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“‘Quando os ventos da mudanca sopram,
umas pessoas levantam barreiras, outras
constroem moinhos de vento.”

(Erico Verissimo)



RESUMO

Este estudo objetiva investigar os impactos oriundos das mudancas de gestores em
uma unidade bancéria da cidade de Fortaleza/CE a partir do dimensionamento da
mudanc¢a na percepcdo de seus colaboradores. O estudo tem como fundamento
teorias que embasem o comportamento dos individuos no processo de mudanca,
propondo a relacdo da mudanca organizacional com temas necessarios ao
entendimento do estudo, como cultura, desenvolvimento e clima organizacional, além
de colocar a percepcao do papel da lideranca como agente de mudancgas. O estudo
apresentou um panorama relativo ao setor bancério, o qual objetivou compreender as
condi¢cBes enfrentadas por esse setor e as tendéncias que servem de direcionamento
estratégico das instituicdes financeiras. Para a realizacdo do estudo, foi feita uma
coleta de dados, inicialmente documental, feita a partir de documentos de controle
interno da organizacao, sendo complementada com a aplicacdo de uma pesquisa de
campo de natureza descritiva e exploratéria a aproximadamente 60% dos
colaboradores da unidade estudada. Apos a realizacao da pesquisa, constatou-se que
a mudanca de cargos gerencias impactou na cultura do ambiente e resultou em uma
oscilagcdo produtiva na unidade bancaria. Apés identificar os impactos oriundos destas
rotatividades em cargos de lideranca, foi feita uma comparacdo dos resultados da
pesquisa com a teoria que foi apresentada. Ao final deste estudo foram sugeridas
modificacdes e aplicacdes de melhoria, oriundos da percepc¢ao dos colaboradores, de
modo a tentar reduzir os impactos dos constantes processos de mudanca de lideres

0s quais sdo enfrentados por esta unidade bancaria.

Palavras-chaves: Mudanga organizacional. Cultura organizacional. Lideranca.



ABSTRACT

This study aims to investigate the impacts from the changes of managers in a bank
unit in the city of Fortaleza / CE from the dimensioning of the change in the perception
of its employees. The study is based in theories that could support the behavior of
individuals in the change process, proposing the relationship of organizational change
issues necessary for the understanding of the study as culture, development and
organizational climate as well as putting the perception of the role of leadership as
agent changes. The study provided an overview on the banking sector, which aimed
to understand the conditions faced by this sector and tendencies that serve as the
strategic direction of financial institutions. To conduct the study, was initially made a
documentary data collection, made from internal control of the organization
documents, complemented with the application of a descriptive and exploratory field
study to approximately 60% of the unit's employees. After the research, it was found
that the change in managerial positions affected the environment and culture resulted
in a productive fluctuation in the banking unit. After identifying the coming impacts of
these turnovers in leadership positions, a comparison of survey results was made with
the theory that was presented. At the end of this study were suggested modifications
and improvement of applications originating from the perception of employees, so try
to reduce the impacts of constant leaders change processes, which are faced by this

banking unit.

Keywords: Organizational change. Organizational culture. Leadership.



RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo investigar los efectos de los cambios de los gerentes
en una unidad de banco en la ciudad de Fortaleza / CE desde la dimension del cambio
en la percepcion de sus empleados. El estudio se basa en las teorias que apoyan el
comportamiento de los individuos en el proceso de cambio, que propone la relacion
de los problemas del cambio de organizacién necesarias para la comprension del
estudio como la cultura, el desarrollo y el clima organizacional, asi como poner la
percepcion del papel de liderazgo como agente de cambios. El estudio proporciona
una vision general sobre el sector bancario, que tenia como objetivo comprender las
condiciones que se enfrentan en este sector y las tendencias que sirven como la
direccidén estratégica de las instituciones financieras. Para realizar el estudio, se
realizé inicialmente una coleccién de datos documental, realizado a partir de un control
interno de los documentos de la organizacion, que se complementa con la aplicacién
de un estudio de campo, descriptivo y exploratorio a aproximadamente el 60% de los
empleados de la unidad. Después de la investigacion, se encontré que el cambio en
las posiciones de gestién afecta el medio ambiente y la cultura y resultdé en una
fluctuacién productiva en la unidad de banca. Después de identificar los impactos de
los cambios en posiciones de liderazgo, una comparacion de los resultados de lo
estudio se hizo con la teoria de que fue presentado. Al final de este estudio se
sugirieron modificaciones y mejora de solicitudes que provienen de la percepcién de
los empleados, asi que trate de reducir el impacto de los lideres constantes procesos

de cambio, que se enfrentan por esta unidad de banca.

Palabras Clave: Cambio organizacional. Cultura organizacional. Liderazgo.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do Tema

A mudancga, seja no campo pessoal ou profissional, sempre fez parte da
realidade das pessoas e das organizagGes. Conforme Chiavenato (2008, p lIIX -
Apresentacdo), “fala-se muito em mudancas nas empresas, mas ainda se faz muito
pouco a respeito. Muito discurso e pouca pratica”’. Diante desta orientagdo, é
compreendido que o tema mudanca organizacional vem sendo foco de estudos de
profissionais e de empresas, as quais estdo em constante processo de mudanca e
buscam formas de realiza-las, conforme observado por Newstrom (2008, p. 323)
guando afirma que “Para sobreviver, as organiza¢gdes nao devem perguntar-se se as
mudancas sdo necessdarias, mas, sim, quando e como realiza-las para que 0s
resultados sejam bem sucedidos. ”

De acordo com Beer e Nohria (2001 apud SOARES, 2007), 70% das
iniciativas de mudanca falham, sendo a perda de foco e a resisténcia das pessoas 0s
principais entraves para o alcance dos objetivos da mudanca. Isso resulta em um alto
custo para as organizacfes, seja em nivel humano ou econdmico. Diante disto, o
gerenciamento adequado das mudancas, por parte das organizacdes, evitaria um
custo relevante com a manutencéo do seu capital humano e, até mesmo, com uma
possivel diminuicdo de sua produgéo.

Entre as instituicbes em constante mutacao, encontram-se os bancos, os
quais estéo inseridos na esfera do sistema financeiro brasileiro, foco desse estudo.

Os bancos formadores do sistema bancario brasileiro comp&em um
mercado de livre concorréncia, o que exige um nivel de gestdo de exceléncia em toda
sua cadeia produtiva, desde a estrutura fisica de suas unidades até a captacéo e
sustentacao do capital financeiro.

Ainda como consequéncia da livre concorréncia, as estratégias utilizadas
no ambiente bancario devem estar em constante atualizacdo, tendo elas como
finalidade principal proporcionarem aos acionistas as melhores condigbes de ganho
de capital, os quais permitem, aquela instituicéo financeira, a sua sobrevivéncia nesse

sistema.
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Esta disputa diaria por melhores resultados, originada do controle acionério
da companhia, exige dos lideres-gestores uma grande rapidez nas transicdes entre o
‘novo” e o “velho”, seja na condigdo de lideranga (troca de gestores e/ou
colaboradores) a até mesmo uma simples mudanca de norma regulamentar.
Conforme Vergara (2009) as organizagbes encontram-se em incessante
transformacdo por razdes diversas, dentre elas a competitividade em meio a
globalizacdo, as novas leis e regulamentacfes que exigem estratégias para
rentabilidade, as novas tecnologias e as varia¢des nas preferéncias do consumidor ou
na relagdo com as empresas parceiras, na chamada Terceira Revolug&o Industrial ou
Era do Conhecimento.

Este trabalho objetiva verificar as mudancas que ocorrem em um banco
privado na praca de Fortaleza, com um foco em uma de suas unidades de negdcio
(aqui denominada Agéncia ABC) buscando identificar se as mudancas de cargos
gerenciais influem na cultura organizacional daquela unidade, pontuando os principais
impactos oriundos dessas mudancas, principalmente em relacdo a satisfacdo dos

colaboradores para com o desempenho de suas fungdes diarias.

1.2 Problema de Pesquisa

Mudanca € a etapa em que novas ideias e praticas sdo experimentadas,
exercitadas e aprendidas. Ocorre quando ha a descoberta e adocdo de novas
atitudes, valores e comportamentos. (CHIAVENATO, 1999). Diante dessa realidade,
guestiona-se:

As mudancas em cargos gerenciais impactam no desempenho
organizacional?

Como reduzir os impactos, na percep¢cédo dos colaboradores, das
mudancas dos profissionais nos cargos de média e alta geréncia no ambiente

de uma agéncia bancaria?

1.3 Justificativa

A elaboracédo de um estudo acerca das mudancas gerenciais em agéncias

bancarias ajudara a compreenséo de como a cultura do ambiente é importante para a
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manutencdo produtiva daquela unidade. Na oportunidade, a pesquisa realizada
podera auxiliar na gestdo das agéncias bancarias através da formatacdo de novas
estratégias de transicdo que visem a reducdo dos impactos proporcionados pelas
mudancas gerenciais.

Conforme Srour (2005), a cultura organizacional especifica a identidade da
organizacdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para distribuir
diferentes coletividades. Portanto, para uma transi¢ao pacifica, é importante observar
a cultura ja existente no ambiente, a fim de evitar impactos negativos a organizacao,
como primeiro aspecto da mudanca.

Além disso, com a importancia do setor bancério para o pais, as distintas
situacdes as quais 0s gestores sdo impostos ao longo de suas atividades diarias,
confrontando ainda com nivel de exigéncia do mercado a necessidade do alcance de
maiores rentabilidades, sugerem a busca de novas estratégias que minimizem o0s
impactos das mudancas organizacionais.

Para os bancos, impor novas estratégias significaria uma reduc¢éo no tempo
e no custo financeiro direto de cada mudanca, o que facilitaria ainda a rapida
integracdo a cultura ja existente, evitando futuros custos e retrabalhos aquela

organizagao.
1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral

Investigar os impactos gerados pelas mudancas em relacdo a rotatividade
dos lideres na percepc¢ao dos colaboradores de uma agéncia bancéaria na cidade de
Fortaleza/CE.
1.4.2 Objetivos Especificos

Dimensionar a rotatividade das liderangas em cargos gerenciais; Verificar

0S impactos causados por essa rotatividade na percepcdo dos colaboradores em

aspectos como desempenho, clima e lideranca.



20

1.5Pressuposto

a) A rotatividade de lideres impacta na cultura da organizacéo;
b) A mudanca ocorrida pela rotatividade nos cargos de lideranca afeta a
produtividade, a satisfacdo e a motivacao no trabalho dos envolvidos nesse

Processo.

1.6 Metodologia

Pesquisa de natureza descritiva, sendo utilizado o método de pesquisa de
campo, a qual o questionario sera aplicado aos colaboradores de uma agéncia
bancaria de um banco privado na cidade de Fortaleza/CE. Também sera realizada
uma coleta de dados através de analise documental por documentos fornecidos pelo

proprio banco.

1.7Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis se¢fes. A primeira se¢do apresenta
uma introducdo acerca do assunto abordado, expondo o problema de estudo, a
justificativa para realizacéo, o objetivo geral e os objetivos especificos e a metodologia
utilizada na formulacdo. A segunda secdo apresenta uma teoria sobre mudanca
organizacional, expondo o conceito, os tipos de mudanca, o processo de mudanca, a
resisténcia a mudanca e constatando relacées com cultura, desenvolvimento e clima
organizacional. A terceira se¢do traz uma abordagem sobre o assunto lideranca,
relacionando os tipos, conceitos e teorias a proposi¢cdo do agente de mudancas. Na
quarta secdo é explicado a metodologia utilizada no desenvolvimento desse estudo,
demonstrando a classificacdo da pesquisa, o0 método da pesquisa, a técnica de coleta
e tratamento de dados, além de propor uma exposi¢cao geral do setor em estudo. A
quinta secdo expde os resultados da pesquisa, complementando a teoria. Por fim, a
sétima secao afirma as consideracdes do trabalho, ditando sobre os objetivos, as

limitagGes sofridas e outras sugestdes pertinentes.
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2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

Desde o inicio da humanidade o mundo vive sob constante perspectivas e
acOes que provocam mudancas em sua estrutura. Cinco séculos antes de cristo o0
filosofo Heréaclito de Efeso ja construia uma visdo de mundo o qual se definia como:
‘Um fluxo permanente em que nada permanece idéntico a si mesmo. Tudo se
transforma no seu contrario.”. Heraclito expds ainda que estamos inseridos em um
ambiente em constante mudanga, conforme o pensamento: “nada é permanente,
exceto a propria mudanga”. (CABRAL, 2010)

Com o passar o tempo, muitos autores passaram a definir o tema mudanca.
Para Wagner Il e Hollenbeck (1999, p. 376) “mudanca € o ato de variar ou de alterar
modos convencionais e pensamentos ou comportamentos.”.

Para Wood (2000) a mudanca é qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

Diante dessas definicdes, destaca-se como caracteristica basica das
mudancgas a participagdo dos envolvidos, onde os mesmos devem possuir a
consciéncia de que este é um processo natural e que certamente lhes trardo impactos,
sejam positivos ou negativos.

Além destas definices, Porras e Robertson (1992 apud BRESSAN, 2003)
definem a mudanca como um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas
cientificamente embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho
com o intuito de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.

Logo, cabe aos individuos envolvidos identificarem que o objetivo principal
destas transformacfGes €, na maioria das vezes, o0 aprimoramento de suas
capacidades produtivas e de seus desempenhos, motivadas por situacdes diversas

gue afetam o ambiente no qual estdo inseridos.

2.1 Os tipos de mudanca

Anderson e Ackerman (2001) definem que existem trés tipos caracteristicos

de mudanca organizacional, os quais sao divididos em: Mudanca de
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Desenvolvimento, Mudanga de Transicdo e Mudanca de Transformagao, conforme

caracteristicas observadas no quadro seguinte:

Quadro 1 — Tipos de Mudanca por Anderson e Ackerman.

IMPACTO NA i COMO AS
TIPODE | PRINCIPAL |GRAUDEAMEACA FOCO DA NVEL oe MUDANCAS
MUDANCA MOTIVACAO A MENTALIDADE/ MUDANCA . | DESENVOLVIMENTO
c C SOBREVIVENCIA CULTURA C ORIENTACAO (PESSOAL REQUERIDO| OCORREM
ATRAVES DA
APERFEICOAMENTO DE | MELHORIA EM FORMACAO,
MUDANGA (1) POUCA OU COMPETENCIAS, UMA CERTA DESENVOLVIMENTO DE
DE MELHORIA 1 CONHECIMENTO, 4 1 HABILIDADES,
DESENVOLVIMENTO NENHUMA PRATICA E ARER: COMUNICACAO E
DESEMPENHO CONSULTORIA MELHORIA DOS
PROCESSOS
REDESENHO DE PROJETO
ESTRATEGIA, ORIENTADO: CONTROLE DE
MUDANCA ESTRUTURA, SISTEMA, AMPLAMENTE PROCESSOS,
RESOLVER UM (1) POUCA OU PROCESSOS, FOCADO EM :
DE PROBLEMA 2 NENHUMA TECNOLOGIA OU ESTRUTURA, 2 ESTRUTURASDE
TRANSICAO PRATICAS DE TECNOLOGIA E APOIOE
TRABALHO (EXCESSAO PRATICAS DE CRONOGRAMAS
DE CULTURA} TRABALHO
REVISAO DE E
S, -4; N A,
SOBREVIVENCIA: 2-4; FORCADA A ESTRATEGIA, CONSULTORIA. C(?ESZ;K:SCDIE
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Fonte: Adaptado de Anderson e Ackerman (2001, p. 138, tradu¢&o nossa).

A mudanca de desenvolvimento, segundo os autores, é a resposta relativa
a pequenas alteracdes a nivel de ambiente e/ou de mercado que visem 0 sucesso
organizacional. Pode ser visto como simplesmente o resultado de uma necessidade
continua para melhorar as operacgdes vigentes. (ANDERSON; ACKERMAN, 2001)

Nota-se que a mudanca de desenvolvimento é a mais simples entre os trés
tipos apresentados. Nela, o novo estado de mudanca € um acessério prescrito do
velho estado, em vez de uma mudanca radical ou até mesmo experimental.

Ja a mudanca de transicdo apresenta-se mais complexa que a mudanca
de desenvolvimento. Para Anderson e Ackerman (2001) a mudanca de transicao
comeca quando os lideres reconhecem a existéncia de um problema ou uma situagéo
em que algo na atual operacdo da empresa precisa mudar, seja para atender as atuais
ou as futuras demandas do mercado.

