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RESUMO

As organizagGes contemporaneas precisam se adaptar ao ambiente para manterem-se
competitivas e inovadores no mercado. Diante disso, a competitividade de uma organizagao
estd condicionada a capacidade de gestores e lideres identificarem a mudanca e agirem no
sentido de adapté-las conforme as necessidades. Portanto, para as organizagfes serem
duradouras sdo necessarios individuos que tenham a lideranca de enfrentar a mudanga, de
estabelecer objetivos claros, de transformar o comportamento da equipe e de desenvolver
novas capacidades individuais e coletivas. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo
investigar o papel da lideranga no processo de mudanca e aprendizagem organizacional nas
empresas duradouras do setor metalmecanico de Marau/RS. Para tanto, foi desenvolvida uma
pesquisa exploratoria, com abordagem qualitativa, utilizando-se do estudo multicaso como
estratégia e a entrevista individual em profundidade como técnica de coleta de dados. Dessa
forma, foram entrevistados o lider e seguidor direto das trés empresas mais duradouras do
setor metalmecanico, nomeadas como Alfa, Beta e Gama, com 50, 40 e 22 anos,
respectivamente. As principais contribui¢des do estudo estéo direcionadas a confirmar o papel
da lideranca no processo de mudanga e aprendizagem. Nesse sentido, os resultados sugerem
que o lider no processo de mudanga contribui pelo exemplo, humildade, empatia, motivacao,
orientagdo, convencimento, comunicag&o, controle e envolvimento. No que tange o processo
de aprendizagem, o lider contribui no aspecto de propiciar situacdes de crescimento pessoal,
prepara um membro para substitui-lo, estimula o compartilhamento da experiéncia e organiza
acdes de aquisicdo e nivelamento do conhecimento entre os membros da equipe.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Lideranga. Mudanga Organizacional.



ABSTRACT

Contemporary Organizations need to adapt to the environment in order to keep themselves
competitive and innovative on the market. Therefore, competitive edge in one company is
conditioned to the capacity of managers and leaders to identify the change and act in order to
adapt the companies according to their needs. Thus, for a company, in order to be long
lasting, it’s necessary to have individuals who have the leadership to face change, establish
clear goals, transform team’s behavior and develop new individual and collective capacities.
In this context, this study had as its main goal to investigate the role of leadership on the
process of change and organizational learning in long lasting companies of the metal-
mechanic sector in Marau/RS. To do so, an exploratory search with a qualitative approach
was developed, using the multi-case study as strategy and the in-depth individual interview as
data collection technique. This way, the leader and the direct follower of the three most
enduring companies in the metal-mechanic sector were interviewed, here named as Alfa, Beta
and Gama, with 50, 40 and 22 years, respectively. The main contributions of the study are
directed to confirm the leadership role in change and learning processes. In this context, the
results suggest that the leader in the process of change, contributes by the example, humility,
empathy, motivation, orientation, conviction, communication, control and involvement.
Regarding the learning process, the leader contributes in the aspect of enabling personal
growth situations, prepares a member to substitute it, stimulates sharing experiences and
organizes the actions of acquisition and leveling the knowledge between team members.

Key words: Organizational Learning. Leadership. Organizational Change.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes contemporaneas séo influenciadas pelo novo contexto de mudangas
globais de natureza social, econdmica, tecnoldgica e politica, as quais tém refletido sobre os
rumos da sociedade e das empresas. Kotter (2000) afirma que as mudancas séo cada vez mais
necessarias para a empresa sobreviver e competir no novo contexto. As empresas ndo sdo
duradouras porque seus gerentes se concentram na atividade econdmica de produzir bens e
Servicos, e se esquecem de que suas empresas sdo formadas de individuos (DE GEUS, 1999).
Diante disto, as empresas sdo formadas por pessoas, e sdo elas que contribuem para a sua
durabilidade. O estudo de Collins (2001) buscou a resposta para a pergunta o que impulsiona

uma empresa boa a ser grande, e seu resultado aponta & acéo de um lider.

O que se percebe em empresas duradouras é a capacidade de antecipar a necessidade
da mudanga. Diante de uma crise, essas organizagdes tém a habilidade de trat4-la como uma
nova oportunidade para crescerem e prosperarem. No processo de mudanga, as organizagoes
precisam se adaptar ao ambiente para se manterem competitivas e inovadoras (FIOL &
LYLES, 1985). Neste sentido, estudos afirmam que para a organizagdo enfrentar a mudanga e
ser duradoura é necessaria a atuacdo de um lider (YUKL, 1998; SCHEIN, 2001; SENGE,
1990; DE GEUS, 1999; KOTTER, 2000). Kotter (2000), afirma que os lideres ndo fazem
planos, ndo resolvem problemas e nem organizam as pessoas, o que os lideres fazem é

preparar as organizagdes para enfrentar a mudanca.

Em relacédo a lideranca no processo de mudanca, foi identificado estudos relacionados
a lideranca transformacional, a qual transforma a atitude dos membros da equipe em prol do
objetivo a ser alcangado. Estudos comprovam que a lideranga transformacional contribui no
processo de mudanga (NORDIN, 2012; MIRKANALI, THANI & ALANI, 2011, GARCIA-
MORALES, JIMENEZ-BARRIONUEVO & GUTIERREZ-GUTIERREZ, 2012). Os
resultados apoiam que a lideranga transformacional melhora o desempenho dos subordinados
e colabora positivamente com a aprendizagem organizacional. Por sua vez, a necessidade de
mudancga promove a aprendizagem por meio da aquisi¢do de informagdes ou conhecimentos
que os membros que integram a organizagcdo consideram Uteis para a qualidade do

desempenho organizacional.

No processo de mudanga, a aprendizagem é considerada como uma vantagem

competitiva sustentavel e as organizagBes que aprendem sdo mais bem sucedidas que as
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concorrentes (DE GEUS, 1999). Neste processo, o lider é fundamental no desenvolvimento
ndo apenas de novas capacidades, mas de mudangas fundamentais de mentalidade individual e
coletiva. “Quando esse ciclo comeca a funcionar, as mudangas resultantes séo significativas e
duradouras” (SENGE et al., 2000, p. 17). Nonaka (1991) assegura que o conhecimento é a
Unica fonte segura de vantagem competitiva duradoura em uma economia onde 0s mercados
mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se tornam
obsoletos. “As empresas de sucesso sd0 aquelas que constantemente criam novos
conhecimentos, disseminam amplamente por toda a organizagdo e rapidamente incorporam
em novas tecnologias e produtos” (NONAKA, 1991, p. 96).

Neste sentido, este estudo pretende contribuir com os aspectos tedricos na medida que
explora o papel da lideranga no processo de mudanga e aprendizagem organizacional. Esta
investigacdo apresenta-se inserida na linha de pesquisa sobre lideranga organizacional como
tema central e a sua interagcdo nos processos de mudanca e aprendizagem nas organizagoes.
Portanto, visa-se investigar o papel do lider no processo de mudanca e aprendizagem
organizacional nas empresas duradouras do setor metalmecéanico de Marau/RS. O campo de
estudo se sobressai pelo nimero de empresas cadastradas, em especial no setor
metalmecéanico. Além disso, o municipio se destaca na regido do Planalto Médio pela

qualidade de vida da populagdo e perfil empreendedor.

