e do estudo de caso. A
escolha deste método foi devido a oportunidade de realizar procedimentos para obter dados

descritivos sobre instituicOes, pessoas, lugares e processos e permitam que o0 pesquisador esteja
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em contato direto com a situacdo estudada e procure compreender o fendmeno segundo as
perspectivas dos sujeitos, ou sgja, dos participantes da situacdo em estudo, considerando que o
interesse estd em verificar como determinado fendbmeno se manifesta nas atividades,
procedimentos e interacfes didrias (Godoy, 1995; Martinelli, 1994).

As técnicas utilizadas para a obtencdo de dados visaram alcancar resultados em forma de
verificagdo dos principais conceitos utilizados na andlise da gestéo do lider formal em relacéo a
implementagdo da mudanca.

Uma das técnicas utilizadas foi a entrevista estruturada a qual desenvolve-se a rtir de uma
relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e relacdo permanece invariavel para todos os entrevistados
(Gil, 1999). As perguntas foram as seguintes:

1. Quais foram as edratégias (atividades, procedimentos) da implementacdo da mudanca
2. Quais  foram as caracteristicas da mudanca na  implementacdo?
3. Quais o0s faores que facilitaram e que inibiram a  mudanca?
4. Como se define o relacionamento  entre lideres e  subordinados?
5. Como se descreve a atual gestéo?

Outras das técnicas utilizadas foi 0 questionario, o qua foi elaborado com opgdes de respostas
fechadas e umas poucas com questOes abertas. A escolha das opgdes fechadas utiliza uma escala
de dternativas, na qua o respondente escolhe a sua resposta seguindo os critérios "discordo
totalmente” e "concordo totalmente”, sendo que as escolhas dos extremos e as intermédias
representam o grau de posicionamento com as afirmagdes das abordagens da lideranca, da
mudanca e da motivagdo utilizadas nos itens. O conteido das afirmagdes correspondem as areas
teméticas do desenho prético do estudo.

A observacdo sistemédtica foi outra das técnicas utilizadas. Segundo Gil (1999) nesta modalidade
da observacdo, o pesquisador, antes da coleta de dados, elabora um plano especifico para a
organizagdo e o registro das informacdes. Esta situacdo fez com gue se estabeleca as categorias
necessérias a andlise da situacdo e se incorpore elementos da percepcdo do pesquisador na andlise
dos resultados.

As técnicas de coletas de dados utilizadas facilitaram o accesso as nformagOes e permitiram
descreber os resultados obtidos. A seguir apresentamseuma caracterizacdo da empresa objeto

desse estudo e a analise do gestdo do lider
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4. Analise da gestao do lider.

A empresa € uma prestadora de servico pertencente ao governo federal, constituida como tal no
ano de 1970, tem credibilidade em seu ramo de atuacdo em todo o territério nacional e seu
faturamento no ano 2000 foi 3,8 bilhdes de reais.

Seu quadro de pessoa no Brasil ultrapassa as 120.000 pessoas entre funcionarios (84.000),
terceirizados e outros parceiros (em torno de 40.000). A Diretoria Regional do Rio Grande do
Sul, localizada em Porto Alegre, possui um quadro de pessoa em torno dos 5 mil funcionérios e
mil terceirizados, estd estruturada em quatro niveis hierarquicos. a posi¢do mais ata corresponde
ao primeiro nivel de autoridade (Diretor Regional e as quatro Assessorias Regionais Adjuntas); o
segundo nivel estd integrado pelas &reas de coordenacdo (Operacional, Comercial, Recursos
Humanos, Regides Operacionais e Administrativas); o terceiro nivel estd conformado pelas onze
gerencias distribuidas nas éreas das coordenacdes; 0 quarto nivel esta conformado pelas Regides
Operacionais, por chefes de segdes e supervisores de equipes no caso das gerencias / assessorias
e, coordenadores e chefes de unidades no caso das regiGes operacionais. Este Ultimo nivel é
denominado extra oficialmente como gestores e alcangam um numero aproximado de 800
pessoas.