Beckhard e Harris (1987 apud ANDERSON; ACKERMAN, 2001) ja
propunham que a mudanga de transi¢céo exige a dissolugao do “estado velho” para a
criagdo do “novo estado”, onde este devera ser projetado e ainda possuir um periodo

de tempo pré-definido para a sua conclusdo. Este periodo de tempo pré-definido é
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chamado de “estado de transicdo”. Ainda por definigdo dos autores, o “estado de
transicdo” seria o unico momento em que se observa o funcionamento do “estado
velho” em integracdo com as caracteristicas do “novo estado”.

Conforme proposto por Anderson e Ackerman (2001) a mudanca de
transformacdo, ou mudanca transformacional, € a menos compreendida pelas
organizagoes, sendo o tipo de mudanga mais complexa dentre as trés existentes.

A mudanca de transformacdo é a mudanca da maneira radical de um
estado de ser para outro, de modo significativo, e que requer uma alteracéo de cultura,
comportamento e mentalidade para que seja implementada com sucesso e sustente-
se ao longo do tempo. Em outras palavras, a transformagao exige uma mudanga na
consciéncia humana que altera completamente a forma de como a organizacao (e os
seus representantes) passam a ver o mundo, os clientes, o trabalho e a eles proprios.
(ANDERSON; ACKERMAN, 2001).

Além das mudancgas citadas, Chiavenato (2008) propde a existéncia de
quatro tipos de mudancas a que uma organizagao esta sujeita a experienciar, as quais
sdo: mudanca continua, mudanca planejada, mudanca radical e mudanca estratégica.

A sequir, as principais caracteristicas de cada modelo de mudanca,
conforme proposto por Chiavenato (2008):

a) mudanca continua: iniciam-se de cima para baixo e sao caracterizadas

por processos continuos e centrados no desenvolvimento de atividades
de grupo, as quais buscam o aumento da qualidade do produto e
servi¢o no longo praz;

b) mudanca radical: visam o redesenho de processo organizacionais e o
reposicionamento do negécio no mercado. Ao contrario da mudanca
continua, o processo de inser¢cdo na organizacdo sera de cima para
baixo;

c) mudanca planejada: de visdo de médio a longo prazo, sua principal
caracteristica € o foco na alteracdo dos aspectos culturais e
comportamentais presentes na organizacdo, além de visar o
desenvolvimento organizacional,

d) mudanca estratégica: esse tipo de mudanca busca a alteracdo do
desempenho organizacional através do acompanhamento com

indicadores e meétricas globais. Tem como objetivo modificar o
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posicionamento da empresa, equilibrando os interesses dos acionistas,

clientes, posicionamento da empresa e 0S processos internos.
Portanto, segundo as orientaces dos autores, compreende-se que a
mudanca poderé estar enquadrada em diferentes estagios ou situacdes, cabendo as
organizacdes o estudo imediato das percep¢des da mudanca vivida, buscando
identificar as suas caracteristicas a fim de que se implemente o planejamento

necessario a sua instauracao.

2.2 O Processo da Mudancga Organizacional

Como ideia inicial, atenta-se que o processo de mudanca organizacional
devera ser percebido como um processo constante em vez de apenas um movimento
de um estado para outro. Para Pettigrew (2001 apud DOS SANTOS, 2005), o
processo de mudancga refere-se a sequéncia de eventos individuais e coletivos, agoes
e atividades que se desenrolam ao longo do tempo.

Para uma melhor compreenséo deste processo de transicdo € necessario
identificar suas fases, além de detectar claramente a quem a mudanca estara sendo
destinada. Segundo Cohen e Fink (2003, p. 347) “a mudanca pode estar dirigida ao
individuo, ao par, ao pequeno grupo, a um ou mais grupos, a organizacao total ou aos
préprios lideres.”.

Os autores Anderson e Ackerman (2001) tratam o processo de mudanca

como:

O verdadeiro momento de transformacé@o ocorrerd quando os lideres da
organizacgdo finalmente ouvirem as wake-up calls, o que ira catalisar um
avango ha sua conscientizacdo e em suas crengas. A expansdo de sua
consciéncia, junto com um aumento da compreensdo do que € necessario
para se mover a frente, acionara o potencial requerido para a alteracdo das
mentalidades destes lideres. Este consiste no primeiro passo para que 0s
lideres analisem as ideias disponiveis ho ambiente externo e € 0 momento
gue o0s tornam mais propicios a possiveis realizacdes de mudancas.
(ANDERSON; ACKERMAN, 2001, p. 67, nossa traducao)

Observa-se entdo que o processo de mudanca esta completamente
interligado com o nivel de disponibilidade a mudanca dos agentes lideres da
organizacacdo. E necessario que este processo seja aceito e despertado a partir de
uma mudanca do proprio lider, seja em sua consciéncia, crencga, cultura ou
mentalidade. Esta, entdo, ser4 a primeira etapa do processo da mudanca bem

sucedida.
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Para Newstrom (2008), a mudanca podera ser introduzida por meio de uma

variedade de métodos, entre 0s quais podem ser representados:

a)
b)
c)
d)

e)

Adicao de novas forcas de apoio;

Remocéo de forgas restringentes;

Aumento da intensidade das forcas de apoio;
Diminuicéo da intensidade de uma forga restringente;

Conversao de uma forca restringente em uma forca de apoio.

“‘Pelo menos uma dessas abordagens deve ser usada para mudar o

equilibrio, com uma chance de sucesso mais elevada na eventualidade de mais de

uma abordagem ser utilizada.” (NEWSTROM, 2008, p. 333). Logo, entende-se que

estas abordagens visam auxiliar a mudanca a ser aceita pelos afetados, como fase

inicial do processo, visando integra-la as novas praticas da organizacdo, sendo a

composicao inicial do processo de mudanca.

Ainda para Newstrom (2008) o ajuste comportamental na gestdo da

mudanca é auxiliado pela visdo da mudanca, estabelecida pelo psicélogo Kurt Lewin,

a gqual se constitui por um processo de trés etapas:

a)

b)

o descongelamento significa que as velhas ideias e préticas precisam
ser colocadas de lado para que as novas possam ser aprendidas. Essa
etapa de livrar-se das velhas praticas frequentemente se mostra tao
dificil quanto o aprendizado de novas. E uma etapa que pode ser
facilmente ignorada enquanto os esfor¢cos concentram-se na mudanca
proposta em si, mas o fracasso em se colocar de lado as velhas ideias
€ que, com frequéncia, conduz a resisténcia a mudanca;

a mudanca é a etapa na qual novas ideias e praticas sdo aprendidas.
O processo envolve ajudar um funcionario a pensar, racionalizar e
desempenhar suas atividades de uma forma diferente. O periodo pode
ser de confuséo, desorientacdo, sobrecarga e desespero;

o recongelamento € o momento no qual tudo aquilo que foi aprendido
€ completamente integrado a pratica. Além de serem intelectualmente
aceitas, as novas praticas tornam-se emocionalmente adotadas e
incorporadas no comportamento rotineiro do funcionario. Um
desempenho bem sucedido deve ser, assim, o objetivo final da etapa

de recongelamento.
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Para a melhor compreensao destes fatores, Chiavenato (2008) descreve a
Teoria do Campo de Forca, do psicologo Kurt Lewin, refletindo que o comportamento
organizacional é resultante do confronto entre “Forgas Impulsionadoras”, que
promovem as mudancas e as “Forgas Restritivas”, que procuram manter o status quo,
evitando qualquer situagdo de mudanga. Ou seja, o movimento de “impulso” motivado
pela Forca Impulsionadora é naturalmente reprimido pelo movimento gerado pelas
Forcas Restritivas, as quais visam conter, reduzir ou anular as for¢as de impulso.

Percebido que o processo de mudanca é uma transi¢cao entre o hoje para
0 amanhd, deve-se observar que ira envolver fatores positivos e negativos, 0s quais
deveréo ser identificados e cuidados, possibilitando que haja a correta realizacédo da
mudanca, sem prejudicar a transicao entre as fases ja citadas.

Newstrom (2008) ainda ratifica o pensamento do psicélogo Kurt Lewin, que
adverte que as forgas impulsionadoras podem motivar o crescimento da “repulsa” ou
“forcas de restricdo” e que nem sempre as forgas de impulso sdo responsaveis pelo

aumento do desempenho organizacional, conforme ilustracdo seguinte.

Figura 1 — O campo de forca proposto por Kurt Lewin.

i : Fase pos-mudanga

Forgas de resisténcia a mudanca

-

Fase estavel original -

For¢as de apoio 8 mudanga

Fonte: Adaptado de Rees, (2013, p. 111, traducdo nossa).

Como observado na figura acima, muitas vezes, na propor¢do da
diminuicao das forcas restritivas que se aumenta o desempenho da organizacao.
Schein (1996 apud CAVALCANTE, 2013), analisando o modelo proposto

por Lewin, aponta a divisdo da fase de descongelamento em trés sub-etapas:
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desconfirmar as expectativas, induzir a ansiedade no momento da aprendizagem,
ressaltando a validade e relevancia das informacg6es que conflitam com a situacéo
aguardada e, também, providenciar induzir a ansiedade no momento da
aprendizagem um estado de prontiddo que permita converter a ansiedade em
motivagéo a mudanga.

Armenakis e Harris (2002 apud BECHER-COSTA, 2006), analisam o
modelo de Lewin através da fase recongelamento a qual a trata como fase de
institucionalizacdo da mudanca, ou seja, 0 momento no qual a mudanca, de fato, é
integrada e o equilibrio torna-se um estado permanente. J& na visao de Conner (1993
apud BECHER-COSTA, 2006), a fase de recongelamento € o estado desejado, a qual
fecha o ciclo do processo de mudanca, configurado por duas fases anteriores
compostas por momento presente e momento de transicao.

Confrontando com o proposto pelo psicélogo Lewin, Armenakis e Harris
(2002 apud BECHER-COSTA, 2006) afirma que o processo de mudanca pode nao
ocorrer de forma linear mas sim de uma forma espiral. O estudo propde a mudanca

apresentada pelo modelo da fita de Mdbius, conforme figura a seguir:

Figura 2 — O processo de mudancga na fita de Mobius
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Fonte: Armenakis e Harris (2002 apud BECHER-COSTA, 2006, p.41)

Exposto pela forma de loop, o processo de mudanca proposto por
Armenakis & Harris (2002 apud BECHER-COSTA, 2006) é também composto por trés
etapas: Prontiddo, Adocéo e Institucionalizacéo.

Para Armenakis e Harris (2002 apud BECHER-COSTA, 2006) a fase de
prontiddo refere-se a0 momento em que oS membros da organizagdo estao
preparados para a mudanca. A fase da adocéo é o periodo em que a mudanca ainda
estd em julgamento e a fase da institucionalizacdo é a fase dos esforcos para

internalizacdo das mudancgas as quais foram propostas.
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A partir dos pensamentos e teorias propostas, compreende-se que 0
processo de mudanca devera ser dividido em fases até a sua completa instauracao.
A partir disto, a inser¢cdo da mudanca devera ser feita de forma gradual junto de um
acompanhamento continuo por parte do agente da mudanca, até que a mesma seja

institucionalizada na cultura organizacional vigente.

2.3 Resisténcia a mudanca

N&o importa o grau de sucesso ou quao administrativamente perfeita uma
proposta de mudanca possa ser, os individuos que compde a organizacao buscarédo
uma maneira de frear o que estara sendo imposto. (YILMAZ; KILICOGLU, 2013).

Mesmo que a mudanca organizacional seja motivada pelos lideres, ou
imposta por alteracdes nas politicas de procedimentos, ou até mesmo originadas por
pressdes externas ela sera a tentativa na qual os gestores da organizacao terdo de
ter seu quadro pensando, se comportando e executando de maneira diferente do
habitual. (KREITNER; KINICKI, 2006).

O principio da resisténcia a mudanga surge no momento em que as
pessoas pensam e agem diferente. Carnall (1999 apud YILMAZ; KILICOGLU, 2013)
conclui que muitas sao as pessoas que encaram 0 processo de mudan¢a com uma
tolerancia inferior ao esperado pelos que estdo impondo-as. Burke (2008 apud LATTA,
2009) afirma que enquanto alguns membros abragcam as iniciativas de mudancga
prontamente, outros lutam bravamente negando a sua necessidade.

Como definicao de resisténcia a mudanca, tém-se o proposto por Ansoff e
McDonnell (1993, p. 465):

A resisténcia a mudanca € um fenémeno que possui véarias faces que podem
provocar atrasos, custos altos e, ainda, instabilidades inesperadas durante o
processo de mudanga organizacional. Manifesta-se ao longo de toda histéria
de uma mudanca e inicia-se desde a implantacéo, quando ocorrem atrasos
decorridos das ineficiéncias imprevistas, retardando a mudanca e
aumentando, assim, seus custos originais previstos. (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993, p. 465).

Burke (2008 apud LATTA, 2009) define como resisténcia a mudanca a
resisténcia imposta para evitar a perda de algo que é valioso ou a perda do conhecido
por mudanca ao desconhecido. Ainda, conforme o autor, as vezes as pessoas
resistem a imposi¢cdes de mudanca que sdo verdades universais ou necessidades

reais de sobrevivéncia.
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Para melhor compreensdo do assunto, Hambrick e Cannella (1989 apud

YILMAZ; KILICOGLU, 2013) propdem que a resisténcia a mudanca pode ser

classificada por trés situacfes distintas, as quais podem ser: resisténcia cega,

resisténcia politica e resisténcia ideoldgica.

a)

b)

resisténcia cega: as pessoas da organizagcdo possuem medo e Sao
completamente intolerantes a qualquer tipo de mudancga, independente
do que se podera obter como resultado das transformacgdes. Ao agente
de mudancas cabe fornecer garantias a estas pessoas a fim de reduzir
0 grau dessa resisténcia;

resisténcia politica: os membros da organizacdo que possuem este tipo
de resisténcia imaginam que vao perder algo de valor quando a
mudanca for implementada. Geralmente esta ligado ao medo da perda
da base de poder, da influéncia, posi¢cao, papel na organizacao, status
e até mesmo no tamanho do orgcamento disponivel. Nesse tipo de
resisténcia cabe ao agente de mudanca tornar-se um negociador;
resisténcia ideologica: este tipo de resisténcia deduz que a mudanca
imposta é inoportuna, ndo funcionaré ou ir4 causar mais danos do que
beneficios. Trata-se basicamente do tipo de resisténcia que envolvera
as diferencas intelectuais de cada envolvido. Cabe ao agente da

mudanca a juncao de dados que sustentem a viabilidade da mudanca.

Conclui-se entdo que a resisténcia a mudanca é um processo natural e,

provavelmente, inevitavel, sendo inclusive considerado parte do processo de

implantacdo da mudanca organizacional. (SALES; DA SILVA, 2010). Entretanto, faz-

se necessario compreender as causas motivadores da resisténcia a mudanca, ou

seja, os fatores motivadores.

2.3.1 Fatores daresisténcia a mudanca

De acordo com Robbins (2005) os principais fatores que originam a

resisténcia a mudanca seriam a: inercia estrutural, o foco limitado da mudanca, a

inércia do grupo, a ameaca a especializacdo, as ameacas as relacdes de poder ja

estabelecidas e as ameacas orcamentérias vigentes.
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Motta (1999 apud MOURA, 2002) também aponta alguns fatores que levam
a resisténcia a mudanca, como o receio do futuro, a recusa ao 6nus da transicéo, a
acomodacéao ao status funcional, a acomodacéo aos atuais direitos e conveniéncias e
o receio do passado.

Para a autora Laurie Mullins (2005 apud YILMAZ; KILICOGLU, 2013) a
resisténcia a mudanca tem como origem os fatores de medo e ansiedade, muitas
vezes, motivados por assuntos como seguranc¢a no emprego, o nivel do emprego, a
perda da satisfacdo no trabalho, diferenciacdo salarial, perda do controle individual
sobre suas fun¢des ou qualquer outra alteracao as condi¢fes de trabalho.