Na sequéncia deste capitulo introdutdrio, apresenta-se a delimitacdo e definicdo do
problema; os objetivos da pesquisa que se dividem em geral e especificos; a justificativa do
estudo apresentada nas abordagens académica e campo de estudo; e por fim a estrutura da
dissertacdo. A Ultima secdo deste capitulo apresenta de forma detalhada a estrutura da
dissertacdo organizada da seguinte forma: capitulo 2 (dois) revisdo da literatura, abordando os
temas lideranga, mudanca e aprendizagem organizacional; capitulo 3 (trés) os procedimentos
metodoldgicos utilizados; capitulo 4 (quatro) apresentacdo e andlise dos resultados; e

finalmente no capitulo 5 (cinco) séo abordadas as consideragdes finais do estudo.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O século XXI € caracterizado por significativas mudancas no ambiente das
organizagbes. Em um ambiente turbulento, elas precisam se transformar para enfrentar as

mudancas que o0 novo ambiente exige. Para a organizagdo ser duradoura ndo pode mais
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considerar apenas as abordagens tradicionais de gestdo (MIRKAMALI, THANI & ALAMI,
2011). O mundo dos negdcios esta cada vez mais competitivo e volatil, fatores como mudanca
tecnoldgica, concorréncia internacional, desregulamentacdo dos mercados, expectativa dos
recursos humanos sdo alguns dos fatores. A mudanca é cada vez mais necesséria para a
organizacdo sobreviver e aquela que souber lidar com essa realidade serd duradoura
(KOTTER, 2000; KOTTER & COHEN, 2002).

De Geus (1999) acrescenta que para a organiza¢do ser duradoura precisa de pessoas
que tenham a lideranga de mudar conforme a necessidade do ambiente. Kotter (2011) afirma
que sdo os lideres que preparam a organizagdo para enfrentar a mudanca. Os oito passos do
agente de mudanca s&o aumentar a urgéncia, construir a equipe de orientagdo, desenvolver a
Vvisdo certa, comunicar-se, empowerment para a acdo, propiciar vitorias a curto prazo, ndo
permitir o desénimo e tornar a mudanca duradoura (KOTTER & COHEN, 2002). Nas ultimas
décadas autores estudam os aspectos de gestdo nas organizagBes e as pessoas que as
conduzem. Os estudos sdo direcionados, principalmente, as empresas duradouras e & eficacia
dos lideres e chefes (GRALBRAITH & GRALBRAITH, 2005; GOLEMAN, 2004).

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), o sucesso da mudancga depende das pessoas
ou grupos que assumem a responsabilidade de mudar os padrdes existentes de comportamento
de outras pessoas ou sistemas sociais. A resisténcia da mudanga pode estar ligada ao fato das
pessoas acharem que ndo vale o seu tempo, esforco e atengdo. As pessoas agem somente se
veem sentido em suas a¢cdes (SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN, 1999). O desafio
central é mudar o comportamento das pessoas - ndo se trata de estratégia, nem de sistemas,
nem de cultura; o &mago do problema é comportamental: 0o que as pessoas fazem e a
necessidade de mudancas significativas no que fazem (KOTTER & COHEN, 2002).

As expectativas dos funcionérios passam por significativas mudancas e 0s mesmos
precisam ser trabalhados para promover a competéncia com o novo. Neste sentido, os lideres
nas organizagOes possuem papel fundamental de motivar, atrair, premiar, reconhecer, formar e
melhorar o desempenho dos funcionérios. Singh (2008) afirma que os lideres devem atender
as necessidades e expectativas dos funcionarios que mudam e que elevam a aprendizagem
organizacional. Quem ndo consegue mais acreditar no futuro estd perdido no campo de
concentragcdo. “Toda tentativa de restabelecer interiormente as pessoas no campo de
concentragdo pressupde que conseguimos orienta-las para um alvo de futuro” (FRANKL,
2005, p. 75).
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Covey (2002) afirma que os lideres estdo continuamente aprendendo, estdo voltados
para 0 servigo, irradiam energia positiva, acreditam nas outras pessoas, suas vidas s&o
equilibradas, encaram a vida como uma aventura e sdo sinérgicas. Kotter (2011) acrescenta
que para alcancar grandes visdes requer sempre uma explosdo de energia. O autor afirma que
para a organizacgdo ser duradoura deve haver também gestores. Uma boa gestdo traz um grau
de ordem e consisténcia nas dimensdes qualidade e rentabilidade (KOTTER, 2000). Collins
(2001) em seu estudo procurou empresas que passaram de boas para desempenho excelente.
Descobriu o executivo que combina humildade pessoal com intenso profissionalismo. Os

executivos que possuem esta combinagdo de caracteristicas sdo transformadores.

Para Follett (1997) o lider deve ser alguém com personalidade persuasiva, que
consegue impor sua prépria vontade aos outros. O melhor lider ndo persuade homens a seguir
a sua vontade, ele mostra 0 que é necessario que eles facam, a fim de conhecer sua
responsabilidade. Das propostas recentes sobre lideranga, uma das mais sintonizadas com o
novo contexto de mudanca é a lideranga transformacional. A lideranga transformacional tem
sido considerada um tipo de influéncia que permite aos seguidores exercer um desempenho
organizacional além da expectativa (BASS, 1985). Nas organiza¢des contemporaneas, a
influéncia transformacional se exprime especialmente pela capacidade visionaria em situacdes
desafiadoras que levam a mudancas significativas de comportamento e atitude (BASS, 1985;
BENNIS & NANUS, 1988).

Para que a mudanca seja duradoura e significativa, € necessario que ocorra a
aprendizagem. “Para enfrentar um mundo em constante mudanga, qualquer entidade precisa
desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de desenvolver novas habilidades e atitudes: em
resumo, a capacidade de aprender” (DE GEUS, p. 7, 1999). A capacidade de aprender
significa competéncia para gerir a mudanca a partir da mudanga em si mesmo. Ou seja, mudar
a propria estrutura para permanecer em harmonia com o ambiente. A aprendizagem
organizacional tem sido cada vez mais considerada receita para alcancar lucratividade e
competitividade sustentavel (DAVIS & DALEY, 2008).

Senge (1990) acrescenta que na organizacdo que aprende, a aprendizagem é dever da
lideranga. Os lideres devem providenciar situacBes em que as pessoas constantemente
aumentam sua capacidade de ter visdo, desenvolver modelos mentais compartilhados,
reconhecer a complexidade organizacional e tornar o aprendizado em equipe. Marquardt
(1996) acredita que um lider transformacional cria uma visdo compartilhada, faz as

coordenadas das equipes multifuncionais, incentiva as operagdes de inovacdo e risco, executa
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as melhores ideias na organizacdo, envolve as pessoas em pensamento sistémico e inspira a
aprendizagem. A esséncia das organizagfes que aprendem ndo desenvolvem apenas novas
capacidades, mas mudancas fundamentais de mentalidade, individual e coletiva. “Quando
esse ciclo comeca a funcionar, as mudancas resultantes s&o significativas e duradouras”
(SENGE et al., 2000, p. 17).