A populagéo alvo da pesquisa foi todo o quadro de pessoa que trabalha na area de Recursos
Humanos da empresa em questdo. Do total de noventa e duas pessoas (12 posi¢coes de lideranga
meédia e 80 subordinados) obteve-se 48 questionarios de retorno, dos quais 12 pessoas (25%)
correspondem as posi¢des de lideranca média e 36 pessoas (75%) correspondem a subordinados
Com cargos operacionais.

As mudangas tém acontecido na empresa de forma muito dindmica devido as condicOes
institucionais (regida pelo governo federa). Os atos niveis de responsabilidade (Diretores,
Presidente) sdo nomeados na base de critérios politicos pela Presidéncia da Republica. Esta
caracteristica faz com que as mudancgas das pessoas nos cargos e as caracteristicas dos cargos
sgjam constantes. Porém, as equipes fixas de trabalho fazem com que ndo acontecam mudancgas
drésticas dentro da organizago.

O estudo foi feito em novembro e dezembro de 2000, nesse periodo de tempo a preocupacdo em
geral das pessoas era 0 rumo que a organizacdo vai ter diante da aprovacdo do projeto de lei, pelo
Congresso Nacional, para o regulamento do setor onde atua a organizagdo (transporte de
documentacéo), o qual definira os relacionamentos entre a organizagdo, os clientes e o mercado.
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A aprovacdo do projeto pode prever uma regulamentacdo do setor que pode passar desde a venda
das acBes da empresa (pertencentes ao governo federal) até possivel privatizacdo, ou uma
transformagéo de uma empresa estatal em uma sociedade andnima ou de capital privado. As
mudancas, neste sentido vao depender do que for definido pelo Congresso. Porém, embora a
aprovacaéo deste projeto ainda ndo tenha acontecido, na organizagdo produziramse mudangas
orientadas a se antecipar as implicacdes da aprovacao do citado projeto. A seguir a descricdo dos
resultados:

1. Os resultados mostraram que as mudancas tiveramapoio da Diretoria. Isto quer dizer que os
subordinados e funcionarios em geral percebem o envolvimento dos lideres formais com o
processo da mudanca. Entretanto, nos outros resultados observa-se uma falta de posicionamento
nas especificidades das estratégias da mudanca (valores, participagdo, agentes externos e assim
por diante). Inclusive nota-se uma tendéncia a discordar com o critério que diz que as mudancgas
foram aplicadas na organizagdo como um sistema integral.

Segundo 0 Gerente de Treinamento de Desenvolvimento da organizacdo, as estratégias de
implementagdo de mudangas se basearam na divulgagdo do contelido do projeto de lei para
preparar todo o corpo de empregados e empresas terceirizadas. A expectativa que se tem de como
val se agir a partir da homologagédo dessa lei faz com que organizag&o ainda ndo tenha claramente
definido as estratégias e fique na espera do que vai acontecer para tomar as medidas respectivas.
Observa-se que o grupo de respondentes percebe o envolvimento da Diretoria nas mudangas, mas
ndo se posicionam nas especificidades das estratégias devido as incertezas que a aprovacdo dalei
traz. Esta situagéo fez com que néo se tenha uma defini¢do clara das percepgdes dos respondentes
em relacdo a implementacdo da mudanca, expectativas, agentes internos, capacidade de escolha e
assim por diante.

2. Os resultados mostram a predominancia da perspectiva tecnolégica sobre as outras. Tanto
lideres como subordinados concordam, parciamente, que a organizagéo teve que modificar a sua
tecnologia e especiaizar a fungéo e os processos produtivos. Os dados também indicam (em um
indice menor) que as pessoas concordam com o critério que diz que a mudanca se caracterizou
pelas modificagbes comportamentais e pela motivacdo orientada a estimular a participagdo dos
funcionérios nos diversos programas contidos no plano da mudanca (perspectiva humana); assim

como também concordam com o pressuposto de que para mudar a organizagdo foi necess&rio
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dterar a forma pela qua se distribuem formamente a autoridade e a responsabilidade
(perspectiva estrutural).