Na visdo dos autores Stoner e Freeman (1995) as forcas de resisténcias
sao oriundas de trés categorias distintas, como segue:

a) cultura organizacional: identifica a organizacdo. A cultura
organizacional representa a organizagao pelo seu conjunto de crencas,
valores, costumes e comportamento, influenciando diretamente nas
atitudes de seus funcionarios. Certamente € o maior motivador de
resisténcia a mudanca;

b) interesses pessoais: embate entre o interesse da organizacional e o
interesse do grupo/individuo. Quando a mudanga € exposta ha uma
reacao negativa motivada possivelmente pelo medo ou inseguranca de
enfrentar uma nova estrutura organizacional ou acbes de trabalho
reformuladas;

c) percepcdes individuais dos objetivos e estratégias da organizacao:
reflete basicamente a falta de sincronismo entre a organizacéo e 0s
individuos participantes. Ndo ha uma homogeneidade (ou clareza)
entre os objetivos e estratégias tracadas pela organizacdo para com 0s
seus funcionarios, o que € motivado por falhas no processo de
comunicacao.

Para Kavanagh e Ashkanasy (2006 apud BELIAS; KOUSTELIOS, 2014)
muitas das razdes que as organizacdes nao conseguem realizar mudancgas estruturais
estdo associadas a subestimar a influéncia da mudanga nos proprios individuos. Ou
seja, muitas das organiza¢6es ignoram situacdes em que os individuos resistem as

mudancas e acabam por ndo implementa-las corretamente.
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Devos, Buelens & Bouckenooghe (2007 apud YILMAZ; KILICOGLU, 2013)
afirmam que ao negligenciar os apelos psicologicos dos funcionarios, as organizacdes
podem fracassar suas iniciativas de mudanca organizacional, sendo necessario
gerenciar a transi¢éo psicoldgica dos colaboradores envolvidos para que se implante
uma mudanca bem sucedida.

Mullins (2005 apud YILMAZ; KILICOGLU, 2013) defende que para a
implantacdo da mudanca bem sucedida € necessaria uma forca de trabalho dedicada,
além de uma gestéao eficaz de todo o processo de transicdo. Além disso, os diferentes
impactos da mudanga, em cada um dos envolvidos, deverdao ser considerados e
tratados.

Como forma de superar a resisténcia a mudanca, Wagner e Hollenbeck
(2006) propdem que € necessario incentivar as forcas de apoio a mudanca a fim de
diminuir as forgas de resisténcia.

Pela ilustracdo posterior percebe-se o campo de forca no qual o processo

de mudanca esté inserido:

Figura 3 — Campo de forca de resisténcia a mudanca
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condugdo e na
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Participacdo no
processo

FORGCAS DE APOIO A MUDANGA

Fonte: Adaptado de Wagner e Hollenbeck (2006, p. 377).

Sales (2009) sugere que pela analise do campo de forga € necesséria uma
dedicacéo dos gestores para que produzam forcas de apoio a mudanca a medida em

que forem identificadas as forcas de resisténcia. Além disso, como forma de inibir a
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resisténcia a mudanca nos envolvidos, Kotter e Schlesinger (1979 apud HAMPTON,

1992) mencionam ac¢fes que sdo comumente utilizadas, além de citar suas vantagens

e desvantagens. Essas acGes estdo expostas no quadro seguinte:

Quadro 2 — Métodos e agbes inibidoras de resisténcia

Abordagem Envolve Situacdes de uso Vantagens Desvantagens
Proporciona o
convencimento Pode haver um
No momento em Lo RPN
- . dos individuos, os | grande dispéndio
~ Justificar a gue ha falta de : ~
Educacéo e - quais estarao de tempo
: ~ mudanca aos dados ou a analise :
Comunicacéao o . dispostos a dependendo do
individuos dos dados é o ,
) ) contribuir com o namero de
imprecisa X
processo de envolvidos

mudanca

Participacéo
e Interesse

Solicitar o auxilio
dos membros da
organizagao no

planejamento da

Quando os gestores
(ou o agente de
mudanc¢a) nao
possuem dados
para projetar a

Os que participam
do processo
estardo dispostos
a implementar a

Podera exigir
muito tempo se
o planejamento
da mudanca for
feito de maneira

TG EEE) mudanca (UGG inadequada
O oferecimento ) Demanda
de programas de Quando os E a abordagem a

tempo, custo e

e apoio, envolvidos estao ser utilizada em
Facilitacéo e . pode fracassar
. treinamento, oferecendo uma casos de .
Apoio S se planejado de
folgas e resisténcia de problemas de maneira
acompanhamento ajustamento ajustamento :
Y incorreta
psicolégico
Pode ser
. custoso e
O agente da Quando algum E um modo :
. mudanca ira grupo/individuo ir4 | relativamente facil STEEEE0 S
Negociacgéo e . i : outros
negociar ser prejudicado pelo para evitar X
Acordo : envolvidos
diretamente com processo de grandes também
os refratarios mudanca resisténcias g
decidirem
negociar
Problemas
Nomear Quando as outras Enquadra-se em
Lo P ~ ~ futuros podem
. ~ individuos a taticas ndo uma solugéo ;
Manipulagéo ~ . surgir se 0s
~ fungbes chave ou funcionam ou barata e -
e Cooptacéao A . . : individuos se
desejaveis dentro | exigem um maior relativamente sentirem
da organizacao esforco rapida ;
manipulados
Ameacar 0s
N envolvidos com a . Técnica mais
Coergéo Quando é '
= perda do e . eficaz, superando . .
explicita e necessaria rapidez ) Muito arriscado
. - trabalho/posto de qualquer tipo de
implicita Nno processo

trabalho e/ou
transferéncia

resisténcia

Fonte: Adaptado de Kotter e Schlesinger (1979 apud Hampton, 1992, p. 573).

O quadro acima apresenta as principais acdes e suas caracteristicas que

podem ser utilizadas na superacdo da resisténcia a mudanca. A despeito de

mencionarem algumas desvantagens, tém-se que, de acordo com 0s autores ja
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citados, no momento do planejamento da mudanga organizacional € necessario
diagnosticar os pontos criticos do processo a fim de que se trace maneiras de reduzir

as resisténcias a mudanca.

2.4 Mudanca e Cultura Organizacional

Observando as definicbes de mudanca, € possivel perceber uma
convergéncia das opinides quando citadas caracteristicas de comportamento, valores
e pensamentos. Ambas caracteristicas remetem ao estudo da cultura organizacional
como influéncia dos aspectos que compdem a mudanca organizacional.

Para o tema cultura organizacional, de literatura extensa e alvo de muitos
estudos académicos, existem diversos conceitos, 0s quais estao caracterizados pela
homogeneidade de suas defini¢des.

Para Schein (2009) a cultura organizacional € o padrédo de premissas
basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu durante o
processo de aprender a resolver seus problemas ou desempenhar tarefas diarias,
adaptando-se ao ambiente externo, integrando-se ao ambiente interno, sendo
considerados validos e, portanto, ensinadas aos novos membros do grupo como
maneira correta de perceber, pensar e sentir-se em relacao a esses aspectos.

Conforme definicdo de Wagner e Hollenbeck (2006, p. 367): “A cultura
organizacional é uma maneira informal e compartilhada de perceber a vida e a
participacdo na organizacao, que mantém os seus membros unidos e influencia o que
pensam sobre si mesmos e sobre o seu trabalho.”

Em uma visdo mais clara sobre o assunto, Newstrom (2008) prop&e que a
cultura organizacional € um conjunto de crencas, suposicdes, valores e normas que
séo compartilhados pelos membros de uma organizagao.

Conforme Srour (2005, p. 212) “nas organizacdes a cultura impregna todas
as praticas e constitui em conjunto preciso de representa¢cdes mentais, um complexo
muito definido de saberes.” Ou seja, essas representacdes mentais sao constituidas
por itens como comportamento, valores e pensamentos, 0s quais vao se inserindo
dentro das organizagdes por meio de seus membros, gestores e fundadores, e que,

com o passar do tempo, instaura a cultura organizacional daquele ambiente.
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No entanto, ainda segundo Srour (2005):

Para que haja mudanca organizacional é preciso que a estrutura, as politicas
e as praticas organizacionais sejam transformadas de forma duradoura, ou
seja, que o curso da histéria organizacional seja afetado. (SROU, 2005,
p.374).

Logo, infere-se, pela teoria proposta, que 0s impactos oriundos das
mudancas organizacionais deverdo ser maiores a medida em que haja interferéncia
na cultura organizacional.

Na busca de criar um entendimento alternativo sobre a “vida” da
organizacdo, Wagner e Hollenbeck (2006) entendem que a cultura organizacional
desempenha quatro fungdes béasicas:

a) fornecer aos membros uma identidade organizacional: através do
compartilhamento de normas, valores e percepcdes a cultura
desenvolve um sentido de unido que ajuda a promover um sentimento
de propdsito comum;

b) facilitar o compromisso coletivo: o desenvolvimento do propésito
comum entre os envolvidos proporciona um sélido compromisso entre
todos aqueles que aceitam a cultura como a sua propria;

c) promover a estabilidade organizacional: ao conceber um senso comum
de identidade e compromisso, a cultura incentiva a permanente
integracdo e cooperacao entre os membros da organizacao;

d) moldar o comportamento dos membros e dar sentido aos seus
ambientes: a cultura da organizacdo serve para dar significados de
COMO e porque as coisas acontecem naquele meio.

Para esses autores, ao desempenhar essas quatro funcdes basicas, a
cultura organizacional promove um tipo de cola social que reforca os comportamentos
e as coordenadas que séo desempenhadas no processo de trabalho.

Freitas (1991 apud SOTHE; SILVA; MACHADO, 2012) cita que o0s
principais elementos formadores da cultura organizacional s&o: os valores, as crengas
€ 0S pressupostos, os ritos, as histérias e mitos, os tabus, herdis, as normas e a
comunicacao.

Na tabela seguinte sdo apresentados os elementos citados e suas

caracteristicas.
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Tabela 1 — Elementos da cultura organizacional

Elemento Descricdo

Crencas e conceitos basicos que formam a cultura exprimem e
estabelecem os padrdes da organizacdo. Podem ser expressos por
Valores meio da filosofia da organizac&o objetivando o sucesso, fornecendo a
direcdo para todos os empregados e sendo um guia para o
comportamento, sdo compartilhados estimulando os empregados.

Clrentes @ Expressam aquilo que é tido como verdade na organiza¢éo
Pressupostos P q g 2 =
Ritos Expressdes tangiveis da cultura organizacional, manifestas por meio

das crencas e praticas cotidianas.

Narrativas baseadas em eventos ocorridos, reforcando o
Histérias e Mitos | comportamento existentes. Mitos sdo histérias consistentes com os
valores da organizag&o, mas séo sustentadas por meio de eventos.

Elemento que cumpre um papel de orientar o comportamento,
Tabu demarcando areas de proibigbes, coloca em evidéncia o aspecto
disciplinar da cultura com énfase no ndo permitido.

Aqueles que possuem coragem e persisténcia e fazem aquilo que
todos almejam, sem medo de tentar.

Representam o sistema normativo da organizagéo presente em toda
cultura, influenciando os membros.

Processo que depende das pessoas para a criacdo de uma cultura,
sem o qual ela ndo poderia existir.

Fonte: Adaptado Séthe, Silva e Machado (2012, p. 7)

Herois

Normas

Comunicacéo

Como primeiro tépico de andlise, os valores encontrados na organizacao
compreendem a todo o conjunto de padrdes que permitem o desenvolvimento
organizacional, além de permitir, também, o estimulo dos funcionarios ao correto
desempenho de suas fungdes. (SOTHE et al, 2012). Crozati (1998 apud SOTHE et al,
2012) afirma que as crencgas e pressupostos sao verdades formadas ou aceitas pelo
convivio de um grupo de pessoa, expondo ainda que 0s ritos representam as
operacdes concretizadas de forma rotineira que impactam no sucesso das atividades
do trabalho.

Na proposicao da tabela tém-se que ritos sdo manifestados por crencas e
praticas diarias. Para alguns autores, mitos e rituais sédo originados dos ritos, onde:
“Um rito regularmente repetido se converte em ritual, um evento cerimonial que
constantemente reforga normas e valores fundamentais.” (WAGNER; HOLLENBECK,
2006, p. 369).

Compreende-se, que o intercambio desses elementos leva a composicéo
da cultura organizacional de uma empresa, a qual € comumente praticada por seus
membros. (SALES, 2009).

Portanto, observando a cultura relacionada ao processo de mudanca

organizacional, Schein (2009) afirma que a cultura organizacional deve servir como
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mediador do planejamento de mudanca, tendo que, a medida em que as estratégias
forem definidas, elas sejam adaptadas a cultura organizacional vigente. Isso indica
gue devera haver uma mediac&o da cultura organizacional existente no ambiente com
a nova cultura que sera inserida pela mudanca, objetivando, principalmente, uma
reducdo da rejeicdo a mudanca. Portanto tem-se que, na proporcdo da aceitacdo da
nova cultura, a resisténcia sera reduzida, sendo, entédo, o processo de mudanca bem

sucedido.

2.5 Mudanca e Desenvolvimento Organizacional

ApoOs observar os aspectos da cultura organizacional, compreende-se que
a mesma pode ser encarada como um pilar fundamental da organizacdo. Alguns
autores propem que 0 gerenciamento da mudanca organizacional poderd ser
facilitado se forem feitas intervengbes de desenvolvimento organizacional (DO).
(WAGNER; HOLLENBECK, 2006).

Desenvolvimento organizacional, na definicdo de Chiavenato (1999, p.
331), “é uma abordagem especial de mudanca organizacional na qual os préprios
funcionarios formulam a mudanca necesséria e a implementam, muitas vezes, através
da assisténcia de um consultor interno ou externo.”

Ainda, segundo os autores Wagner e Hollenbeck (2006), as intervencdes
de DO podem contribuir para a gestéo cultural ajudando os membros da organizacao
pelos seguintes métodos:

a) identificar normas e valores correntes: normalmente, as intervencdes
do DO solicitam que as pessoas listem as normas e valores que
influenciam suas atitudes e comportamentos no processo operacional.
Essa lista fornece aos membros da organizagcéo uma visao global da
cultura organizacional;

b) tracar novas diretrizes: as intervengdes do DO possibilitam que os
individuos avaliem as metas pessoais, grupais e organizacionais, e
considerem se essas metas representam o que eles desejam alcancar.
Esse modelo de avaliacdo possibilita um novo caminho para a

formulacdo de novas diretrizes;
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c) Iidentificar novas normas e valores: com as intervengcdes de DO, o0s
membros sentem-se estimulados a refletir sobre novas diretrizes e
promovem o desenvolvimento de novas normas e valores que
solidifiguem um passo rumo a novas metas;

d) identificar defasagens culturais: através dos passos | e Ill, o DO permite
aos membros da organizacao identificarem como defasagem cultural
as diferencas entre a situacéo corrente e a situacéo desejada;

f) preencher as defasagens culturais: o DO proporciona as pessoas
oportunidades de forjar acordos no sentido de criarem novas normas e
valores que substituam as velhas, encarregando aos funcionarios as
responsabilidades pela gestao e reforco dessas mudancas.

“Quando as pessoas adotam comportamentos coerentes com as novas
normas e valores desenvolvidos em uma intervencao de DO, reduzem a defasagem
cultural e, com efeito, mudam a cultura organizacional.” (WAGNER; HOLLENBECK,
2006, p. 375).

Ainda, segundo Wagner e Hollenbeck (2006), por ser uma forma de
estimular e consolidar a mudanca cultural, o desenvolvimento organizacional é
usualmente um processo de planejamento, implementacdo e estabilizacdo dos
resultados de um processo de mudanca organizacional.

Lippit, Longseth, e Mossop (1985 apud JONES, 2004) referem que o
desenvolvimento organizacional € um campo de pesquisa especializado no
desenvolvimento e na avaliagdo de intervencdes especificas, ou técnicas de
mudanca.

Como uma ferramenta de apoio a mudanca, Wagner Il e Hollenbeck (2006)
mencionam que o DO possui cinco aspectos importantes:

a) o DO enfatiza a mudanca planejada. O campo do desenvolvimento

organizacional evoluiu para suprir a necessidade de uma abordagem
metodoldgica e planejada para a administracdo da mudanca. O
enfoque do DO no planejamento que o modifica de outros processos
de mudanca mais espontaneos ou menos metddicos nas organizagoes;

b) o DO tem uma acentuada orientacdo sécio psicologica. O campo de

estudo DO combina pensamentos psicolégicos (centrado nos

individuos) com o0s pensamentos socioldgicos (centrado nas
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organizagdes). As intervengdes do DO estimulam a mudanga em
diferentes niveis interpessoais, grupais, intergrupais e organizacionais;

c) o DO dedica atencéo primordial a mudancga abrangente. Embora o DO
busque um objetivo especifico, os efeitos produzidos na estrutura
organizacional s&o importantes para o processo. Nenhuma intervencéo
do DO é implementada sem considerar seus efeitos no restante da
organizacao;

d) o DO é caracterizado por uma orientacdo temporal de longo alcance. E
necessario saber que a mudancga € um processo continuo e que podera
perdurar por meses ou anos até alcancar resultados desejados. O DO
nao é orientado a produzir resultados “tampodes”;

e) o DO é guiado por um agente de mudanca. As intervencdes do
desenvolvimento organizacional sdo guiadas, lideradas, projetadas,
implementadas e avaliadas com a ajuda de um lider agente de
mudanca.