Senge (1999) afirma que ndo é por acidente que a maioria das empresas ndo consegue
aprender. A maneira como sdo estruturadas e administradas, como o0s cargos sao definidos,
como as pessoas sdo ensinadas a raciocinar e interagir criam deficiéncias de aprendizagem.
As sete deficiéncias de aprendizagem nas organizagOes sdo: fixagdo em eventos, iluséo de
assumir controle, inimigo est4 fora, sou meu cargo, mito da equipe gerencial, ilusdo de
aprender com a experiéncia e parabola do sapo escaldado. Nonaka (1991) afirma que o
conhecimento é a Unica fonte segura de vantagem competitiva duradoura em uma economia
onde a Unica certeza é a incerteza. “As empresas de sucesso sdo aquelas que constantemente
criam novos conhecimentos, disseminam amplamente por toda a organizagéo e rapidamente

incorporam em novas tecnologias e produtos” (NONAKA, 1991, p. 96).

Neste contexto, apresenta-se 0 municipio de Marau, localizado na regido norte do Rio
Grande do Sul. O municipio se diferencia na regido pelo nimero de empresas instaladas,
caracteristica empreendedora e qualidade de vida da populagéo. Entre os setores, se destaca o
setor industrial, em especifico o segmento metalmecéanico. Neste setor existem empresas que
se destacam pelo crescimento e durabilidade. Uma das caracteristicas que as assemelham é a
atuacéo de um gestor que as conduz a enfrentar os desafios impostos. Dessa forma, se supde
que um dos fatores da durabilidade foi a atuacdo da lideranga no processo de mudanga e

aprendizagem organizacional.
Portanto, esta dissertacéo apresenta a seguinte questdo de pesquisa:

Qual o papel da lideranga no processo de mudanca e aprendizagem organizacional nas

empresas duradouras do setor metalmecénico de Marau/RS?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

A partir da questdo problema foram designados o objetivo geral e os objetivos

especificos desta pesquisa.
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1.2.1 Objetivo Geral

A fim de responder a questéo de pesquisa, 0 objetivo geral desta dissertacéo visa:

Investigar o papel da lideranca no processo de mudanca e aprendizagem

organizacional nas empresas duradouras do setor metalmecéanico de Marau/RS.

1.2.2 Obijetivos Especificos

Tendo em vista o objetivo geral, os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) compreender as caracteristicas de lideranca que colaboram no processo de mudanca

e aprendizagem organizacional;
b) compreender os processos de mudanca e aprendizagem ocorridos nas organizacoes;

c) analisar os processos de mudanga e aprendizagem organizacional & luz da lideranga,
considerando as estruturas e modelos de mudancga e aprendizagem verificados na

revisdo bibliografica;

d) compreender as relacbes entre a lideranca, mudanga e aprendizagem nas

organizagdes analisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A justificativa do estudo é apresentada em duas abordagens complementares, a

primeira académica e a segunda para a escolha do campo de estudo.

1.3.1 Justificativa Académica

Uma das construcdes importantes no contexto da mudanga organizacional é o papel da
liderangca. Em um processo de mudanga, as organizages buscam na lideranca maneiras de

lidar com as demandas e os novos desafios do ambiente. A luz da forga desta associagdo se
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percebe a escassez de estudos empiricos que investigam como a lideranga afeta no
desempenho nas organizagdes (HECK & HALLINGER, 2010). Tannenbaum, Weschler e
Massarik (1961) definem lideranga como influéncia interpessoal exercida por meio da
comunicacdo para a realizagdo de um objetivo de maneira que cumpram metas e melhoram o
desempenho organizacional. Em atividades de mudanca, destacam-se as trés atividades
principais envolvidas: comunicar a necessidade de mudanga, mobilizar as pessoas para apoiar

e avaliar sua implementacéo (LEWIN, 1947).

Como a mudanca envolve incerteza, a qual pode afetar gravemente competéncias,
emocOes e habilidade, os liderados geralmente ndo suportam a mudancga, a ndo ser que eles
queiram (ARMENAKIS, HARRIS & FIELD, 1999). Devos (2002) observou que o fracasso
da mudanca € devido a falta de empenho e motivagdo dos liderados. Neste sentido, 0s
defensores da mudanca organizacional propdem que o sucesso é resultado da prontiddo dos
liderados em mudar (LEWIN, 1951). Cummings e Worley (1993) observaram que a mudanca
organizacional se for incerta, a maioria dos membros da organizagdo ndo a suportara. Muitos
estudos foram realizados para examinar o impacto do comportamento de lideranga em
comprometimento (MOWDAY, PORTER & STEERS, 1982; MEYER & ALLEN, 1997).

Ao longo das ultimas duas décadas, as pesquisas sobre lideranca transformacional e
carismatica exploraram a relacdo entre as caracteristicas ou comportamentos da lideranga e
mudanca organizacional (BASS, 1999; YUKL, 2006). H4 evidéncias crescentes de que as
caracteristicas da lideranga e comportamento dos agentes de mudanca influenciam o sucesso
das iniciativas de mudanga organizacional (BERSON & AVOLIO, 2004; WALDMAN,
JAVIDAN & VARELLA, 2004). Estudos pressupdem que a lideranca transformacional
contribui na criacdo da disponibilidade para a mudanca, pelo qual resulta em sucesso o
programa de mudanca organizacional (NORDIN, 2012; THOONEN et al., 2011; FLORES et
al, 2012; GARCIA-MORALES, JIMENEZ-BARRIONUEVO & GUTIERREZ-
GUTIERREZ, 2012; MIRKAMALI, THANI & ALAMI, 2011; BIRASNAV & DALPATI,
2011).

Ha poucos estudos que utilizam a relacdo de aprendizagem a varidveis como lideranga,
em especifico a lideranga transformacional (AMITAY, POPPER & LIPSHITZ, 2005).
Autores tém focado no treinamento de lideres para alcancar a aprendizagem organizacional
(SENGE, 1990). A aprendizagem organizacional envolve a aquisicdo de conhecimento,
compartilhamento de conhecimento e utilizagdo do conhecimento (DIBELLA et al., 1996).

Nonaka e Takeuchi (1995) conceituam aprendizagem organizacional como o processo onde a
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organizacdo aumenta o conhecimento criado pelos individuos de uma forma organizada e
transforma o conhecimento em parte do sistema de conhecimento da organizagéo.
Incapacidade de aprender é a razdo pela qual muitas empresas desaparecem antes dos 40
(quarenta) anos de idade (ARGYRIS & SCHON, 1996; SENGE, 1990).

A aprendizagem organizacional cria, dissemina e integra novas tecnologias e
continuamente modifica estas agdes baseadas em uma nova tecnologia, experiéncias e
percepcdes (GARVIN, 1993; LEWIS, 2002). E uma organizacio que desenvolve mecanismos
e processos que fomentam aprendizagem individual e do grupo no local de trabalho e que
utiliza sistematicamente conhecimento organizacional em resposta & mudangas do ambiente
(ARGYRIS & SCHON, 1978). Pesquisas indicam que a aprendizagem organizacional
aumenta a eficacia das acGes da empresa, como a melhoria do desempenho organizacional e
inovagdo (MARCH, 1991).

Portanto, este estudo pretende contribuir com a academia no aspecto do papel do lider
no processo de mudanca e aprendizagem organizacional. Conforme a revisdo dos estudos
realizados, a mudanca e a aprendizagem sdo cruciais para a organizagdo sobreviver no
ambiente atual. Acredita-se que a lideranca cria nos membros da equipe a pré-disposi¢do para
a mudangca, e a aprendizagem organizacional contribui para enraizar a cultura de mudanca na
organizacdo. A principal contribuicéo € no aspecto de identificar o papel do lider no processo
de mudanca e aprendizagem organizacional e a sua relagdo com a durabilidade das empresas

do setor metalmecanico de Marau/RS.