Para 0 Gerente de Treinamento e Desenvolvimento, este projeto de lei apresentado procura a
regulamentacdo do setor e de transformacéo de uma empresa estatal para sociedade anénima. De
fato, o projeto € uma acdo estratégica de captacdo de recursos econdmicos, a qual visa permitir o
desenvolvimento da empresa para poder se desempenhar adequadamente no seu setor de
participagdo. Tanto os lideres formais quanto os subordinados perceberam que a mudanca
caracterizo u-se pelos gjustes estruturais que incluem a modificagdo da tecnologia e o trabalho na
area Comportamental.

3. No caso dos fatores facilitadores, notou-se que os programas de treinamento no aspecto
técnicos operacionais tém favorecido o atendimento dos requerimentos da mudanca em relacéo
aos processos e procedimentos de trabalho. No relacionado aos fatores inibidores, percebeuse
por um lado que a politica de remuneracéo, a estabilidade no trabalho e o plano de carreira séo
fontes de insatisfacéo no trabaho e por outro que a falta de reconhecimento na obtencdo de bons
resultados individuais e de grupo € um fator desmotivador que tem afetado a mudanca
organizaciona. Entretanto, observa-se que a comunicagdo geral € o principa fator que tem
facilitado a implantagdo da mudanca. As divulgactes sdo feitas através de boletins internos em
trés niveis (técnicos, regional, correspondéncias) e revistas, as quais transmitem as disposi¢cdes da
Administracdo Central. Os retornos (feedback) das informagdes se produzem nos foruns de
discussdo e através de uma linha direita de correio eletronico com a Diretoria Regional.

4. As informagdes obtidas sobre as caracteristicas da lideranga apresentam um leve indice de
discordancia nas afirmacfes sobre a delegacdo de responsabilidades e a participacdo dos
funcionarios e das equipes na tomada de decisdes. Quanto a comunicacdo observa-se uma
tendéncia a concordar que a mesma é um dos aspectos positivos que caracteriza um bom
relacionamento.

Na opinido do Gerente de Treinamento e Desenvolvimento, o relacionamento do lider com os
subordinados caracteriza-se pela hierarquizagdo das relagdes de trabalho na qual o lider formal
tem um papel de propagador das decisOes emanadas pelo poder central. Isto faz com que as
informacbes sgjam canadlizadas e o papel do lider segja limitado a difundir as diretrizes da

administracdo central. Esta caracteristicafaz com que as pessoas tendam a discordar com os itens
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gue argumentam participagcdo e delegacdo de responsabilidades como aspectos positivos do
relacionamento do lider com os subordinados.

Nas informacdes sobre a gestéo da lideranca observam-se tendéncias dos lideres formais e dos
subordinados a concordar com os itens que se referem a preocupagdo dos lideres formais por
estabelecer um senso de urgéncia em relagdo a mudanca; equipes de trabalho com autoridade
para executarem suas tarefas; visdo direcionada ao esforgo da mudanca e desenvolvimento de
estratégias, delegacdo de responsabilidades; parémetros de desempenho voltados para o cliente e
a produtividade e credibilidade dos agentes da mudanca.

Uma observagdo que pode se fazer em relacdo a gestdo do lider formal é a fata de
posicionamentos claros de quais seréo os rumos da organizagdo, j& que uma das caracteristicas da
aprovacao do projeto sdo asincertezas e as condi¢des nas quais serdo aprovados o0s contetidos do
projeto. A alteracdo de um dos paragrafos da lei a ser aprovada pode mudar os programas de
comunicacdo, o qual faz com que os lideres ndo possuam posicionamentos definidos sobre a sua
gestdo. Como as liderancas estdo muito proximas dos subordinados, dificilmente o lider pode
ocultar algum fato especifico dos programas de mudanca pelo qual o lider faz avaliagOes gerais
do contexto e passa sua percepcdo das disposicdes da Administracdo Central aos subordinados

incorporando seus pareceres sobre as essas disposi¢oes.

5. Consider acgdes finais

Na empresa em questdo observaram-se vérias das caracteristicas consideradas no base tedrica e
no desenho prético do estudo, os quais permitiram inferir quais os fatores facilitadores e os
inibidores da implementacdo da mudanca na a gestéo do lider.