Ainda, na viséo de Lippit et al (1985 apud JONES, 2004) “desenvolvimento
organizacional é uma abordagem planejada para a mudanca interpessoal, grupal,
intergrupal e organizacional que acontece de modo abrangente, a longo prazo e sob
a orientagdo de um agente de mudanga.”

Portanto, pela disposicdo dos autores (LIPPIT; LONGSETH; MOSSOP
1985 apud JONES, 2004; WAGNER; HOLLENBECK, 2006), entende-se que a
utilizacdo das praticas oferecidas pelo desenvolvimento organizacional possibilita a
aplicacdo da mudanca, facilitando sua inser¢cdo ao ambiente alvo se implementados
desde sua fase inicial (o0 planejamento) o qual seria orientado por um agente externo.
Utilizar as praticas previstas pelo DO estimularia a mudanca nos diferentes niveis
organizacionais, onde, pela etapa do planejamento, seria orientado a busca de

resultados precisos para a ocorréncia de um processo de transi¢do de sucesso.
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2.6 Mudanca e Clima Organizacional

Fator de estudo complementar e necessario a compreensao desse estudo,
o clima organizacional possui uma relagéo de casualidade com a cultura do ambiente.
Muitas vezes enxerga-se a cultura como a causa e o clima como consequéncia.
Entende-se que clima e cultura sdo fendmenos intangiveis, ainda que sejam
reproduzidos de forma concreta. (DISCIPLINA..., 2011).

Para melhor compreensdo do tema em questdo, tem-se a definicdo de

clima organizacional por Oliveira (1995, p. 47),

Clima interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em
dado momento, estado momenténeo e passivel de alteracdo mesmo em curto
espaco de tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das
decisdes e acbes pretendidas pela empresa, postas em prética ou ndo, e/ou
das reacdes dos empregados a essas a¢des ou a perspectiva delas. Esse
estado interno pode ter sido influenciado por acontecimentos externos e/ou
internos a empresa, e pode ser origem de desdobramentos em novos
acontecimentos, decisdes e ac¢fes internas.

Para Coda (1997 apud VIEIRA, 2004) o clima organizacional € um indicador
do grau de satisfacdo dos membros de uma organizacdo em relacéo as politicas de
cultura ou realidade aparente da organizacao, tais como a posi¢ao do RH, o modelo
de gestdo, a missdo da empresa, o processo de comunicacdo, a valorizagao
profissional e o nivel de identificacdo com a empresa.

Dentre os aspectos que compdem o clima organizacional, encontram-se,
entre os mais citados, os elementos satisfagcdo dos funcionarios, percepcdo dos
funcionarios e cultura organizacional. Esses trés elementos, de acordo com
(DISCIPLINA..., 2011) tem suas descricbes como segue:

a) satisfacdo dos funcionarios: o grau de satisfacao dos trabalhadores em

relacéo ao clima de uma empresa;

b) percepcdo dos funcionarios: comprova a percepcdo dos individuos
colaboradores acerca dos aspectos que podem influencia-los positiva
ou negativamente;

c) cultura organizacional: remete a cultura e clima, tendo a cultura
influéncia direta sobre o clima de uma organizacgéao.

“Clima, assim como o tempo meteorolégico, ndo é estatico e sem

mudancas. Contudo, como em qualquer lugar, o clima é Unico em cada organizacéo.
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[...] estamos envolvidos em criar nosso clima organizacional diariamente, ou seja,
atuamos como agentes.” (VIEIRA, 2004, p. 2).

Portanto, pelas disposicbes citadas (CODA, 1997; VIEIRA, 2004,
OLIVEIRA 1995; DISCIPLINA..., 2011), conclui-se que, além de estar diretamente
relacionado com a cultura organizacional, o clima atua como um indicador de como
as mudancas podem afetar as organizacdes. Pelas inferéncias dos individuos por
meio de suas satisfacdes, percepcdes e culturas, compara-se os aspectos do “antes”
e do “depois”, apds a vivéncia de um processo de mudanga organizacional, tornando-
se possivel a identificacdo de como esse processo esta sendo absorvido pela

organizagao.



41

3. ALIDERANCA COMO AGENTE DE MUDANCA

3.1 Os Conceitos de Lideranca

O tema lideranca € comumente foco de estudo de diversos autores.
Lacombe e Heilborn (2003) ressaltam que lideranca € um assunto crucial para os mais
diversos gestores, devido, principalmente, ao fundamental papel que os lideres
representam na produtividade do grupo e da organizacdo, sendo o papel do lider

diretamente ligado ao sucesso ou fracasso da organizagao.

Liderar ndo é uma tarefa simples. Pelo contrério. Lideranca exige paciéncia,
disciplina, humildade, respeito e compromisso, pois a organizacao € um ser
vivo, dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos.” (LACOMBE;
HEILBORN, 2003, p. 61)

A partir de muitos estudos, pode-se obter diferentes vertentes e definicbes
distintas sobre o assunto lideranga. Segundo Sant’Anna (2008) os primeiros indicios
de lideranca sdo datados na regido da Mesopotamia, local onde provavelmente
comecou a historia, por volta de 4.000 a.C., onde, com o surgimento das primeiras
sociedades, exigiu-se a criacdo da figura lider a fim de uma formacao ideal do viver
em conjunto.

Como definicdo de lideranca, tém-se que, segundo Gardner (1990, p. 17),
“lideranca é o processo de persuaséo, ou de exemplo, através do qual o individuo (ou
equipes de liderancas) induz um grupo a dedicar-se aos objetivos pelo lider, ou
partilhado pelo lider e seus seguidores. ”

Associando lideranca a influéncia, Chiavenato (1994, p. 147) propde que
“lideranga € um fendmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos
sociais. Podemos defini-la como uma influéncia interpessoal exercida numa dada
situacao.”

Ainda na busca pela definicdo de lideranca, Chiavenato (2004, p. 446)
propdoe:

A lideranca é de certa forma, um tipo de poder pessoal. Através da lideranga
uma pessoa influencia outras pessoas em funcdo de relacionamento
existentes. A influéncia € uma transacgéo interpessoal na qual uma pessoa
age no sentido de modificar ou provocar o comportamento de outra, de
maneira intencional. Assim, sempre se encontra no lider aquele que influencia
e os liderados aqueles que séao influenciados. (CHIAVENATO, 2004, p. 446)
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Na mesma linha de pensamento outros autores associam as caracteristicas
da lideranca ao artificio da influéncia, conforme pode se observar por defini¢cdes:

Bowditch e Buono (2002 apud STEFANO; FILHO, 2004) julgam que a
lideranga “pode ser considerada como um processo de influéncia, geralmente de uma
pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado para o estabelecimento e
atingimento de metas.”

Para Newstrom (2008), a lideranca também pode ser associada a arte de

influenciar, conforme definicdo corrente:

Lideranca € o processo de influenciar e apoiar outras pessoas para que elas
trabalhem entusiasticamente para a obtencéo de determinados objetivos. Ela
€ o fator critico que auxilia um individuo ou um grupo de individuos a
identificar suas metas, para entdo motiva-los e ajuda-los na conquista dessas
metas. (NEWSTROM, 2008, p. 157)

Pressupfe-se entédo, a partir das afirmacdes, que o lider devera utilizar-se
de sua influéncia para atingir a um grupo de pessoas ou a um s6 individuo, com o
objetivo de mové-los a alcancar resultados que foram propostos pelo o influenciador.
Além disso, diante de inumeras definices acerca do tema liderancga, faz-
se necessario o conhecimento das teorias da lideranca, a fim de compreenséao dos

fatores que influem e possibilitam a construcdo de um lider atuante e qualificado.

3.2 Teorias da Lideranca

Os primeiros estudos das teorias da lideranca apontavam quase que
exclusivamente as caracteristicas do lider, ndo levando em conta as analises dos
seguidores ou até das situagbes em que 0s mesmos se desposavam. Essas teorias
buscavam tratar das caracteristicas pessoais, estilos de decisdo e comportamentos
tipicos que diferenciassem lideres de nao lideres. (WAGNER; HOLLENBECK, 2003).

Para Wagner e Hollenbeck (2003), os primeiros estudos acerca deste
assunto surgiram ainda no século XIX, onde o antrop6logo Francis Galton afirmava
que os tracos dos grandes lideres eram herdados geneticamente. Essa afirmacéao
serviu como base inicial de muitos estudos e, certamente, para a abordagem da teoria
das caracteristicas.

Conforme as proposi¢cdes de Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999 apud
ASSUNCAO; PEREIRA, 2011) a primeira abordagem a ser estudada sobre lideranca

devera ser a teoria das caracteristicas, ou teoria dos tragos da lideranca. Esta teoria
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relaciona o sucesso do lider com suas caracteristicas pessoais, associando aspectos
como altura, integridade e inteligéncia a formacao de um lider competente.

Proposto por Vergara (2009), tém-se a teoria dos tracos de personalidade,
a qual assimila-se a teoria das caracteristicas e também trata a definicdo do lider a
partir de suas caracteristicas fisicas e intelectuais, porém levando em consideracao
0s tracos sociais inerentes aquela pessoa, relacionando-os com a tarefa na qual o
mesmo esta desempenhando.

Compreende-se entéo da teoria das caracteristicas ou teoria dos tracos de
personalidade que o individuo ja nasce lider, em vez de ser moldado por seus
pensamentos, costumes ou pela prépria sociedade.

“As primeiras abordagens para explicar a lideranca sustentavam que os
lideres ndo eram produzidos, mas ja nasciam lideres. [...] mais tarde, pesquisadores
influenciados por escolas de pensamento comportamentalistas descartaram essa
ideia.” (WAGNER; HOLLENBECK, 2003, p. 245).

Discordando deste pensamento e destas teorias, para Drucker (s.d apud
ASSUNCAO; PEREIRA, 2011) a lideranca ndo esta somente ligada a tracos de
personalidade ou as caracteristicas pessoais. Segundo o pensamento do autor, a
lideranca é moldada com o tempo, ndo havendo a premissa de que o individuo ja
nasce lider.

A partir do proposto por Drucker, apresenta-se a teoria comportamental.
Como uma teoria complementar a teoria das caracteristicas, a teoria comportamental
apresenta-se a estudar o comportamento dos lideres, a fim de encontrar atitudes e
habitos em comum. (ASSUNCAQ; PEREIRA, 2011).

Para definir a transi¢cao entre as teorias, Tolfo (2004) resume que ao invés
de analisar os tracos caracteristicos, a proposicao da lideranca passou a ser estudada
pelos comportamentos adotados pelos lideres e suas funcdes. Esse € o enfoque

principal da teoria comportamental.

Na medida em que se desenvolveu, a pesquisa sobre lideranca afastou-se
dos estudos das caracteristicas do lider para dar énfase as coisas que ele
fazia, o estilo de lideranca do lider. A habilidade de lideranca é configurada
como base em conjuntos de comportamentos que possibilitam aumentar a
eficacia na conducao dos liderados. (MARQUIS; HOUSTON, apud TOLFO,
2004)

Na pratica, a teoria comportamental oferece, em diferenca a teoria das

caracteristicas, uma lista de comportamentos, em vez de uma lista de tracos pessoais,
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0 que pode se dividir em duas orientagdes de comportamento, uma voltada as tarefas
e outra, para os relacionamentos. (TOLFO, 2004).

Como resultados dos estudos, Vergara (2009), menciona a divisdo
comportamental de trés estilos de lideranca:

a) o lider autocrético, o qual controla individualmente todas a decisdes,

possuindo pouca ou nenhuma interferéncia do grupo;

b) o lider democratico, incentiva a participacdo dos membros do grupo

para que contribuam no processo de decisao;

c) o lider liberal, também chamado de Laissez-Faire, é o estilo que

permite ampla liberdade ao grupo.

Através do proposto, a abordagem da teoria comportamental de lideranca
formata-se por estilos de lideranca (ou estilos de comportamento), ou seja, aquilo que
o lider faz é o que ira molda-lo, ndo sendo somente suas caracteristicas pessoais 0s
fatores de formacéo. (CHIAVENATO, 1994).

Estudos orientados pela autora Mary Follett (1997 apud TOLFO, 2004)
contribuiram para a analise dos diversos tipos de teoria de lideranca, além de propor
a andlise dos diferentes ambientes organizacionais. Para Santiago (2007) a década
de 1960 foi produtiva em formulacéo de teorias que propunham a importancia das
contingéncias para as teorias da lideranca. Ainda, segundo Santiago (2007), esses
estudos formatam a teoria contingencial da lideranca, a qual ir4 propor a adaptacdo
das caracteristicas do lider as demandas grupais ou situacionais do meio no estara
inserido.

O primeiro modelo de teoria contingencial de lideranca surgiu a partir dos
estudos do psicologo de negocios Fred Fiedler. Estes estudos propunham gque a
eficacia do desempenho do grupo depende diretamente da adequacgéo entre o estilo
do lider e o grau de controle que a situacao lhe proporciona. (ROBBINS, 2005).

Como primeiros estudos, Fiedler e Chemers (1981 apud TOLFO, 2004)
apresentam a teoria contingencial classica de lideranga, a qual parte da orientagédo de
gue a lideranca pode ser orientada para a tarefa ou para o empregado.

Wagner e Hollenbeck (2006) afirmam que a teoria de Fiedler é chamada de
teoria contingencial, pois a eficacia (ou sucesso) do lider dependera diretamente a
orientacdo dos seus seguidores quanto da situacdo. Além disso, os lideres que

orientados para a tarefa geralmente irdo se posicionar dando um maior destaque as
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caracteristicas negativas do grupo ou de um individuo com um desempenho inferior
aos demais. Para os lideres orientados as relagbes, a tendéncia € que sejam
atenciosos e tolerantes com os subordinados, mesmo que 0s mesmos nao contribuam
com 0 grupo.

Ainda segundo as proposicoes de Wagner e Hollenbeck (2006), uma
situacdo de lideranca poderd ser colocada em sequéncia de favorabilidade, se
analisados trés fatores, os quais sdo: Relacdes lider-seguidor, estrutura da tarefa e

poder de posicdo. Essas situacdes podem ser observadas no quadro 3.

Quadro 3 — Fatores de favorabilidade de uma situagéo (Fiedler)

Situacdes | Relagdes lider-seguidor Estrutura da tarefa Poder da posicao
I Boas Alta Forte
Il Boas Alta Fraco
[ Boas Baixa Forte
v Boas Baixa Fraco
Vv Fracas Alta Forte
VI Fracas Alta Fraco
VIl Fracas Baixa Forte
VIl Fracas Baixa Fraca

= altamente favoravel
= moderadamente favoravel
= altamente desfavoravel

Fonte: Adaptado de Fiedler (1967, p. 29 apud WAGNER; HOLLENBECK, 2006).

Nas proposi¢cdes de Fiedler (1967 apud WAGNER; HOLLENBECK, 2006)
quando se necessita de um lider orientado para as relagbes, 0 mesmo devera estar
em uma disposi¢cao moderadamente favoravel. Para lideres que serédo orientados para

as tarefas, deve-se buscar a composicéo de altamente favoravel ou desfavoravel. As
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relagbes lider-seguidor serdo atrativas se os seguidores confiarem nos lideres e o
respeitarem. As boas relacdes sdo mais favoraveis para a eficiéncia do lider, se
compararmos com as relacdes mais fracas.

Para a estrutura da tarefa, Wagner Ill e Hollenbeck (2006) definem que a
escala atingird o ponto alto quando o grupo possuir metas definidas e meios claros
para alcanga-las. Logo, a estrutura de tarefa alta sera mais favoravel ao lider do que
uma estrutura baixa. Ainda como proposto pelos autores, o fator de poder de posicao
sera a habilidade de recompensar ou castigar o grupo por seu comportamento. Tém-
se entdo que quanto maior o poder do lider, mais favoravel sera a situacdo, de seu
ponto de vista.