1.3.2 Justificativa Campo de Estudo

O municipio de Marau/RS situa-se na Regido Norte do Estado do Rio Grande do Sul
(RS), mais especificamente no Planalto Médio. Integrante da AMESNE (Associacdo dos
Municipios da Encosta Superior Rio Grande do Sul) e da AMPLA (Associacdo dos
Municipios do Planalto), mantém distancia de 264km da capital Porto Alegre, 28km de Passo
Fundo e 190km de Caxias do Sul. Area fisica total de 651,11km? classificado como
municipio de porte médio-superior, foi fundado em 28 de fevereiro de 1955, em 2015
completou 60 anos de emancipagéo. Marau integra a Regido Funcional 9 e o Corede Produgéo
(Conselho Regional de Desenvolvimento), cuja cidade-polo é Passo Fundo. Esse municipio é

incluido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), ao lado de Santa Maria e
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Caxias do Sul como uma das trés capitais regionais do Estado. A Regido Funcional 9 tem na
Producéo o seu polo econdmico, posto que concentra 30% da populacéo e 40% da riqueza

gerada no RS.

Na Regido da Producéo, os municipios de Marau, Passo Fundo e Carazinho formam
um eixo industrializado e urbano. Ha ainda um cinturdo verde com 20 cidades cuja base
econdmica est4 no agronegécio. O Corede Produgéo possui alto desenvolvimento econdmico,
elevada potencialidade fisica e socioeconbmica, acelerado crescimento do Valor
Acrescentado Bruto (VAB), rapida expansdo de empregos e vantagens competitivas quanto a
especializacdo de determinados setores da economia. Além disso, a regido tem a maior
estrutura logistica e de infraestrutura do Estado. Conforme dados do IBGE, o Produto Interno
Bruto (PIB) de Passo Fundo, Marau e Carazinho sdo responsaveis por 80% da producédo
regional. Mesmo com populacéo inferior a de Carazinho, Marau registrou um PIB superior, 0
valor de R$ 1.257.000.000,00 (um bilhdo duzentos e cinquenta e sete milhdes) que coloca o
municipio em 35° lugar no Estado. O PIB per capita é de R$ 34.459,00 que coloca o

municipio em 252 colocagdo no Estado.

O indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de Marau/RS no ano de 1991 foi de
0,542, em 2000 foi de 0,678 (aumento de 25%) e em 2010 foi de 0,774, aumento de 43%.
Atualmente, o municipio tem 13 institui¢des de ensino fundamental, 13 de ensino pré-escolar,
4 de ensino médio e 2 de ensino superior. No segmento da salde hd um hospital, 12 Unidades
Bésicas de Saude (UBS) e um posto de satde central. O municipio garante 100% de cobertura
da saude publica através da implantacdo do Programa Satde da Familia (PSF). A populacgéo
estd em constante expansdo conforme apontam as pesquisas realizadas pelo IBGE. Em 2000
Marau/RS tinha 28.361 habitantes e no censo de 2010 36.364 habitantes e a estimativa para
2013 era de 39.182 habitantes. O Corede Produgdo reune 3,27% da populacdo do RS,
somando 349 mil habitantes. Entre 2000 e 2010, a taxa de crescimento do Corede Produgéo
foi superior a do Estado: 0,65% contra 0,42%.

Em relacdo & economia do municipio com excegdo de Marau, Passo Fundo, Casca e
Carazinho, todos os integrantes do Corede Producdo tém a agropecuéria como principal
atividade econdmica. A Tabela 1 consolida a participagéo do valor acrescentado bruto (VAB)
nos setores de industria, agropecudria e servicos de cada municipio no total do VAB
municipal. Entre todas as cidades da regido, Marau/RS é a mais industrializada, com
participacdo de 49,51% do total da producdo municipal. O segundo colocado é Carazinho,

com 23% conforme dados da Fundagdo de Economia e Estatistica (FEE).
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Tabela 1- Participacdo do VAB dos setores na economia dos municipios

Municipio IndUstria Agropecudria Servigos
Marau 49,59% 10,18% 32,92%
Carazinho 23,03% 6,56% 56,77%
Passo Fundo 16,81% 2,41% 68,92%
Casca 16,48% 28,23% 44 ,88%

Fonte: Elaborado pelo autor com base no FEE (2014).

No setor de servigos, o indice de Marau é inferior & média dos outros municipios como
Passo Fundo que tém 69%. A trajetdria que comegou a ser construida no século 19 resulta
hoje em uma cidade moderna e dindmica. S&o os setores da indUstria, agropecudria e servigos
que promovem o desenvolvimento econdémico do municipio. O avango econémico do
municipio transparece na comparacdo de estabelecimentos cadastrados entre 2004 e 2011
conforme os dados da Prefeitura Municipal de Marau (PMM). Porém, na comparacéo de 2011
a 2014, houve uma significativa diminuicdo de estabelecimentos cadastrados, principalmente
no setor indUstria. Em 2011 haviam 380 estabelecimentos cadastrados, em 2014 este nlimero

passou para 260, uma diminuigdo de 120 empresas (Tabela 2).

Tabela 2 — Estabelecimentos cadastrados

Atividade 2004 2011 2014
IndUstria 213 380 260
Comércio 859 859 1.050
Servigos 1.373 1.280 960

Total 2.445 2.519 2.270

Fonte: Elaborado pelo autor com base na PMM (2014).

O setor metalmecénico de Marau/RS é formado por 86 empresas cadastradas conforme
informacbes da PMM. Das 86 empresas apenas 2 (duas) empresas sdo enquadradas como
grandes, 6 (seis) como médias e 78 (setenta e oito) empresas como pequenas conforme
classificacdo de porte do SEBRAE por nimero de funcionéarios. O setor metalmecénico
representa 15% do PIB no setor industrial. Na regido o setor metalmecanico, onde esta
localizado o municipio de Marau/RS € a terceira que possui maior numero de
estabelecimentos. SO perde para as regides da Serra e Metropolitana onde estdo localizadas
grandes empresa do setor conforme Sindicado das Industrias Metalmecénicas do Rio Grande
do Sul (SINMETAL).
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo apresenta em sua estrutura cinco capitulos principais nomeados como
introducdo, revisdo da literatura, apresentacdo e analise dos resultados, procedimentos
metodoldgicos e consideracdes finais. No capitulo introdugdo sdo apresentadas a delimitacéo
e definicdo do problema, os objetivos do estudo que se dividem em geral e especificos e a
justificativa do estudo apresentada em duas abordagens: académica e campo de estudo. O
capitulo de revisdo de literatura apresenta os principais autores sobre os temas da pesquisa
selecionados que sdo lideranga, mudanca e aprendizagem organizacional. No final deste

capitulo séo apresentadas as consideraces finais da reviso.