Considerando que o papel do lider é transmitir as pessoas 0s objetivos organizacionais e criar um
ambiente sob qual elas possam desenvolver suas competéncias, no estudo observouse que a
gestdo do lider centrouse na comunicacdo do projeto de lei e treinamento das necessidades da
implementacdo da mudanca. No quadro da descricdo dos resultados (quadro 1) colocam-se as
principais observacOes sobre as estratégias implementadas, as perspectivas da mudanca, 0s
fatores facilitadores e os fatores inibidores da mudanca, a caracteristica da lideranca e a gestdo
atual dos lideres.

O projeto de lei € uma oportunidade criada pela empresa objeto desse estudo para se posicionar
entrategicamente no seu mercado de atuacdo e modificar sua tecnologia. Além do contetido do
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projeto, a comunicacdo foi utilizada como a principal estratégia na implementacdo da mudanca.
Segundo vérios autores (Bitencourt e Ruas, 1996; Barrier, 1999; Estrebel, 2000), nas implicacdes
da implementagcdo da mudanga, a comunicacdo, em todos os nivels, facilita a implentacéo de
processos produtivos e procedimentos de trabal ho.

A comunicacdo foi um fator facilitador que fez com gque a mudanga sgja enxergada como uma
oportunidade de melhoramento evitando formas de resisténcias a ela. Entretanto, a possibilidade
de gerar mudangas através da aprovacao do projeto de lei apresentado no Congresso Nacional fez
com gue a empresa em questdo aproveite a situagdo para mudar a sua tecnologia e procure o
envolvimento das pessoas no processo da mudanca.

Quadro 1

As implicacfes da mudancas tecnoldgicas e humanas fizeram com que a empresa apresentasse
fatores que alavancaram e que dificultaram a implementacdo de processos e procedimentos de
trabalho. Entre eles a comunicacdo e o treinamento apresentaramse como facilitadores e as
politicas de remuneracdo e de carreira como inibidores.

Considerando que a gestéo focalizou a sua gestdo na comunicagdo das especificidades do projeto
de le, o estilo de lideranca mostro-se orientado para a estrutura organizacional. Isto quer dizer,
que os lideres preocuparamtse por manterem informado as pessoas sobre os objetivos da
mudanca e 0 que se espera delas.

Atualmente a gestdo do lider preocupa-se com as incertezas das condigdes da aprovacdo do
projeto de lel. Esta situagdo tem criado um ambiente instével, percebido pelos subordinados o

qua é uma situacdo que estimula a rejeicdo das mudancas. Neste sentido a gestdo do lider na
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empresa em estudo orientase a criar um ambiente Nno qual as pessoas possam superar 0

desconforto criado pelas incertezas da aprovacdo do projeto.

Os preceitos da perspectiva humana consideram a organizacéo como um conjunto de individuos e
grupos e, de um modo geral, define como relevantes os objetivos de auto-realizaco individual, o
comportamento e as interagdes pessoais e grupais, bem como a organizagcdo informal (Motta,

1997). Na empresa em estudo observou-se uma preocupacdo das liderancas em evitar formas de
regjeicdo a implementacdo da mudanca; isto quer dizer foram atendidos os fatores insatisfatores
(higiénicos) através de uma redistribuicéo do trabalho e o treinamento nas demandas da mudanca.

Embora agestdo do lider tenha se preocupado em evitar ou diminuir as resisténcias as mudancas,
notase que o ambiente de trabalho ndo apresenta fatores motivacioanis (satisfatores) claros
através dos quais as pessoas consigam atingir seus objetivos organizacionais e profissionais.

Segundo Bennis (2000) e Pinchot (apud Cohen, 2000), as vezes damos tanta énfase ao papel do
lider de criar visdo e valores que ignoramos sua funcéo primordial de criar sistemas que apoiem e
guiem a liberdade dentro da organizacé&o.

Na gestéo do lider formal o conhecimento da dindmica do comportamento organizacional €
fundamental para levar a organizacdo a uma Situacdo desgjada. A andise feita sustenta as
contribuicdes da lideranga, da mudanca e da motivagéo no sentido de considerar que o sucesso da
implementacdo da mudanca organizacional dependera do lider ser capaz de criar boas condicOes
de trabalho e desenvolver os fatores motivacionais, profissionais e pessoais.
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