Através das explicacdes propostas, infere-se que houve uma evolucao
durante os anos acerca das teorias da lideranca. Bowditch e Buono (2002 apud
STEFANO; GOMES FILHO, 2004) propdem que ndo ha uma maneira certa de se
liderar, ou seja, dependera basicamente da situacdo a qual estara sendo enfrentada
pelo lider e por seu grupo.

No processo de mudanca organizacional, envolve-se o fator de que quanto
mais imaturo forem os envolvidos na organizacdo, mais sera necessaria uma
lideranca que proporcione o descongelamento dos modos de agir e pensar. O papel
do lider na mudanca organizacional € de envolver os membros do grupo e intensificar
a execucao de tarefas aliadas ao comportamento elevado nas relagdes, certificando-
se ainda que a fase de recongelamento das mudancas exigird maturidade para
execucgao e desempenho das novas tarefas. (TOLFO, 2004).

3.3 Tipos de Lideranca

Segundo afirmam os autores Megginson, Mosley e Pietri JR (1998 apud
ASSUNCAO; PEREIRA, 2011) existem diversas formas de impor classificacbes a
lideres ou a estilos de lideranca, como: liderancga paternalista, lideranca carismatica,
lideranga maquiavélica, lideranga transformacional, etc.

Conforme orientacbes de Araujo (2006) podem-se destacar, dentre o0s
diferentes estilos de lideranca, trés dos principais e mais estudados estilos, os quais
sdo: lideranca autocratica ou autoritéria, lideranga democratica ou participativa e a

lideranca laissez-faire ou liberal.
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Observado no quadro seguinte, proposto por Chiavenato (1999),
encontram-se o0s trés estilos citados, analisados por quatro aspectos diferentes,
sendo: tomada de decisdes, programacdo dos trabalhos, divisdo do trabalho e

comportamento do lider.

Quadro 4 — Aspectos x Tipos de Lideranca

Aspectos Lideranga Autocrética Lideranca Democrética Lideranca Liberal
As diretrizes e decisbes :
. . . - . Total liberdade ao grupo
Apenas o lider define e fixa sdo debatidas pelo .
Tomada de oo X para tomada de decisdes.
- as diretrizes, sem qualquer grupo, o qual é e
Decisdes L ~ . . Intervencao minima do
participacdo do grupo. estimulado e orientado lider
pelo lider. '
O lider aconselha e da U
. . . ~ Participacédo limitada do
O lider d& ordens e orientacao para que o . ~
~ ; PR L lider. Informag0bes e
Programacéo dos determina providéncias grupo esboce objetivos e : ~ ~
~ ~ orientacdes sédo dadas
Trabalhos para a execucdo de tarefas, aclOes. As tarefas o
- ; desde que solicitadas pelo
sem explica-las ao grupo. ganham perspectivas
grupo.
com os debates.
. . © grupo GEZIEE S091E & A divisdo das tarefas e
L O lider determina a tarefa a divisdo das tarefas e ~
Diviséo dos cada um e aual o seu cada membro tem escolha dos colegas séo
Trabalhos cda . do grupo. Nenhuma
companheiro de trabalho. liberdade para escolher S .
participacdo do lider.
0s colegas.
O lider é objetivo e .
. . . o O lider assume o papel de
O lider é dominador e limita-se aos fatos nos
Comportamento . ; . membro do grupo e atua
p pessoal nos elogios e nas elogios ou criticas. 2
dos lideres o somente quando é
criticas do grupo. Trabalha como .
. . solicitado.
orientador da equipe.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).

Na mesma linha de raciocinio, Vergara (2009) expbe que a teoria
comportamental da lideranca propfe trés estilos de lideranca: o autocréatico, o
democratico e o liberal. Para Vergara (2009), o estilo de lideranca autocratico
caracteriza-se por monopolizar e definir decisdes sem interferéncia do grupo. No estilo
democrético, o lider incentivara o grupo a participar do processo decisério, além de
delegar responsabilidades aos envolvidos. No estilo de lideranca liberal, também
chamado de Laissez-Faire, o lider tem a caracteristica de deixar o grupo em uma total
liberdade, ndo os influenciando diretamente, inclusive no processo decisorio.

De forma substancial, compreende-se que o melhor estilo a ser adotado,
seria o estilo de lideranca democratico. (ASSUNCAQ; PEREIRA, 2011). Entretanto,
retornando as teorias da lideranga, tem-se que Chiavenato (2006), fundamentando-se

na teoria contingencial propoe:



48

[...] o lider utiliza os trés estilos de acordo com a situagdo, com as pessoas e
a com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens, como
sugere aos subordinados a realizac&o de certas tarefas, como ainda consulta
os subordinados antes de tomar alguma decisdo. (CHIAVENATO, 2006, p.
132).

Em relacdo as mudancas organizacionais, Assuncao e Pereira (2011)
afirmam que as caracteristicas do estilo autoritario podem levar a desmotivacéo e a
resisténcia em relacdo as mudancas organizacionais necessarias, além disso,
propdem é necessario moldar o estilo de lideranga a um estilo de agente de

mudancas, sempre que a situacao exigir.

3.4 O Lider Agente de Mudanca

A maioria das organiza¢cdes concordam que, nos dias de hoje, a lideranca
eficaz € uma das maiores contribuicbes para o seu bom desempenho e, também, para
o correto processo de mudanca. Lideres eficazes sdo aqueles que possuirem diversas
habilidades e conhecimentos, muitas vezes adquiridos através de experiéncias da
rotina diaria. (ABBAS; ASGHAR, 2010).

“Em tempos de mudancga, ha a necessidade de lideres com visao ampla do
todo, que estejam abertos para novas ideias e que possam idealiza-las através de seu
carisma, conduzindo seus subordinados de forma positiva e natural. > (ASSUNCAO;
PEREIRA, 2011, p. 217).

Kennedy (2000 apud ABBAS; ASGHAR, 2010) propde que uma lideranca
eficaz € necessaria para a execucao do processo de mudanca bem sucedida. Ao
destacar alguns aspectos da cultura organizacional no processo de mudancga,
Brookfield (1995 apud ABBAS; ASGHAR, 2010) menciona alguns obstaculos que
podem afetar o processo de transi¢ao, os quais séo identificados como: a cultura do
sigilo, a cultura do individualismo e a cultura do siléncio. Uma lideranca competente,
ou seja, um lider agente de mudancas seria capaz de gerenciar e solver os problemas
supracitados. Conforme Gruban (2003 apud ABBAS; ASGHAR, 2010) a competéncia
€ a capacidade de gerenciar o conhecimento, habilidades e capacidades.

Na visao de Vergara (2009), no momento em que a organizagcao encontra-
se em um processo de mudancas repentinas, o gestor/lider devera observar o

ambiente externo, além de estar conectado aos diferentes acontecimentos do mundo.
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Para Zambelli e Ribeiro (2010) em um cenario de incertezas, o qual exigira
constante adaptacdo das empresas as novas tendéncias tecnologicas, formas de
gestao e dinamizacao de processos empresariais, € essencial a atuacao de gestores
agentes de mudanca, os quais irdo focar nas oportunidades de mudanca,
movimentando estrategicamente os recursos da organizagao.

Ratificando os pensamentos dos autores citados, Assun¢do e Pereira
(2011) propbem que:

[...] € possivel perceber que muitas pessoas ainda ndo se sentem preparadas
para viverem em constantes mudancas, seja no modo de agir, pensar e/ou
trabalhar. Isso requer uma mudanca de cultura; é quando surge a
necessidade de lideres que os conduzam com sabedoria. (ASSUNCAO;
PEREIRA, 2011, p. 221).

Como definicao do lider agente de mudanca tém-se que 0 mesmo é visto
como o profissional que usualmente facilita a mudanca. Podem ser especialistas em
um papel consultivo ou agentes internos. (STAMATO; AMOEDO; BASSALO, 2012).

Pagon, Banutai e Bizjak (2008) mencionam as competéncias que um lider
agente de mudanca precisa possuir para que o processo de mudanca seja bem
sucedido. Essas competéncias, de acordo com o0s autores, sdo classificadas em
cognitivas, funcionais e sociais.

A figura a seguir evidencia o papel da lideranca e expde as competéncias
relacionadas a mudanca bem sucedida. De acordo com os mais diversos autores, as
competéncias da lideranca estdo diretamente relacionadas a uma mudanca
organizacional bem sucedida. Para Gruban (2003 apud ABBAS; ASGHAR, 2010) as
competéncias da lideranca possuem uma grande relagdo com o sucesso, ou ndo, de

uma mudancga.
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Figura 3 — Competéncias da lideranca para uma mudanca eficaz

COMPETENCIAS DA LIDERANGA PARA UMA MUDANCA EFICAZ

COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS MUDANCA BEM
COGNITIVAS FUNCIONAIS SOCIAIS SUCEDIDA
HABILIDADE EM RELACIONAMENTO AUMENTO DA
CRIATIVIDADE
COMUNICAR-SE INTERPESSOAL PRODUTIVIDADE
AUMENTO DA
COMHECIMENTO TRABALHO EM
AUTO-CONFIANCA . QUALIDADE NO
TECNOLOGICO EQUIPE
RELACIOMAMENTO
SOLUCIONADOR DE PLANEJADOR DE FORTE COOPERACAD
MULTICULTURAL
PROBLEMAS CARREIRAS ’ ENTRE A EQUIPE
FORTALECIMENTO DA
. HABILIDADES N
APTIDAO FLEXIVEL CULTURA E DO CLIMA
ADMINISTRATIVAS
ORGAMIZACIONAL
FORTE HABILIDADE -
. CONTROLE DO SATISFACAD DO
HABILIDADES ANALITICAS DE TOMADA DE
- STRESS ¥ QUADRO FUNCIONAL
DECISAD
HABILIDADE DE REDUCAD DE
DIVERGENTE MOTIVADOR
COMHECIMENTO CONFLITOS
REFLEXIONISTA ETICO
ORIENTACAD PARA O
INTEGRADOR
FUTURO
BOA CONDUTA
ABORDAGEM CRITICA

Fonte: Adaptado de Pagon, Banutai e Bizjak (2008, p. 4, tradu¢&o nossa)

Ja para o autor Ronnie Lessem (1989 apud REES; FRENCH, 2013) a
escolha do lider agente de mudanca € um ponto critico para o sucesso da mudanca
organizacional. Embora, para Lessem, ndo exista uma defini¢édo clara do lider agente
de mudancas, algumas caracteristicas, competéncias e habilidades podem ajudar na
composicao deste perfil.

Lessem (1989 apud REES; FRENCH, 2013) traca uma linha de

caracteristicas do lider agente de mudanca, conforme definicdo na tabela abaixo:

Tabela 2 — Caracteristicas do lider agente de mudanca

CARACTERISTICA EXPLICACAO

Possui conhecimento e ampla experiéncia em um
PROFISSIONALISMO | campo particular e muitas vezes tem maior fidelidade
a profissao do que a sua organizacao.

APRENDER COM AS | Através da observagdo, conceitua, experimenta e
MUDANCAS valida as mudangas.

SOLUCIONADOR DE | Identifica rapidamente as necessidades de mudanca
PROBLEMAS e traca acdes para adquirir experiéncia.
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Tabela 2 — Caracteristicas do lider agente de mudanca

ADAPTACAO DO |Mapeia o ambiente interno e externo e cria um
AMBIENTE ambiente capaz de facilitar o processo transi¢ao.

Forma grupos temporarios de que buscam a

resolucdo de problemas estruturais e a solvéncia de
gargalos do processo de mudanca.

EXPERIMENTOS
COM A MUDANCA

Formula a construcdo de planos de contingéncia de
PLANEJADOR DE |longo prazo, monitorando e planejando futuras

MUDANCAS mudancas, sempre em conformidade com os
objetivos da organizacéo.

INCORPORADOR DE | Respeitado, é visto como uma mente ativa da
MUDANCAS organizacao.

Fonte: Adaptado de Rees e French (2013, p. 120).

Conforme observa-se nas definicdbes de Pagon, Banutai e Bizjak (2008),
quanto nas caracteristicas formuladas por Lessem (1989, apud REES E FRENCH,
2013), compreende-se que a mudanca devera iniciar pelo proprio lider, onde o mesmo
irA atuar como agente de mudanca, enxergando o processo de transformacéo e, a
partir do seu autodesenvolvimento, perceber4d a mudanca necesséria e agird em
conjunto de seu grupo. (ZAMBELLI E RIBEIRO, 2010).

No pensamento de Abbas e Asghar (2010) o lider agente de mudanca é
aquele capaz de gerir, sobretudo, o nivel de resisténcia, além de implementar as
mudancas com um excelente grau de sucesso. Ou seja, para o lider agente de
mudanca, a principal virtude devera ser a capacidade de integrar as equipes que
procederdo com a mudanca, pois € visto que, quanto maior a capacidade de
integracdo, maior sera o reflexo nos envolvidos, resultando no primeiro passo para
uma mudanga organizacional bem sucedida. (SALES, 2009).

De fato, observando as orientacbes dos autores, conclui-se que o lider
possui um papel de extrema importancia para realizacdo de um processo de mudanca
de exceléncia. Entende-se que ao lider agente de mudancas cabera uma disposicao
de promover alteracdes na cultura organizacional, a fim de que se possa integrar as
caracteristicas culturais vigentes as novas caracteristicas propostas pela mudanca.
Cabe entéo ao gestor da mudancga um conjunto de habilidades cognitivas, funcionais
e sociais que indiquem o caminho a ser percorrido, facilitando o processo de mudanca

e integrando o grupo de liderados as novas perspectivas ambientais.
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4. METODOLOGIA

Apoés a apresentacdo do referencial teérico, propde-se a definicdo dos

processos metodologicos utilizados na formulacdo desse estudo.

4.1 Classificacéo da Pesquisa

O estudo se desenvolve sobre uma abordagem quantitativa, onde, por
definicdo de Richardson (2001) o método quantitativo busca apresentar de maneira
segura e objetiva, os resultados de uma coleta de dados, evitando distor¢cdes de
analise ou interpretacdo. O método quantitativo ainda é caracterizado por utilizar
guantificacdo no processo de coleta de dados e por possuir tratamento metodolégico
simples ou elaborados.

Como forma de classificar a pesquisa, Vergara (2000) parte da exposi¢cao
de dois aspectos basicos de uma pesquisa: quanto aos fins e quanto aos meios.

Em relacéo a finalidade, a pesquisa desse estudo tem carater exploratoria
e descritiva. De acordo com Gil (2008), a pesquisa exploratoria tem o objetivo de
familiarizar-se com algum assunto pouco conhecido, ou pouco explorado. Ja a
pesquisa serd caracterizada como descritiva quando definem ou descrevem um
determinado assunto, assim como o perfil do grupo de pessoas que o compde,
geralmente utilizando técnicas padronizadas de coleta de dados. Portanto, a pesquisa
desse estudo busca identificar peculiaridades comuns a determinada populacéo por
meio da aplicacdo de um questionario, um dos métodos de coleta de dados, de acordo
com Gil (2008).

Quanto aos meios de investigacao, a pesquisa sera de campo, documental
e bibliogréfica. Vergara (2000) justifica que a pesquisa de campo baseia-se pela
experiéncia que estd sendo aplicada na investigacdo, além de ser realizada
exatamente no ambiente onde esta sendo observado os fendmenos estudados. A
pesquisa sera documental pois ira requerer a analise de documentos especificos da
empresa. Sera bibliografica pois sera realizada com o auxilio de estudos ora
publicados em livros, artigos, internet e etc.

Por fim, para realizacdo da pesquisa sera utilizada a técnica survey, onde,

segundo Lima e Albano (2002), o método de pesquisa survey € o que melhor
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representa as propriedades da pesquisa quantitativa, haja visto que a abordagem do
fendbmeno investigado envolvera a realizacdo de uma pesquisa de campo, onde a
coleta dos dados sera feita por aplicacdo de questionario junto aos individuos alvo da

pesquisa.

4.2 Métodos da Pesquisa

Para Cooper e Schindler (2003), a selecdo dos sujeitos alvo da pesquisa
deve ser feita a partir da observacdo do tamanho da unidade de estudo, pois ndo ha
viabilidade em estudar todos os individuos e elementos presentes na area de estudo,
principalmente por motivo de tempo, quantidade de informac¢des ou mesmo levando-
se em conta o custo-beneficio. E entdo necessario selecionar o foco de estudo e
definir, sob a estrutura disponivel, o fenémeno ou a situacao que sera analisada.