No terceiro capitulo sdo expostas informagBes sobre a escolha do método; carater
exploratorio e qualitativo da pesquisa; estudo multicaso ou de caso multiplos; selecéo dos
casos Alfa, Beta e Gama; elaboracdo do instrumento de pesquisa: entrevista semi-estruturada;
e andlise qualitativa de contetdo. O capitulo seguinte apresenta os resultados e sua analise:
caracterizagdo dos entrevistados e das empresas analisadas; o caso da empresa Alfa, Beta e
Gama; sintese das entrevistas realizadas; comparacédo entre 0s casos; e 0 papel da lideranca no
processo de mudanca e aprendizagem. Por fim, no capitulo de consideragdes finais é abordada
a discusséo final dos resultados, conclusdes e sugestdes de estudos futuros. A estrutura da

dissertacdo descrita pode ser observada na Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura da dissertagéo

Estrutura da Dissertaciao

Capitulo 1 « Delimita¢do do Tema e Defini¢do do Problema.
Introdugio « Objetivos do Estudo.
» Justificativa do Estudo.

« Lideranga Organizacional.

Capitulo 2 lizaci
Revisao da + Mudanga Organizacional.
Literatura « Aprendizagem Organizacional.

« Consideragdes Finais Sobre a Revisdo de Literatura.

+ Escolha do Método.
« Carater Exploratorio e Qualitativo da Pesquisa.

Capitulo 3 t a b
Procedimentos N « Estudo Multicaso ou de Caso Miltiplos.
Metodolégicos + Selecdo dos Casos: Alfa, Beta e Gama.

« Elaboragao do Instrumento de Pesquisa: Entrevista Semi-Estruturada.

« Analise Qualitativa de Conteudo.

]

« Caracterizagdo dos Entrevistados ¢ Empresas Analisadas.

Capltulo_4 + O Caso da Empresa Alfa, Beta e Gama.
Apresenta¢io e p i .
e - Sintese das Entrevistas Realizadas.
Andlise dos ~
Resultados « Comparagdo Entre os Casos.
- Papel da Lideranca no Processo de Mudanga ¢ Aprendizagem.
Capitulo 5 « Discussdo dos Resultados.
Consideracdes « Conclusoes.
Finais « Sugestdes de Estudos Futuros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

ApoOs a apresentacdo do capitulo de introducdo que compde as informacbes da
delimitacdo do tema, definicdo do problema, objetivos e justificativa do estudo o prédximo

capitulo apresenta a revisao de literatura sobre os temas relacionados ao estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo € apresentada a revisdo da literatura que contemplam os temas
lideranca, mudanga e aprendizagem organizacional conforme os objetivos propostos deste
estudo. Inicialmente, sdo apresentados os autores e conceitos relacionados ao tema lideranga
organizacional e na sequéncia sobre o tema mudanga organizacional. Em seguida, é
apresentada a revisdo acerca do tema aprendizagem organizacional como processo da
aprendizagem, subprocessos, deficiéncias e as disciplinas da organizacdo de aprendizagem.

Este capitulo conclui-se com a apresentacdo das consideraces finais acerca da revisao.

2.1 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Grint (2011) afirma que a lideranca tem sido um tema de grande interesse de
pesquisadores desde a antiguidade, embora tenha comegado no século XX, quando a lente da
psicologia tomou conta e que permanece forte até hoje, especialmente na América do Norte.
Nos dltimos anos, um nimero crescente de indagacdes desafia a psicologia sobre o tema
lideranga como os tragos do lider, cognicdes e estilos (COLLINSON & HEARN, 1996).

Galbraith e Lawler (1995) abordam que historicamente grande parte das estruturas
organizacionais e préticas gerenciais foram projetadas para funcionar em um ambiente
estivel. Prevalecia um ambiente de natureza previsivel, que favorecia uma visdo conservadora
da realidade e enfatizavam-se padrGes e normas rigidas. A principal exigéncia dos
funcionérios era trabalhar, obedecer ao chefe e seguir as regras. A responsabilidade do lider
era pensar e agir sobre a organizacédo e o funcionario representava a forca do trabalho para dar

andamento as tarefas exigidas.

Yukl (1998) apresenta defini¢des de lideranca mais representativas nos Ultimos anos:
a) incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecéanica com as diretrizes
rotineiras da organizagédo (KATZ & KHAN, 1974); b) processo de influenciar as atividades de
um grupo organizado em direcéo a realizagdo de um objetivo (RAUCH & BEHLING, 1984);
c) habilidade de se colocar fora da cultura, de deflagrar os processos de mudanga

evolucionaria que sdo mais adaptaveis (SCHEIN, 1992); e d) articulacdo da visdo,
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incorporacdo de valores e a criagdo de ambiente dentro do qual as tarefas podem ser
concretizadas (RICHARDS & ENGLE, 1986).

Na turbuléncia do ambiente, liderar uma empresa € um desafio muito grande e
necessita trés implicagdes (FREEMAN & STONER, 1982). Primeiro, o envolvimento das
pessoas: disposicdo de aceitar as ordens do lider, e a defini¢do do status do lider visando
tornar possivel o processo de lideranca. Segundo, a lideranga envolve uma distribuigéo
desigual de poder entre os lideres e os membros do grupo. E terceiro, a capacidade de usar
diferentes formas de poder para influenciar de varios modos o comportamento dos
funcionérios. Kouzes e Posner (1997) definem lideranga como a arte de mobilizar os outros

para que desejem lutar por aspiragdes compartilhadas.

Moscovici (1996) afirma que o conhecimento de lideranca é amplo e também
insuficiente para uma compreensdo mais completa na pratica. Muitas teorias tém sido
elaboradas sobre lideranca a partir de um foco de atengdo ou abordagem predominante.
Muitos estudos foram realizados em torno das caracteristicas pessoais, que procura 0S
atributos de um lider. O lider ndo é simplesmente a pessoa responsavel pela execucdo da
instrucdo que vem de cima, o seu papel é mais dindmico e autdbnomo, atua como um

administrador de desempenho organizacional.

Além dos estudos sobre as caracteristicas do lider, ha muitos estudos sobre o papel dos
lideres nas organizagdes. Bass (1990) define a lideranca em termos de processo de grupo,
tracos, comportamentos ou como instrumento de realizagcdo de objetivo. Estudiosos afirmam
que existe diferenca entre o papel do lider e gestor nas organizagdes. O papel do gestor é
cumprir as metas e processos organizacionais, enquanto o lider cabe influenciar os
funcionérios. O papel do lider é definir uma visdo de mudanca (BASS, 1985; ZALEZNIK,
1977; KOTTER, 2000).

2.1.1 Diferenca entre Lider e Gestor

Rivera e Artmann (2006) argumentam que entendendo de maneira mais clara como a
lideranca interfere na organizagdo, tende-se a compreender a diferenga que existe entre um
lider e gestor. O desafio consiste em combinar uma lideranga forte com uma forte gestéo e
utilizar cada um para equilibrar um ao outro (KOTTER, 2000). Zaleznik (2004) afirma que

gestores buscam a estabilidade do controle e instintivamente buscam resolver os problemas
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rapidamente. Ja lideres buscam compreender as questdes plenamente, tolerando o atraso do

fechamento de uma tarefa.

Kotter (2000) acrescenta que a gestdo lida com a complexidade, sem uma boa gestdo
empresas tendem a se tornar cadticas de maneira que ameagam a sua existéncia. Uma boa
gestdo traz um grau de ordem e consisténcia nas dimensdes qualidade e rentabilidade.
Lideranca, ao contrério € sobre como lidar com a mudanga. Parte da razéo pela qual se tornou
tdo importante nos ultimos anos foi que o mundo dos negdcios estad mais competitivo e volatil.
As mudangas séo cada vez mais necessarias para a empresa sobreviver e competir neste novo

ambiente.