A pesquisa foi empregada no sistema de amostragem aleatdria simples,
que, por definicdo de Hill (2005 apud VARAO et al) é a amostra onde todos os
elementos da populacdo possuem a mesma probabilidade de pertencer a amostra
eleita.

A proporcao da amostra utilizada nesse estudo € o individuo, uma vez que
a pesquisa propde investigar os impactos provenientes da mudanca de gestores na
cultura do ambiente organizacional assumidos na percepc¢éo de seus colaboradores.
(LEVIN, 1987). A populagédo-alvo do estudo foi definida como sendo todos os
colaboradores de uma unidade bancaria da cidade de Fortaleza, aqui denominada por
Agéncia ABC. A agéncia em questdo possui atualmente 56 funciondarios ativos os
quais estdo divididos entre os trés setores de atuacdo: atendimento massificado,
atendimento preferencial e atendimento pessoa juridica. O critério da escolha da
Agéncia ABC foi por conveniéncia, conforme define Selltiz (1965): “serdo estudadas
organizacdes que apresentarem condicbes e motivacdo para a realizacdo da
pesquisa.”. Além disto, conforme Beuren (2003), os individuos selecionados como
respondentes da pesquisa sao elementos distintos que devem possuir caracteristicas

semelhantes as fundamentadas na teoria de estudo.
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4.3 Técnica de Coleta e Tratamento dos Dados

A coleta de dados se deu pelo método survey, onde Gil (2008) define como
sendo o0 método de solicitar informagfes através da interrogacao direta de pessoas
sobre as quais se deseja compreender determinado comportamento a respeito de um
problema previamente estudado, tendo como finalidade analisar quantitativamente as
respostas e obter conclusdes relativas a esses dados. Portanto, foi aplicado aos
colaboradores da Agéncia ABC um questionario fechado, composto por 15 questdes
objetivas, as quais estavam divididas em duas sec¢fes: dados demogréficos e dados
de pesquisa.

No desenvolvimento de algumas afirmativas das questbes referentes aos
dados de pesquisa, foram utilizadas técnicas projetivas, definidas por Malhotra (2001),
como sendo: “Uma forma n&o-estruturada e indireta de perguntar, que incentiva 0s
entrevistados a projetarem suas motivagOes, crencas, atitudes ou sensacbes
subjacentes sobre os problemas de estudo.” (MALHOTRA, 2001, p. 165).

A aplicacéo desse instrumento de pesquisa aos respondentes foi feita pelo
pesquisador, de forma presencial, em visita realizada a Agéncia ABC no més de
Novembro de 2014. Dentre os 56 funcionarios ativos, 0s quais estdo dispostos em
diferentes niveis hierarquicos, a pesquisa foi respondida por 34 funcionarios distintos,
onde, pelo menos um funcionario de cada setor respondeu ao questionario.

Além da aplicacdo de um instrumento de pesquisa, o estudo também foi
realizado com base na coleta de documentos internos da instituicdo em estudo. Por
definicdo de Oliveira (1995) documentos sdo registros escritos que subsidiam
informacBes em beneficio da compensacédo de fatos e relacdes, permitindo que se
conheca o periodo histoérico e social das a¢cbes e que se reconstrua os fatos e seus
antecedentes. A partir da coleta de documentos € possivel a realizagcdo de uma
analise documental, a qual, proposta Moreira (2005) consiste em identificar, verificar
e apreciar os documentos com uma finalidade especifica, permitindo a
contextualizacao dos fatos. Dessa forma, esse estudo teve acesso a documentos de
controle interno da Agéncia ABC, os quais forneceram dados que fundamentam
estatisticas viaveis para a consolidacéo dos resultados de anélise desse estudo.

Os dados obtidos, tanto pelo instrumento de pesquisa, quanto pela analise

documental foram tabulados e tratados de forma quantitativa através de ferramentas
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estatisticas feitas com o auxilio do software Microsoft Excel, versdo 2010. Pela
utilizacdo deste software, foram geradas tabelas e graficos com ndameros e
percentuais, os quais buscam facilitar a analise e apreciacdo das respostas, bem

como expor as informacdes coletadas de forma clara, facilitando a sua compreenséao.

4.4 O Contexto do Setor Bancario

Os bancos ocupam uma posicdo estratégica na composicdo econémica
brasileira, sendo parte integrante do sistema financeiro nacional. A formata¢ao de um
sistema financeiro forte proporciona vantagens a economia de um pais,
principalmente através da disponibilizacdo de servicos, ao exemplo das poupancas,
dos investimentos e da gestado do crédito. Por sua vez, o sistema bancério esta sujeito
a diversas mudancas, muitas vezes motivadas pela dinamica flutuante das relacdes
econdmicas-sociais nacionais ou internacionais. (BEZERRA, 2005)

“Um sistema financeiro saudavel, ético e eficiente é condicdo essencial
para o desenvolvimento econdmico, social e sustentavel do Pais.” (FEBRABAN,
2014).

Ao passar dos ultimos 15 anos o setor bancario brasileiro enfrentou
diversas transformacdes. A partir do controle da inflacdo, advinda do Plano Real,
somando-se a outros fatores, a economia brasileira passou a viver um momento de
estabilidade. O equilibro da economia provocou um aumento da competitividade do
setor, principalmente atraindo a vinda de diversos bancos estrangeiros ao Brasil,
impactando na reducdo dos spreads bancarios e na melhoria da prestacdo dos
servicos oferecidos. (CORREA e PAULA, 2008).

Carvalho (2013) afirma que o aumento da competitividade no setor
bancario brasileiro influiu diretamente na oferta do servico como diferencial
estratégico. Qualidade e eficiéncia na prestacdo dos servicos bancarios sdo 0s
componentes primarios para a conquista e fidelizacdo do cliente.

De acordo com a FEBRABAN — Federagéo Brasileira de Bancos (2014),
apesar de existirem 121 bancos atuando no Brasil, 90% do setor bancario concentra-
se na participacdo de apenas 16 bancos, os quais sdo, em ordem de patrimdnio

liquido: Itad Unibanco, Bradesco, Banco do Brasil, Santander, Caixa Econémica
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Federal, BTG Pactual, HSBC Bank, Banco Safra, Votorantim, Banrisul, Citi, BMG, JP
Morgan, BNB, Daycoval, Banco Pan, Banco Volkswagen e Banco Alfa.

A cada ano os indices de crescimento dos ativos dos bancos brasileiros
crescem expressivamente. De acordo com o levantamento da FEBRABAN (2014), o
mercado bancdério brasileiro segue crescendo, a cada ano, uma porcentagem de dois

digitos, como segue na imagem:

Figura 4 — Total de ativos do setor bancério
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Fonte: Federacdo dos Bancos Brasileiros, 2014

Para justificar o crescimento de aproximados 16% dos ativos dos bancos
(cerca de R$ 700 bilhdes), a FEBRABAN (2014) apresenta os indices de crescimento
da bancarizacéo do pais, através do niumero total de contas correntes existentes e do
namero de cadastro de pessoa fisica (CPF) ativos no meio bancario, conforme

ilustracéo:
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Figura 5 — Nivel de bancarizacdo
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Fonte: Federacao dos Bancos Brasileiros, 2014

Nota-se, portanto, um aumento representativo no numero de contas
correntes, se comparados os anos de 2012 e 2013, onde, aproximadamente 6 milhées
de brasileiros tiveram acesso a abertura de conta corrente, no prazo regular de um
ano. Quando analisado a quantidade de CPF’s ativos, constata-se que boa parte das
novas contas correntes sao de pessoas que ainda nado utilizavam esse tipo de servico.

Ainda de acordo com as estatisticas da FEBRABAN (2014), em relacdo aos
pontos de atendimento ao cliente, os quais se dao por agéncia, posto de atendimento
bancario (PAB) e posto de atendimento eletrénico (PAE), o Brasil encontra-se em uma

posi¢cdo comparavel ao de paises desenvolvidos, como sugere a figura:

Figura 6 — Numero de agéncias por 100mil adultos

Numero de Agéncias por 100 mil Adultos Bancarizados
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Fonte: Federacdo dos Bancos Brasileiros (2014)
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Como se pode observar, o setor bancario brasileiro atravessou mudancas
e hoje encontra-se em boas condi¢cdes operacionais, apresentando, ano apds ano, um
sélido crescimento de ativos, contas correntes e canais de atendimento. No
contraponto de um cendrio em que os clientes estdo mais exigentes, ha a necessidade
dos bancos encontrarem maneiras de satisfazé-los e manté-los fidelizados. Sabe-se
que o desafio gerencial para esse mercado € fundar condigcbes de servico com
qualidade para poder obter a satisfacdo do cliente e, como consequéncia, gerar
receita a instituicdo. (CARVALHO, 2013).

4.4.1 O Banco em estudo

O estudo foi realizado em uma agéncia bancaria na cidade de Fortaleza, o
qual buscou identificar se o contexto tedrico proposto impacta nas operacdes dessa
unidade, identificando possiveis problemas e propondo melhorias que possam
justificar o cumprimento dos resultados aliado ao melhor uso dos recursos disponiveis.

Inicialmente serdo apresentados dados acerca da organizacdo, seguido
por dados gerais da Agéncia ABC, os quais sdo julgados como necessérios a
compreensao do estudo. Em seguida serdo apresentados os resultados da pesquisa
aplicada remetendo a uma analise pela teoria exposta.

Sabe que a empresa em andlise atua no setor financeiro brasileiro ha
aproximados setenta anos, tendo seu crescimento baseado principalmente em fusbes
e aquisi¢coes de outras instituicdes financeiras. Atualmente a instituicdo emprega cerca
de cem mil funcionarios, sendo o maior empregador privado do pais, inclusive, sendo
também, o maior empregador de mulheres no Brasil.

Analisando a sua posi¢cdo no mercado, a empresa em questdo atua em
distintos segmentos. Essencialmente é considerado um banco mdltiplo, entretanto a
mesma possui posicdo de mercado relevante também nos segmentos de seguros,
private bank, private equity e gestao de ativos.

A missao da instituicdo é fornecer solucdes, produtos e servigos financeiros
e de seguros com agilidade e competéncia, principalmente por meio da incluséo
bancéaria e da promoc¢édo da mobilidade social, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel e a constru¢do de relacionamentos duradouros para a criagdo de valor

aos acionistas e a toda sociedade. Ja visdo da empresa reflete em ser reconhecida
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como a melhor e mais eficiente instituicao financeira do Pais e pela atuacdo em prol
da inclusdo bancaria e do desenvolvimento sustentavel.

Sendo parte integrante da empresa em questdo, sabe-se, através da
utilizacdo da técnica de observacdo sistematica (GIL, 2008), que a Agéncia ABC
possui cinquenta e seis funcionarios, os quais sdo convenientemente distribuidos nos
cargos de estagiarios, escriturarios, caixas, supervisores/chefes de servico,
assistentes e cargos de média e alta geréncia. De acordo com a pesquisa de
tecnologia bancéria proposta pela FEBRABAN (2014), os cargos de média e alta
geréncia podem ser distribuidos como:

a) meédia geréncia: Gerente de Relacionamento (Pessoa Juridica, Fisica
ou Misto), Gerente Administrativo, Gerente de Departamento, Gerente
de Area, Gerente de Contas, Gerente de Negécios e Gerente de
Pequenas Populagdes;

b) alta geréncia: Gerente Geral, Gerente Operacional ou Gerente de
Unidade.

A atual distribuicdo nos cargos da Agéncia ABC, conforme pbde ser
constatada por documentos de controle interno — recursos humanos (DCI-RH) de
outubro de 2014, os quais foram fornecidos pelo Gerente Administrativo é de: 05
estagiarios, 07 escriturarios, 12 caixas, 10 supervisores, 05 chefes de servico, 08
assistentes, 08 cargos de média geréncia e 01 de alta geréncia.

Como prioridade de andlise, foi solicitado aos responsaveis um historico
acerca das transi¢c@es ocorridas nos cargos de alta e média geréncia em um prazo de
10 anos. A analise documental, também fundamentada pelo DCI-RH do més de
outubro de 2014, resultou na formulagcédo da tabela abaixo, o qual informa o nimero

de mudancas ocorridas nos cargos de Alta e Média Geréncia por ano base.

Tabela 3 — Rotatividade Gerencial na Agéncia ABC

\ MUDANCAS/ANO
CARGO | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
ALTA 0 1 0 1 0 0 1 2 1 1

GERENCIA
MEDIA 4 1 2 5 4 5 6 2 1 6

GERENCIA
Fonte: Elaboracéo propria, fundamentado no DCI-RH Outubro/2014.
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Outro dado que torna-se importante para fundamentar a anélise € o nimero
de vagas existentes para cada cargo. Para o cargo de alta geréncia somente possui
1 (uma) vaga fixa. Para os cargos de média geréncia existem 08 vagas fixas.

A partir da observagdo dos dados acima, pode-se tracar a média ocorrida
de transi¢cdes nos cargos, observado o total de profissionais/o niumero de anos,
definido como “indice de Rotatividade Operacional (IOP) ” conforme estatistica gerada

na tabela abaixo:

Tabela 4 — Média de Rotatividade Gerencial na Agéncia ABC

MEDIA/ANO
CARGO | INDICE DE ROTATIVIDADE OPERACIONAL (IOP)
ALTA 0,7
GERENCIA
MEDIA 3,6
GERENCIA

Fonte: Elaboragéo propria.

A tabela acima demonstra o alto nivel de rotatividade registrado nos cargos
de média e alta geréncia da agéncia ABC. Compreende-se que o IOP de 0,7 registra
que em um periodo de 10 anos registrou-se a presenca de 7 profissionais distintos no
cargo de alta geréncia, uma rotatividade considerada alta pelos atuais gestores da
agéncia. O numero é parecido quando observado o indice nos cargos de média
geréncia, tendo um IOP registrado de 3,6, ou seja, a cada ano, de 3 a 4 profissionais
nos cargos de média geréncia sao alterados, resultando em aproximados 45% de
remanejamento anual para este nivel, um namero também considerado alto.

Com base nas informacdes colhidas e tabeladas, foi possivel identificar os

primeiros aspectos acerca do estudo proposto.
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5. ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa objetiva-se expressar uma analise acerca dos resultados
obtidos com a aplicacdo da pesquisa aos funcionarios da Agéncia ABC. A pesquisa
foi aplicada no proprio ambiente da agéncia bancaria em um dia de normal operacao
laboral.

Apoés a coleta das informacfes, os dados foram tabulados através da
plataforma Excel e foram gerados graficos informativos a fim de expor a visualizacao
dos dados e facilitar a analise dos mesmos.

A pesquisa esta dividida em duas partes, a primeira expde os dados
demograficos acerca da composicao da Agéncia ABC por amostra dos entrevistados.
A segunda parte da pesquisa busca retratar alguns dados orientados pela teoria desse

estudo.

5.1 Dados Demogréaficos

Na primeira parte da pesquisa foram feitas perguntas que tratavam de
guestdes gerais, 0s quais objetivavam tracar um perfil dos colaboradores da Agéncia
ABC emrelacéo a: idade, género, cargo ocupado e tempo na agéncia. Essas questdes
ajudam a entender o funcionamento da agéncia e proporciona uma maior confianca a
andlises futuras.

A — |dade

Gréfico 1 — Composicao de idade na Agéncia ABC

IDADE

ml8a2l m22a332 m33a43 44 em diante.

Fonte: Elaboracéo propria.
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A partir do grafico “idade”, tem-se que dentre os respondentes 56% (ou 21
pessoas) encontram-se na faixa etaria de 18 a 32 anos, portanto, constatando uma
forca de trabalho de maioria jovem. Essa comprovacao de faixa etaria jovem se da
como conclusdo de estudo da UNVPA — Fundo de Populacéo das Nac¢des Unidas
(2010), que afirma que a individuos compreendidos entre 18 a 32 anos séo
considerados jovens ao mercado de trabalho.

B — Género

Grafico 2 — Composicao por género na Agéncia ABC

GENERO

B Masculino BFeminino

Fonte: Elaboragéo propria.

Por amostragem observa-se a predominancia de mulheres compondo os
cargos da Agéncia ABC, as quais assumem 62% das posi¢des disponiveis contra 38%
de homens, para a mesma distribuicdo de cargos. A partir da analise dos dois graficos
acima (idade e género) evidenciam-se as mudancas ocorridas no mercado de trabalho
brasileiro, que hoje estad cada vez mais acessivel as mulheres e a profissionais que
buscam o primeiro emprego. Além disso, a disposi¢cao a contratacdo de profissionais
do género feminino € uma caracteristica comum a instituicdo em estudo, que €
comprovadamente a empresa privada brasileira a empregar a maior quantidade de

mulheres no pais.
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C - Cargo

Grafico 3 — Composicao por cargos na Agéncia ABC

CARGO

15%

Estagidrio M Escriturario
W Caixa Assistente (Pessoa Fisica ou Juridica)
W Supervisor/Chefe de Servico B Média Geréncia

W Alta Geréncia

Fonte: Elaboragé&o propria.

Analisando a distribuicdo dos cargos da Agéncia ABC, nota-se que a
maioria dos respondentes (65%) concentram-se na faixa funcional de Supervisao,
Chefia de Servico, Assisténcia ou em cargos de Média ou Alta Geréncia. E importante
observar que a representatividade desses cargos significa uma jornada de trabalho
semanal de 40h, enquanto que os demais cargos (Estagiario, Escriturario e Caixa)
representam a quantia de 30h semanais. Portanto, a distribuicdo dos colaboradores
da Agéncia ABC esta concentrada, em sua maioria, em uma mesma jornada de
trabalho o que facilita a percepcao acerca dos comportamentos culturais no ambiente
laboral, pois entende-se que o0s colaboradores estdo compartilhando de acgbes
comuns durante a jornada diaria de trabalho dentro da agéncia.

Ainda observando a amostragem pelo grafico acima, constata-se que néo
h& a supremacia maior que 32% de algum cargo especifico. Infere-se também que,
para os cargos de “Alta Geréncia” (3%) e “Estagiario” (3%) houve somente um

respondente para cada cargo.
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D — Tempo de Trabalho

Grafico 4 — Composicao por tempo na Agéncia ABC

TEMPO
NA
AGENCIA
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Fonte: Elaboracéo propria.

Uma recente pesquisa do Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémicos — DIEESE (2014), concluiu que a taxa de rotatividade
média global para o setor bancéario, compreendidos entre os anos de 2007 a 2012
ficou em 23,55%. Isso significa que, em média, ha cada ano, a rotatividade em cargos
bancarios € aproximadamente 23,55% dos funcionarios do setor no pais. Esse indice
global considera, como rotatividade, o desligamento de qualquer natureza e 0s
remanejamentos entre 0s setores da mesma institui¢cao.

Portanto, observa-se que a distribuicdo do tempo de trabalho na mesma
agéncia é bastante variavel, apresentando indices proximos, porém dispondo de uma
pequena superioridade (26%) de profissionais que trabalham nessa mesma unidade
a mais de 12 anos, aparentemente sugerindo um certo nivel de estabilidade. Porém,
feito um contraste com o nimero de funcionérios de 0 a 1 ano e de 1 a 3 anos, tem-
se gue 35% dos respondentes estao dispostos nessa classe, indicando profissionais
“novos” naquele ambiente (quando comparado aos “Mais de 12 anos”), sugerindo um
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certo nivel de rotatividade funcional, conforme constatado pela pesquisa do DIEESE

publicada neste ano.

5.2 Dados da Pesquisa

Como o foco do estudo é analisar os impactos das mudancas dos
profissionais nos cargos de alta e média geréncia na percepc¢ao dos colaboradores,
as perguntas feitas na sessao seguinte foram formuladas tendo como base a teoria
apresentada neste estudo. As perguntas buscaram identificar, inicialmente, na
percepcao dos colaboradores, o volume da rotatividade nos cargos de média e alta
geréncia no ambiente de trabalho e, em seguida, questionou-se acerca de questdes
afetadas, direto ou indiretamente, pelo processo de mudanca, como: satisfacao,
desempenho, clima, motivagéo e lideranca. Retratar respostas para esses assuntos
fornecera dados para uma consequente comparagcdo com a base teérica apresentada.

O grafico seguinte procura ratificar, agora na percepcéo do colaborares, se
a rotatividade dos profissionais em cargos de alta e média geréncia, na Agéncia ABC,
é elevada, como segue:

A — Rotatividade

Gréfico 5 — Percepcao da rotatividade na Agéncia ABC

Vocé considera que a rotatividade em cargos de média e
alta geréncia, na sua agéncia, é elevada?

mSim mN3o mN3oseiresponder

Fonte: Elaboracéo propria.
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Conforme percepcgéo pelo grafico acima, a grande maioria aponta que a
rotatividade nos cargos de média e alta geréncia sao altas. Isso remete a influéncia
da teoria proposta por Kurt Lewin e as trés fases do processo de mudanca. Entende-
se gue, por ser um processo repetitivo e constante, ndo ha tempo de maturacdo da
mudanca — ou seja, tempo de “recongelamento” das alteragdes propostas, dificultando
a adaptacao dos funcionarios ao novo modelo de administracéo implantado por estes
gestores.

Entende-se ainda que, para as mudancas correntes e repetitivas,
principalmente ocorridas nos cargos de média geréncia, implica na ndo disposicao da
“fase original”, estando sempre em um processo de controle de for¢ca de repulsa x
forca de apoio.

B — Processo de Mudanca Gerencial

A pergunta seguinte propde identificar se os colaboradores respondentes
atravessarem recentemente algum processo de mudanca nos cargos de alta e média
gerencia na Agéncia ABC. Os respondentes foram orientados que, ao marcar a opgao
“sim” os mesmos deveriam se encaminhar para a questao seguinte. Caso a resposta
fosse “ndo” ou “ndo sei responder’ haveria a necessidade de encaminhar-se para a

questao de niamero nove. Portanto, tem-se as respostas retratadas no grafico abaixo:

Gréfico 6 — Processo de mudanca recente na Agéncia ABC.

Vocé vivenciou algum processo de mudanga
em cargos de média ou alta gerencia recentemente?

mSim mNao mNaoseiresponder

Fonte: Elaboragéo propria.
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A resposta de aproximadamente 80% dos entrevistados no item “sim”
assegura um dado ja apresentado pela a analise dos do DCI - RH. As constantes
rotatividades nos cargos de média e alta geréncia ja proporcionou a pelo menos 24,
dos 30 respondentes, uma percepcado acerca do processo de mudanca. Essa
percepcdo sera essencial para a fundamentacdo de comparacdes entre a teoria
exposta nesse estudo e a pratica vivida pelos colaboradores, haja vista que a maioria
dos respondentes viveu um processo de mudanca gerencial recente e poderao citar
suas percepcdes acerca deste processo.

C - Orientacao sobre a mudanga

Em seguida, séo feitas duas perguntas, especificamente aos entrevistados
que responderam “sim” a esta Ultima questdo, tendo a finalidade de identificar as
caracteristicas desse Ultimo processo de transicao vivenciado. Como segue o proximo

grafico.

Gréfico 7 — Ultimo processo de mudanca na Agéncia ABC

Voce foi orientado previamente sobre as mudancas desses gestores?

mSim mN3o mN3aoseiresponder

Fonte: Elaboracéo propria.

Pela composi¢cdo das respostas, entende-se que a grande maioria dos
entrevistados ndo obteve qualquer orientacdo prévia acerca do ultimo processo de
mudanca verificado por eles. Entretanto, deve-se considerar que alguns
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colaboradores podem néo ter possuido interesse em manter-se atualizados sobre as
mudancas que iriam ocorrer e simplesmente ignoraram qualquer envolvimento com o
processo de transicdo. Porém a analise desta questdo permite observar uma falha no
processo de mudanca. Conforme o proposto pela teoria de do desenvolvimento
organizacional (DO), na percepcéo de Wagner e Hollenbeck (2006), entende-se que
0 processo de mudancga é um processo continuo, que podera perdurar por meses ou
anos, sendo necessario a integracdo de todos os envolvidos na busca de alcancar o
resultado desejado.

As teorias propostas por Hambrick e Cannella (1989 apud YILMAZ;
KILICOGLU, 2013) afirmam que um processo de mudanca que n&o integra 0s
afetados certamente atravessara barreiras de resisténcia maiores que o habitual. A
integracdo dos funcionarios motiva-os a mudanca, devendo ser um dos momentos
iniciais do processo de mudanca, pois, através da clara distribuicdo de informacgéo a
resisténcia cega podera ser reduzida.

D — Satisfacdo com a mudanca

A questdo seguinte proporcionou aos entrevistados avaliar o grau de
satisfacdo acerca desse ultimo processo de mudanca dos gestores na Agéncia ABC.

Tem-se a percepcdo pelo grafico:

Gréfico 8 — Satisfagdo do ultimo processo de mudanca na Agéncia ABC

Como voce pode avaliar esze ultimo processo de mudanca
em cargos de média ou alta geréncia ocorrido em sua agéncia?

m Bem sucedido m Razoavelmente sucedido m Malsucedido w N3o seiresponder

Fonte: Elaboragéo propria.
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Observa-se que somente 19% dos entrevistados considerem que o Ultimo
processo de mudanca em cargos de alta e média geréncia tenha sido bem sucedido.

Essa informacdo remete a lembranca do processo de mudanca
estabelecido por Armenakis e Harris (2002) exposto pelo loop e suas fases de:
prontiddo, adocdo e institucionalizacdo. Compreende-se, aparentemente, que nao
houve uma preocupacédo dos responsaveis pelo processo da mudanga acerca do
desempenho que ela teria junto aos colaboradores, tendo as etapas acima sido
ignoradas, ocasionando, inclusive, em um provavel aumento da sua resisténcia.

E — Impacto no desempenho

Com a finalidade de observar os impactos causados pelas mudancas dos
profissionais de média e alta geréncia, as trés perguntas na sequéncia disponibilizam
aos entrevistados uma apreciacao acerca de seus desempenhos ap0s o0 processo de

mudancga. Tem-se entao:

Grafico 9 — Mudanca x Desempenho do Profissional.

Voce considera que a mudanga de profissionais nos cargos de alta
e meédia geréncia impactam no seu desempenho operacional?

m Sim, positivamente m Sim, negativamente m N3o impactam N3o sei responder

Fonte: Elaboracéo propria.

O primeiro impacto a ser observado é a alteragdo no desempenho
operacional no pés-mudanca. Na percepcao acima, 47% dos entrevistados afirmam
que desempenho operacional apresenta uma queda apés a realizacdo de mudancas
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de gestores nos cargos de alta e média geréncia. Outro dado a ser observado € que
somente 18% assumem que ha uma melhoria, ou uma “for¢a de impulso” que os
motiva na busca por melhores resultados. Isso infere as proposi¢cdes de Srour (2005)
que afirma que a mudanca ir4 causar impacto de desempenho quando o individuo
afetado sentir que a cultura organizacional do ambiente esta sendo interferida.

F — Impacto pés-mudanca

E valido ainda observar a pergunta seguinte, que proporcionar o
entrevistado a responder acerca do desempenho da agéncia como um todo, no
sentimento de pos-mudanca dos profissionais nos cargos de meédia e alta geréncia,

como segue:

Grafico 10 — Mudanca x Desempenho do Quadro Funcional

Vocé considera que a mudanga de profissionais nos cargos de alta e
média geréncia impactam no desempenho operacional do quadro funcional da agéncia?

m Sim, positivamente m Sim, negativamente m N3oimpactam N3o sei responder

Fonte: Elaboragé&o propria.

Observa-se que 59% dos entrevistados afirmam que o pés-mudanca afeta
diretamente no desempenho operacional do quadro funcional da agéncia. Ou seja,
iSSO somente comprova a percepcao obtida pelas teorias de mudanca de Newstrom
(2008), o qual percebe que na fase de descongelamento, proposta por Kurt Lewin, o
sentimento de resisténcia a mudanca leva os envolvidos a se portarem de maneira

diferente do habitual, motivos pelo choque de cultura organizacional.
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G — Impacto no desempenho financeiro
A proxima pergunta tem o objetivo de observar se o pés-mudanca de
profissionais nos cargos de meédia ou alta geréncia impactam diretamente no

desempenho financeiro da Agéncia ABC. De acordo com o apurado, encontra-se:

Gréfico 11 — Mudancga x Desempenho Financeiro

Vocé considera que a mudanga de profissionais nos cargos de alta e
média geréncia impactam no desempenho financeiro da agéncia?

m Sim, positivamente mSim, negativamente m N&oimpactam N3o sei responder

Fonte: Elaboragéo propria.

Por ser uma questdo mais especifica e muito provavelmente devido ao
acesso a informacdo de desempenho da unidade bancaria ser restrito a poucos
funcionarios, encontra-se uma maior disparidade entres as respostas. Apesar dessa
diferenca, ainda ha uma grande representacéo dos entrevistados que acreditam que
o momento do poés-mudanca de profissionais de alta e média geréncia impactam
negativamente no desempenho financeiro da Agéncia ABC. Outro dado oportuno de
ser citado é que ndo houve nenhuma marcacgao “Sim, positivamente” para a questao
acima, ratificando o pensamento desmotivador dos profissionais em relacdo a esta
guestao.

H — Impacto no clima organizacional e motivacéo

Na busca de continuar identificando os impactos causados pelo processo
de mudanca dos gestores, as perguntas a seguir buscam tratar de aspectos ligados
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ao comportamento humano dos envolvidos nesse processo. As questdes seguintes
buscam tratar de temas observados em teorias passadas como: clima organizacional
e resisténcia a mudanca.

Gréfico 12 — Mudancga x Clima Organizacional

Voce considera que a mudanga de profissionais nos cargos de alta
e média geréncia impactam no clima organizacional da sua agéncia?

m Sim, positivamente ® Sim, negativamente ®m N3o impactam ® N&o seiresponder

Fonte: Elaboracéo propria.

Diante das respostas acima constatou-se que 44% dos entrevistados
acreditam que o processo de mudanca dos profissionais dos cargos de alta e média
geréncia impactam negativamente no clima organizacional. Conforme teoria proposta
por Coda (1997 apud VIEIRA, 2004) o clima organizacional € um indicador de
satisfacdo dos membros de uma organizacdo em relacao as politicas de cultura,
missdo da empresa, processo de comunicacdo, processo de decisédo, valorizagédo
profissional e também, com o modelo de gestdo. Ou seja, a partir do momento que a
cultura estd sendo afetada, entende-se que as condi¢cdes de trabalho do ambiente
estdo sendo alterados e, no caso acima, entende-se que esta sendo negativamente
afetada.

A pergunta seguinte transmite o fator de motivacdo e resisténcia a
mudanca.
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Grafico 13 — Mudanca x Motivacao.

Vocé acredita que um proceszo de mudanga de chefia mal
sucedido pode levar a desmotivagado ou insatisfagao no trabalho?

mSim mN3o m N3o seiresponder

Fonte: Elaboragéo propria.

Novamente encontra-se um item com uma grande expressao em uma unica
resposta, onde 76% dos respondentes acreditam que um processo de mudanca mal
sucedido podera levar a desmotivagao ou a insatisfagdo no trabalho. Um processo de
mudanca mal sucedido pode significar falhas em alguma das etapas do processo, seja
no descongelamento, quando ndo houve o desapego das velhas praticas, na
implementacdo da mudanca, quando ndo houve um acompanhamento da insercao de
novas praticas e ideias ou na etapa de recongelamento, quando os funcionarios nao
conseguiram incorporar ou aceitar as mudancas. (NEWSTROM, 2008).

Essa questédo, quando analisada pela proposicdo do grafico, sugere uma
atencdo aos altos indices de rotatividade operacional apresentados nos cargos de
média e alta geréncia (cargos de chefia) na Agéncia ABC. Compreende-se que a
agéncia fica a mercé do risco da desmotivacao e insatisfacdo de aproximados 76%
do seu quadro funcional, muitas vezes oriundos da ingeréncia no momento da
transicao de cargos. Sabe-se que a motivacao do funcionario esta diretamente ligada
com o seu nivel de produtividade, sendo, a motivacdo, o resultado da interacdo do

individuo com a situacédo apresentada. (ROBBINS, 2005). Portanto, € sugerido um
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acompanhamento dos processos de mudanca nos cargos de chefia ao gestor maximo
da Agéncia ABC a fim de que se evite a ocorréncia de um processo de transicdo mal
sucedido, evitando possiveis quadros de desmotivacéao e insatisfacdo funcional.

| — Melhorias no processo de mudanca

Uma vez que foram identificados os impactos negativos do processo de
mudanca nos cargos de média e alta geréncia, se tem a necessidade de promover a
busca por solucdes de reducéo desses impactos.

As duas Ultimas questbes sugerem aos funcionarios algumas
oportunidades de melhoria, conforme foram apresentadas em teoria anterior, como:
agente de mudanca e desenvolvimento organizacional.