No aspecto de concepcao de trabalho gerentes veem como um processo de capacitagdo
que envolve uma combinagdo de pessoas e ideias interagindo para estabelecer estratégias e
tomada de decisdo minimizando riscos. Lideres trabalham na constante busca de altos riscos e
perigos, desenvolvendo novas abordagens de longa data, gerando novos horizontes e
motivando as pessoas a perseguir este norte. O resultado dessa motivagdo muda & maneira

como as pessoas pensam sobre o que é o desejavel, possivel e necessario (ZALEZNIK, 2004).

J& que a mudanca é a funcdo de lideranca, sendo capaz de gerar um comportamento
altamente energizado é importante lidar com as barreiras inevitaveis para mudar. Assim como
direg&o identifica um caminho apropriado para 0 movimento, a motivagéo de sucesso garante
que eles véo ter energia para superar 0s obstaculos. Todo o propdsito de sistemas e estruturas
é ajudar as pessoas normais que se comportam de maneira normal para concluir trabalhos de
rotina com sucesso, isso é gestdo. A lideranca € diferente, alcancar grandes visdes requer

sempre uma exploséo de energia (KOTTER, 2000).

Zaleznik (2004) afirma que no quesito relacionamento gerentes preferem trabalhar
com outras pessoas, mesmo ndo tendo a empatia e capacidade de intuir os pensamentos e
sentimentos das pessoas ao seu redor. Sendo caracterizado como inescrupuloso, individual e
manipulador. Lideres sdo muitas vezes referidos com adjetivos ricos em conteido emocional,
atraindo fortes sentimentos de identidade ou diferenca, ou de amor e 6dio. Tal atmosfera
intensifica a motivacdo individual e muitas vezes produzem resultados inesperados
(ZALEZNIK, 2004). A Figura 2 ilustra as diferencas do lider e gestor.
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Figura 2 - A diferenca entre gestor e lider

Tolerancia Visionario
Capacidade Inteligéncia
Analitica Emocional
Gestores Inteligéncia Lideres Audacioso

Trabalho

Duro Motivador

Auto

Persistente Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Cairncross (2002) afirma que as empresas precisam de lideres e também de gestores.
Mas a lideranga importa mais porque os chefes de empresa passam grande parte do seu tempo
persuadindo pessoas a trabalharem de novas maneiras. Bons lideres sabem que a diversidade
humana exige uma abordagem inventiva pragmética. “Alguns vdo para frente linha reta,
outros saltam sobre, alguns podem ir a qualquer lugar, mas todos tem que serem gerenciados
de forma a alcangar o objetivo” (CAIRNCROSS, 2002, p. 179).

2.1.2 Estilos de Lideranca

Os estilos de lideranca abordados na revisdo bibliogréafica estdo descritos de forma
resumida no Quadro 1. Os comentdrios adicionais seguem no texto descrito apdés a

apresentacdo da sintese atraves do quadro.
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Quadro 1 - Os estilos de lideranca.

Autores Lideranca Comentarios do autor
Centrada no | Na supervisdo centrada no empregado existem relagdes interpessoais
Likert (1952) empregado e no | como apoio, orientacdo e facilitagdo. Ja na supervisdo centrada no
Servigo. servigo enfatiza-se o trabalho e a realiza¢do das tarefas.

Lippitt e White
(1960)

Autocratico,
democratico e
liberal.

Dividiu o lider em autocratico, democratico e liberal. O lider
autocratico é centralizador, o democréatico estimula a participacdo e o
liberal é descentralizador. Diferente do autocratico ndo exerce controle.

Blake & Grade de | A grade mede a preocupacdo de um gerente com as pessoas e com a
Mounton lideranca. produgdo. O eixo horizontal dispde os resultados sobre a producéo e o
(1975) eixo vertical o interesse pelas pessoas numa escala de valorizagao.
Teorias X e Y da | A teoria X supfe que a maioria das pessoas prefere ser dirigida e ndo
Mcgregor lid ) bilidades. A teoria Y basei is30 d
(1973) ideranga. em assumir responsabilidades. A teoria aseia-se em uma visdo de

homem capaz de se autodirigir, responsavel, desde que haja motivacao.

Burns (1978)

Lideranca
transformacional
e transacional.

A lideranca transformacional é o estilo que aumenta o interesse coletivo
entre os membros da organizacdo. A lideranga transacional é a
promocao de interesses individuais dos lideres e seus seguidores a
alcancar a satisfacdo das obrigacdes contratuais por parte de ambos

Hersey e
Blanchard
(1986)

Lideranca
situacional.

Trata-se de um modelo com énfase nos liderados e que considera a
variavel maturidade. Maturidade deve ser entendida como a capacidade
e a vontade das pessoas assumirem a responsabilidade.

Follett (1997)

Lider da posicao,
personalidade e
funcdo.

O lider é alguém que pode organizar todas as forgas que ha em uma
empresa, para um proposito comum. O lider deve ter o espirito
aventureiro, perspicacia, coragem e julgamento.

Collins (2001)

Lideranca nivel 5.

Um lider nivel 5 combina humildade pessoal com intenso
profissionalismo. De acordo com a pesquisa, 0S executivos que
possuem esta combinacdo de caracteristicas sdo transformadores.

Goleman Lidergn(;a A Iidera_n(;a emocion{;ll esta relacionada_ao _mpnitqramento e controle

(2002) emocional. do.s.senglmentos.em si e nos outros, na discriminagédo entre~ambos ena
utilizagdo desta informagdo para guiar o pensamento e as agoes.

Lideranca baseada | Estdo continuamente aprendendo. Estdo voltados para o servigo.

Covey (2002) em principios. Irradiam Energia Positiva. Acreditam nas outras pessoas. Suas vidas

sdo equilibradas. E encaram a vida como uma aventura.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Na supervisdo centrada no empregado existem relacOes interpessoais como apoio,

orientacdo e facilitacdo. As dimensbes do comportamento neste tipo de supervisdo é divisdo

da operagdo total decompondo-a em partes ou tarefas simples; determinacdo da melhor

maneira de implementar cada uma dessas partes componentes; e contratagdo de pessoas com

habilidade adequadas as tarefas. J& na supervisdo centrada no servigo enfatiza-se o trabalho e

a realizacdo das tarefas. Neste sentido, as dimensbes do comportamento do lider sdo o

treinamento dessas pessoas para formas especificas de execucdo destas tarefas e uso, sempre

que possivel, de incentivos como prémios individuais ou em grupos (NOGUEIRA, 2014).

Conforme Uris (1967) Kurt Lewin, na década de 1930, havia orientado seus alunos

Rauph White e Ronald Lippitt numa pesquisa que envolvia trés grupos de criangas submetidas

a diferentes liderangas. Como resultados desta pesquisa surgiram a teoria que se tornou

conhecida como a teoria dos trés estilos de White e Lippitt, publicada pela primeira vez em
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1960, por meio da obra institulada Autocracy and democracy: an experimental inquiry
(Autocracia e Democracia: uma investigacdo experimental). Os trés estilos séo o autocratico,
democrético e liberal (Quadro 2). Entre os estilos de lideranca e as atividades dos empregados
h& uma relacdo. Assim, os funcionérios tendem a cooperar no estilo democrata, a obedecer no

autocrata e a serem eficientes no liberal (URIS, 1967).