Na penultima e seguinte questao, foi indagado aos individuos se um agente
de mudancas facilitaria o processo de transicéo dos profissionais nos cargos de média

e alta geréncia. Abaixo, tem-se o gréafico tabulado:

Grafico 14 — Agente de mudancas

Vocé acredita que um agente de mudangas facilitaria
o processo de transi¢io dos cargos de média e alta geréncia?

mSim mN3o m Ndo seiresponder

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme orientacdo das respostas, 65% dos entrevistados acreditam que
um agente de mudancas pode facilitar o processo de mudancga nos cargos de média
e alta geréncia. E percebido ent&o que a Agéncia ABC estéa aberta e disposta a sofrer
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intervencdes do desenvolvimento organizacional, os quais devem ser guiadas,
lideradas, projetadas, implementadas e avaliadas por um agente de mudanca. Ainda
na linha de pensamento do agente de mudancas, entende-se que 0 mesmo seria
capaz de avaliar o ambiente interno e externo, sendo capaz de integrar os individuos
envolvidos no processo de mudanca, reduzindo a o grau de resisténcia e
implementando as mudangas com um maior grau de sucesso. Como atributo
essencial ao agente de mudanca, seria a capacidade de integracdo a mais importante
na situacdo em estudo.

Seguindo o raciocinio, a Ultima pergunta remete ao pensamento do agente
externo. Foi indagado aos individuos se um agente externo (consultor, psicélogo,
recursos humanos e etc.) deve acompanhar o processo de mudanca de chefia. A

tabulacédo pode ser vista a sequir:

Gréfico 15 — Acompanhamento Externo

Vocé acredita que uma mudanga de chefia deve ser acompanhada por um
profissional externo a agéncia (consultor. psicélogo, recursos humanos e etc.)?

B Sim M N3o M N3o seiresponder

Fonte: Elaboracéo propria.

Mais um numero que confirma a abertura cultural da Agéncia ABC ao
processo de facilitagdo das mudancas nos cargos de média e alta geréncia.
Como parte principal do processo de mudancga, muitos autores sugerem

métodos que reduzem a resisténcia a mudanca. Muitas das acfes inibidoras séo
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acOes desenvolvidas no dia-a-dia de um departamento de recursos humanos, como,
por exemplo: acdes de educacdo e comunicacdo, acompanhamento psicologico e
treinamento especializado. A partir dessas acdes compreende-se e, de acordo com
as expectativas, sugere-se, na atual situacédo da Agéncia ABC, um setor de recursos
humanos mais ativo e presente. Um maior acompanhamento dos funciondrios
envolvidos nos processos de mudanca certamente seria capaz de gerar resultados
que facilitariam o processo de transicdo dos profissionais, reduzindo os impactos
enfrentados pelos mesmos. Ferramentas como o DO ou, conforme Pagon et al (2008),
técnicas de mapeamento de competéncias, sdo ferramentas Uteis e facilitadoras da
mudanca se utilizadas por um profissional adequado, o qual geralmente € um agente
externo a situacao cotidiana do ambiente.

Ao final da pesquisa, pode se concluir inicialmente que, a mudanca de
profissionais nos cargos de média e alta geréncia é uma situacdo comum na Agéncia
ABC. Os altos indices de rotatividade dos cargos de média e alta geréncia contribuem
para a interrupcdo da fase de recongelamento das mudancas, ndo havendo tempo
suficiente para a correta implementacdo da mudanca ou até mesmo para uma
integracdo entre culturas, o que perfaz por impactar no desempenho desses
profissionais e, consequentemente, no desempenho financeiro da agéncia.

De olho nos impactos provenientes dessas mudancas, 0s gestores da
agéncia devem se preocupar, também, com o alto nivel de disponibilidade a
desmotivacao e insatisfacdo no trabalho. Mudancgas mal sucedidas sdo capazes de
promover desconforto profissional, resultando em insucesso no desempenho da
funcao laboral. Apesar disso, observa-se que os individuos que compdem a Agéncia
ABC estédo abertos a mudanca e reconhecem que, para o sucesso da mudanca, é
preciso a participacao ativa de um gestor como facilitador e agente da transicao.

Por fim, o treinamento de um profissional agente de mudangas ou uma
gestéao integrada do departamento de recursos humanos da instituicdo possivelmente
ja trariam algum beneficio a unidade em estudo, facilitando o processo de transi¢éo
dos gestores e diminuindo a resisténcia a mudanca por parte dos envolvidos. Essa
juncao de acdes seria capaz de reduzir a atmosfera negativa natural do processo de
mudanca dos profissionais nos cargos gerenciais, inclusive reduzindo os riscos de

ruidos ou desentendimentos internos.
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Cabe a instituicdo financeira observar que essa questdo deve ser tratada
com uma importancia impar, tendo a nocao de que, a medida em que 0S processos
de mudanca forem bem sucedidos, os profissionais passardo a nao se prejudicar
emocionalmente, inclusive convertendo a forca de “aversdo a mudanga” em um
impulso que o promova profissionalmente, justificando esse impulso através do

aumento de seu desempenho produtivo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi promover uma compreensdo acerca dos
impactos promovidos pelas mudancgas de gestores na cultura organizacional de uma
organizacdo bancaria através da percepcdo dos colaboradores diretamente
envolvidos nesse processo.

E importante observar que os conceitos de mudanca organizacional foram
se modificando ao longo do tempo, sofrendo influéncias diversas na busca de uma
adaptacao a constantes situagfes surgidas no cotidiano. A evidéncia nesse estudo
sugere que o tema mudanca esteja diretamente associado com cultura organizacional,
principalmente através dos processos de articulacdo de uma visdo ou teoria, e,
formulados através de definicbes de expectativas de gestéao participativa e integracéo
com os individuos. De maneira geral, a melhor forma de entender o assunto mudanca
organizacional é compreender e medir a influéncia da cultura no funcionamento da
organizacdo. E importante saber que, como 0s sistemas sociais que compdem 0
trabalho, os individuos, os sistemas formais e informais, as organizacdes serao
resistentes a mudanca e projetadas para neutralizar impactos, de forma natural, a
qualquer tentativa de transicdo, devido, principalmente, a alteragcbes na cultura
vigente.

Embora uma mudanca de cultura seja necessaria para criar e reforcar a
maioria das mudancas organizacionais, Guns (2006 apud BHANSING, 2010)
contrapde que, ap0s um processo de mudanca bem sucedido, trés sdo as possiveis
ocorréncias: uma nova cultura ira emergir, a cultura dominante ir4 anular a menos
dominante ou ambas as culturas irdo se fundir. O presente estudo propbe a
observacdo de que as novas culturas sequer podem ser implantadas, havendo,
portanto, uma difusdo de culturas distintas em um s6 ambiente. Como primeiro passo
de compreensdo, é importante que 0s gestores estejam cientes das diferencas
culturais do ambiente em que convivem, pois isso facilitard o processo de fusdo de
culturas e, certamente, favorecera a gestdo da mudanca organizacional.

ApoOs essa identificacdo os gestores irdo assumir um papel de extrema
importancia diante das situagbes de mudanca. Em resumo, é importante que o0s
gestores das organizagcdes criem uma atmosfera de seguranca psicolégica aos

envolvidos e que ambos se envolvam completamente na busca da formacdo de um
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novo comportamento. Mas cabe também, aos funcionarios afetados pelo processo de
mudanca, estarem empenhados para se descobrirem e se portarem junto as novas
crencas, valores e normas, aceitando as consequéncias, e, entao, contribuirem para
0 sucesso do processo de mudanca.

No especifico caso analisado, tem-se que o setor bancério possui uma
dindmica de trabalho que ndo permite uma margem de erro sustentavel. A pouca
estabilidade dos profissionais nesse setor comprova a necessidade da rapida
adaptacdo ao meio em que se esta inserido, sugerindo ainda que se deve “fazer
sempre o melhor, com menos” sendo esse o alicerce de trabalho e a condicéo
oferecida a adaptacao dos profissionais.

Com base nas observactes feitas ao longo desse estudo, foi possivel
identificar muitos pontos criticos acerca dos processos de mudanca que sao
enfrentados pela unidade estudada. Essas falhas representam pequenas ordens de
desperdicio quando comparadas ao valor do lucro anual disponivel a instituicao
bancaria. Entretanto, pelo proposto em estudo, foi possivel estabelecer algumas
medidas reais de melhoramento do processo de transicdo, constatados pelos
resultados da pesquisa quando confrontados com a teoria apresentada.

No que se refere aos objetivos desse estudo, entende-se que 0s mesmos
foram alcancados, partindo do principio de que o objetivo geral foi pontuado através
da pesquisa aplicada, a qual comprovou que as mudancas dos profissionais em
cargos de média e alta geréncia trazem impactos a cultura organizacional vigente e,
principalmente, a todos aqueles envolvidos no processo da mudanca. Ja com relacdo
aos objetivos especificos, 0s mesmos se comprovaram por orientacdo da analise
documental (DCI-RH) fornecida pelo departamento administrativo da Agéncia ABC,
onde, constatou-se que o grau de rotatividade para os cargos de média e alta geréncia
sao considerados altos, inclusive quando observado as respostas apresentadas no
instrumento de pesquisa. Com a aplicacdo do instrumento de pesquisa pontuou-se
pela a analise das respostas alguns possiveis impactos que sao oriundos dos
recorrentes processos de mudanca dos gestores, 0s quais sdo: queda do
desempenho operacional dos funcionarios e no desempenho financeiro da agéncia
em estudo, perturbagdo negativa ao clima organizacional vivido e possivel

desmotivacao e/ou insatisfagéo no trabalho ap6és uma mudanca mal assimilada.
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No que concerne ao instrumento de pesquisa aplicado, 0 mesmo buscou
responder a pergunta proposta pelo estudo e, na medida de suas limitacdes, alcangou
respostas que fundamentam os resultados objetivados por esse trabalho. Entretanto
encontrou-se alguma dificuldade no momento de aplicar o instrumento de pesquisa
aos colaboradores da Agéncia ABC, principalmente devido a falta de interesse e a ndo
disponibilidade de tempo de alguns destes funcionarios em responder ao questionario.

Por fim, compreende-se que o estudo tenha atingido as expectativas
propostas e, como fator mais importante, tenha assumido uma contribuicdo para
melhorar as relagbes humanas existentes entre as instituicdes financeiras e 0s seus
colaboradores, sendo sugerido, a essas instituigdes financeiras, a promog¢éo de novos
estudos sobre esse o0 tema que compactuem em pesquisas aprofundadas da
percepcdo dos colaboradores bancéarios na busca em resultar um ambiente de
trabalho mais confortavel ao desempenho individual, resultando, portanto, em
motivacdo ao trabalho, crescimento institucional, gerando emprego, renda e diversas

melhorias ao pais.
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GLOSSARIO

Private Bank: sdo bancos ndo incorporados a outros bancos que costumam oferecer
servicos financeiros para um segmento de cliente de grande disponibilidade
financeira.

Private Equity: € um tipo de atividade financeira realizada por instituicbes que
investem essencialmente em empresas ainda nao listadas em bolsa de valores.
Spread: diferenca entre a remuneracado paga pelo banco aos investidores e o valor
cobrado em taxas de disponibilizagédo de crédito.

Status Quo: forma abreviadas da expressdo do Latim in statu quo res erant ante
bellum (“no estado em que as coisas estavam antes da guerra”). Significam “no
mesmo estado que antes”, “o estado atual das coisas, sejam em que momento for”.
Wake-Up Calls: Chamadas de Despertar (momento referente a necessidade de

mudanca).
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA — UFC

FEAAC - FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIAS,
CONTABILIDADE E SECRETARIADO EXECUTIVO

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Ao responder este questionario vocé estara contribuindo para uma pesquisa sobre o assunto:
“Mudanga Organizacional”. Esta pesquisa estd sendo desenvolvida como complemento do
trabalho de conclusdo do curso de Administracdo da Universidade Federal do Ceara.

A pesquisa possui apenas valor académico e as informagdes aqui contidas ndo terdo outro uso
sendo possibilitar a coleta de dados essenciais para a formulacéo de resultados.

O objetivo dessa pesquisa € visualizar os impactos oriundos de mudancas nos cargos de méedia
e alta geréncia em uma agéncia bancéria localizada na cidade de Fortaleza, Ceara.

Para a viabilidade deste estudo solicitamos a sua colaboragdo no preenchimento deste
questionario. Sua participacdo € fundamental para a realizacdo dessa pesquisa.

Para cada item marque apenas uma resposta.

OBS.: Algumas defini¢Ges sdo necessarias a resolucéo da pesquisa.

Agente de Mudanca

Por definicdo de Stamato, Amoédo e Bassalo (2012) agente de mudanca é o profissional
responsavel por facilitar o processo de mudanca. Podem ser especialistas em um papel
consultivo ou agentes internos.

Cargo de Alta Geréncia
Gerente Geral, Gerente Operacional ou Gerente de Unidade. (FEBRABAN, 2014).

Cargo de Média Geréncia

Gerente de Relacionamento (Pessoa Juridica, Fisica ou Misto), Gerente Administrativo,
Gerente de Departamento, Gerente de Area, Gerente de Contas, Gerente de Negocios e Gerente
de Pequenas Populagdes (FEBRABAN, 2014).

Resultado Financeiro da Agéncia
ROF — Resultado Operacional Final (R.1, 2014).




DADOS GERAIS

1. ldade
( )18a2l
( )22a32
( )33a43
( ) 44 em diante.
2. Género:
( ) Masculino
( ) Feminino
3. Cargo:
( ) Estagiario
( ) Escriturario
( ) Caixa
( ) Assistente (Pessoa Juridica ou Pessoa Fisica)
( ) Supervisor/Chefe de Servico
( ) Média Geréncia
( ) Alta Geréncia
4. Tempo na agéncia:

AN AN AN AN

)Oalano

) 1a3anos

) 3a 6 anos

) 6 a 12 anos

) Mais de 12 anos.
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DADOS ESPECIFICOS

Vocé considera que a rotatividade em cargos de média e alta geréncia, na sua
agéncia, € elevada?

( ) Sim
( ) Nao
( ) Néo sei responder

Vocé vivenciou algum processo de mudanca, em sua agéncia, nos cargos de média
ou alta geréncia, recentemente?

( ) Sim
( ) Nao
(

) Né&o sei responder

Obs: Se voceé respondeu sim a questao 6, continue na sequéncia.
Se vocé respondeu ndo, va até a questéo 9.

Vocé foi orientado previamente sobre as mudancas desses gestores?

( ) Sim
( ) Néo
( ) Nao sei responder

Como vocé pode avaliar esse ultimo processo de mudanca em cargos de média ou
alta geréncia ocorrido em sua agéncia?

( ) Bem sucedido

( ) Razoavelmente sucedido
( ) Mal sucedido

( ) Né&o sei responder

Vocé considera que a mudanca de profissionais nos cargos de alta e média geréncia
impactam no seu desempenho operacional?

) Sim, positivamente
) Sim, negativamente
) Ndo impactam

) Né&o sei responder

NN NN

Vocé considera que a mudanca de profissionais nos cargos de alta e média geréncia
impactam no desempenho operacional do quadro funcional da agéncia?

) Sim, positivamente
) Sim, negativamente
) Ndo impactam

) Nao sei responder

NN NN



11.

12.

13.

14.

15.
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Vocé considera que a mudanca de profissionais nos cargos de alta e média geréncia
Impactam no desempenho financeiro da agéncia?

( ) Sim, positivamente
( ) Sim, negativamente
( ) N&o impactam

( ) Néo sei responder

Vocé considera que a mudanca de profissionais nos cargos de alta e média geréncia
impactam no clima organizacional da sua agéncia?

( ) Sim, positivamente
( ) Sim, negativamente
( ) Ndo impactam

( ) Nao sei responder

Vocé acredita que um processo de mudanca de chefia mal sucedido pode levar a
desmotivacéo ou insatisfacéo no trabalho?

( ) Sim
( ) Néo
( ) Nao sei responder

Vocé acredita que um agente de mudancas facilitaria o processo de transi¢cdo dos
cargos de meédia e alta geréncia?

( ) Sim
( ) Nao
( ) Né&o sei responder

Vocé acredita que uma mudanca de chefia deve ser acompanhada por um
profissional externo a agéncia (consultor, psicélogo, recursos humanos e etc.)?

( ) Sim
( ) Nao
( ) Né&o sei responder

Muito obrigado!