Quadro 2 - Estilos de lideranga propostos por Lippitt e White (1960)

Estilo Caracteristica

Centralizador O objetivo central ¢ a obediéncia do grupo. E o lider quem
determina a politica administrativa e considera que a
responsabilidade da decisdo deve afetar a uma pessoa somente. O
gestor € quem inicia suas ideias, seus planos, que sdo executados.

Autocratico

Estimula a participagdo | Procura ouvir as suas ideias e sugestdes do grupo através de
consultas e conversas com os subordinados. A atribuicdo do gestor
Democrético € mais de um moderador de opinides. Este estilo de lideranca
ou enseja a cooperacao de seu grupo. O grupo € o elemento central,
Participativo visto que as habilidades, as ideias e a energia de todo o grupo
forma o reservatorio onde o lider consegue o “material” para as
realizagdes.

Descentralizador O lider é uma espécie de “secdo de informacbes”. Ele desenvolve
seu papel dentro da atividade do grupo. Esta sempre disponivel,
Liberal especialmente para fornecer explicagBes. Exerce um controle
quase nulo. Cada membro do grupo tende a se tornar um
idealizador.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A perspectiva de grade de lideranga foi desenvolvida por Robert Blake e Jane Mouton,
em 1975. Esta perspectiva mede a preocupagdo de um gerente com as pessoas e com a
producéo (BLAKE & MOUNTON, 1975). O eixo horizontal da grade dispde os resultados
relativos ao interesse pela producdo numa escala de valor que varia entre 1 e 9, enquanto o
eixo vertical dispde o interesse pelas pessoas numa escala de valorizagdo. Segundo
Schermerhon Jr, Hunt e Osborn (2005), o Estilo Gerencial de Equipe (Resultado 9.9) é ideal,
uma vez que corresponde ao alto nivel nas duas dimensdes. O Quadro 3 apresenta os estilos

de lideranca propostos por Blake e Mounton e as suas caracteristicas.
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Quadro 3 - Grade de Blake e Mounton (1975)

Estilos de Lideranga

Caracteristicas do lider

Tipo Descrigdo

A preocupacdo minima com a producdo e os | Apatico; expectador; acata; adia; foge
Gerénci empregados se faz representar nesta combinagdo. O | a responsabilidade; ndo ha registro de
eréncia ., - S - : : . o
. lider, orientado pela combinagéo, realiza apenas o | feedback; desiste facilmente; néo

Empobrecida - L N . N -
minimo exigido para a sua permanéncia na | interfere; indiferente; neutro e

organizagao. alienado.

Representa a preocupagdo maxima com a produgdo | Controlador; interrompe; decide e

Geréncia tipo

e minima com os funcionarios. Um lider que age

depois comunica aos demais 0 que

Autoridade e segu.nd.o (jstes pressypostos cor]cgntra-se na dev_er_n. fazer_; as decisﬁgs. sdo
Obediéncia maximizagao da producéo pelo exercicio do poder e de_fl.nltlvas; eX|ge[1§e; tem 0 habllto de
autoridade e consegue controlar os empregados | criticar;  energético;  impaciente;
determinando o que devem fazer e como. dominador; agressivo; teimoso.
Esta é a teoria do meio-termo, ou o pressuposto | Conciliador; cauteloso; transigente;
"acompanhar para progredir”, ou seja, a orientacdo | conformista; interesseiro; indireto;
para com os empregados. Este tipo de lider procura | evita comprometer-se; evita tomar
Gerénciado | manter o equilibrio entre os resultados obtidos e a | partido; fala vagamente e espera para
Homem da disposicdo e animo no trabalho. O desempenho | ver como os outros se posicionam.

Organizagdo

adequado da organizacdo se torna possivel pelo
equilibrio entre a necessidade de realizar o trabalho
e a manutencdo em nivel satisfatério da disposicéo
de animo das pessoas.

Neste caso, a preocupagdo maxima € com 0s
empregados e minima com a producdo. Caracteriza

Agradavel; compreensivel; ndo sabe
dizer ndo; respeitoso; ndo gosta de

Geréncia 0 Iifjer que busca sempre a harmonjg de d_iver_géncias; (?xcessivamfente
dizer na tipo re!af:Alonfamentos,. rpe_smo que tenha que sa}crlflcar a | lisonjeador; s_uperconflante; sen5|yel,
Clube de ef|C|e[1(:|a e eficacia do.trabalho (eallgado. A | magoa-se faulmer;tg; fornece apoio e
Cam atencao conduz a um amblgnte organlza0|qnal ea f:onsolo,; é soll(_jarlo e bondoso; é
po

um ritmo de trabalho cordial e descontraido. As | improvavel que investigue a fundo e

relagdes humanas sdo importantes, o grupo € a | cede para obter aprovacdo.

unidade-chave da organizagao.

Este estilo integra a maxima preocupagdo com a | Sincero e direto; confiante; decidido;

producdo e com os empregados caracteriza o lider | determinado; gosta de trabalhar;
Gerénciada | 9ue vé no trabalho em equipg a Unicg forma de bus_ca 0s fzf\tos; fo,cglizzi pr(_)blemzis
Equipe alcancar resultados mediante a integragdo na busca | reais; possui o espirito “realizador”;

de objetivos comuns. E uma abordagem de equipe,
centrada nas metas, que procura obter o melhor dos
resultados.

inovador; tem mente aberta; positivo;
espontaneo e estimula a participacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Publicadas pela primeira vez em 1960, as teorias X e Y de Douglas McGregor por

meio da obra The human side of enterprise (O Lado Humano da Empresa). O estudo de

Mcgregor (1973) se baseia na teoria das Necessidades Humanas, de Abraham Harold

Maslow, na década de 1940. McGregor passou mais de vinte anos estudando as organizacdes

com objetivo de responder se os dirigentes eficientes sédo natos ou fazem-se por si. Assim, em

termos de tarefa da gestdo cabe a responsabilidade de organizar os elementos de uma empresa

produtiva tendo em vista resultados econdmicos. Com relagdo ao pessoal, esse processo

consiste em dirigir e motivar os esforgos dos trabalhadores, controlar seu modo de agir e
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modificar seu comportamento para que se ajuste as necessidades da organizacgdo
(MCGREGOR, 1973).

McGregor (1973) atribui a este modelo o nome de Teoria X que apoiado aos estudos
de Maslow considerou que a melhor maneira de demonstrar a inadequagéo dessas proposi¢des
seria por meio da motivagdo. A partir das necessidades inerentes ao ser humano McGregor
(1973) desenvolveu um novo modelo de gestdo de produtividade humana conhecido como
Teoria Y. A teoria X supde que a maioria das pessoas prefere ser dirigida e ndo interessadas
em assumir responsabilidades, mas se interessam pela seguranga. Esta filosofia é
acompanhada pela crenca de que os empregados estdo motivados pelo dinheiro, beneficios e
pela ameaga de punigdo. A teoria Y baseia-se em concepgdes mais modernas sobre o
comportamento dos individuos pressupondo uma visdo de homem capaz de se autodirigir,
criativo no trabalho, responsavel, desde que haja condi¢bes adequadas e motivacdo para o
proprio trabalho (MCGREGOR, 1960).

Os autores Hersey e Kennedy Blanchard séo os elaboradores da teoria de lideranga
situacional. Trata-se de um modelo de andlise da lideranca com énfase nos liderados e que
introduziu uma varidvel muito importante: a maturidade dos subordinados. A eficicia da
lideranca depende da adequacdo do estilo de lideranga ao grau de maturidade dos
subordinados. Maturidade deve ser entendida como a capacidade e a vontade das pessoas
assumirem a responsabilidade pela orientacéo do seu proprio comportamento e que se divide
em dois componentes: a maturidade no trabalho e a maturidade psicoldgica (HERSEY &
BLANCHARD, 1986).

Hersey e Blanchard (1986) definem a maturidade no trabalho como a capacidade em
termos de conhecimento e treino necessarios para desempenhar o trabalho de maneira
satisfatoria. E avaliada numa escala de quatro intervalos: a) Pouca maturidade; b) Alguma
maturidade; c) bastante maturidade; d) muita maturidade. J& a maturidade psicoldgica refere-
se a0 querer ou a vontade, 0 que pressupde autoconfianca e dedicacdo. E também avaliada
numa escala de quatro intervalos: a) raramente; b) As vezes; c) Frequentemente; d)
Geralmente. Esta abordagem se torna atraente, por considerar critérios que as abordagens
anteriores ndo revelaram, como por exemplo, a figura do lider, os empregados e a situacéo,
isso a torna util para a compreensdo de determinadas situacbes (STEFANO & GOMES,
2003).

Follett (1997) afirma que existem trés tipos de lideranga: a da posi¢cdo, a da

personalidade e a da funcéo. Suas alegagdes sdo que nas industrias modernas se resumem no
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fato de que, nas fabricas mais bem sucedidas, a lideranga da funcdo tende a ter maior peso, ao
passo que, a lideranca da simples posicdo ou personalidade, menos. A autora acrescenta que o
homem que pensa que a lideranga ndo pode ser aprendida, ird provavelmente permanecer
numa posi¢do subordinada. “A primeira coisa a fazer é descobrir 0 que € necesséario para
desenvolver a lideranga, tentando depois adquirir, pelos véarios métodos, todos os elementos”
(FOLLETT, 1997, p. 187).

Um dos primeiros requisitos para a lideranca conforme Follett (1997) é um perfeito
conhecimento do seu trabalho. E este fato é apreciado hoje, uma vez que 0s negocios estdo se
tornando uma profissdo e o gerenciamento de empresas, uma ciéncia. Outro elemento é a
habilidade de compreender uma situacéo global, deve-se observar a relagéo entre os diferentes
fatores da situacdo. O lider, também, é alguém que pode organizar a experiéncia do grupo, a
habilidade de organizar todas as forcas que hd em uma empresa, levando-as a servir a um
propdsito comum. Homens com esta habilidade criam um poder de grupo, em vez de

expressar um poder pessoal.

Nas empresas, sempre se estd passando de um momento significativo a outro, e a
tarefa do lider € perceber a hora dessa passagem. O lider deve ter o espirito aventureiro, que
desbrava novas trilhas, que possui a perspicécia para ver novos caminhos possiveis, coragem
para experimenta-los e julgamento para medir os resultados. O melhor lider ndo persuade
homens a seguir a sua vontade, ele mostra 0 que é necessario que eles facam, a fim de
conhecer sua responsabilidade, que foi explicitamente definida para eles. Na verdade, os
melhores lideres tentam treinar seus proprios seguidores para que se tornem lideres
(FOLLETT, 1997).

Collins (2001) como resultado de uma pesquisa apresentou a lideranca nivel 5. Um
projeto de pesquisa de cinco anos procurou a resposta para a pergunta: o que impulsiona uma
empresa boa ser realmente grande? Para responder a essa questdo, procurou empresas que
passaram de bom desempenho para um excelente desempenho. Iniciou-se com 1.435
empresas que apareceram na revista Fortune 500. Para cada exemplo good-to-great,
selecionou-se a melhor comparagdo direta, com base na similaridade de negdcios, tamanho,

idade, clientes e desempenho que conduz.

Sintetizou-se os resultados para identificar os drivers de transformacdo good-to-great.
Um deles era a lideranca nivel 5. Onze empresas foram selecionadas. Um lider nivel 5
combina humildade pessoal com intenso profissionalismo. De acordo com a pesquisa, 0S

executivos que possuem esta combinacdo de caracteristicas sdo transformadores. Lideres dos
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outros quatro niveis na hierarquia podem produzir altos graus de sucesso, mas ndo o suficiente
para elevar a empresa (COLLINS, 2001).

Para Collins (2001) além de humildade extrema, lideres Nivel 5 também exibem uma
enorme vontade profissional. Lider Nivel 5 quer ver suas empresas tornam-se ainda mais
sucesso na proxima geracdo “eu quero olhar da minha varanda, ver a empresa como uma das
grandes empresas do mundo”. Os lideres nivel 5 foram responsaveis por transformacdes de
suas empresas, mas nunca admitiram isso. Ndo esta se dizendo que o nivel 5 é o Unico
elemento necessario para a mudanga de bom para grande, mas parece ser essencial. O lider
Nivel 5 pode ser desenvolvido? A hipdtese é que ha duas categorias de pessoas: aqueles que

ndo tém o Nivel 5 dentro deles e aqueles que o fazem.

O termo inteligéncia emocional foi utilizado pela primeira vez por Mayer, DiPaolo e
Salovey (1990). Contudo, foi Goleman (2002) quem apresentou o conceito de inteligéncia
emocional sobre a perspectiva nos estilos de lideranca. Os resultados de suas pesquisas
sugerem que a inteligéncia emocional estd relacionada ao monitoramento e controle dos
sentimentos em si e nos outros, na discriminacéo entre ambos e na utilizagdo desta informag&o

para guiar o pensamento e as agoes.

Em anos recentes Goleman (2004), tem estudado modelos de competéncia em
empresas. O objetivo era determinar quais capacidades pessoais levaram as empresas a um
desempenho excepcional. As capacidades encontradas foram agrupadas em trés categorias: a)
habilidades técnicas como contabilidade, planejamento; b) habilidades cognitivas como
raciocinio analitico; e c) inteligéncia emocional como capacidade de trabalhar com outras
pessoas e eficacia na mudanca de lideranga. As dimensdes da inteligéncia emocional do lider

eficaz identificadas estdo no Quadro 4.
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Quadro 4 - Dimensdes da inteligéncia emocional no trabalho

Dimensodes

Definicao

Caracteristicas

Autoconhecimento

Capacidade de reconhecer e compreender os
seus humores, emogdes e impulsos, bem como
a sua efeito sobre os outros.

Alta confianca.
Auto avaliacdo realista.
Autodepreciativo senso de humor.

Autocontrole

Capacidade de controlar ou redirecionar
impulsos perturbadores e humores.
Propensdo para suspender o julgamento

(pensar antes de agir).

Confiabilidade e integridade.
Conforto com ambiguidade.
Abertura a mudanca.

Paixdo de trabalhar por motivos que vao além

Forte impulso para alcangar

Motivacio de dinhejro ou status: o _ otimismo, mesmo diante do
Propenséo a perseguir objetivos com energia e | fracasso.
persisténcia. Comprometimento organizacional.
Capacidade de compreender a estrutura | Experiéncia na  construcdo e
. emocional de outras pessoas. retencdo de talentos.
Empatia

Habilidade em tratar as pessoas de acordo com
sua reagdo emocional.

Sensibilidade intercultural.
Servigo aos clientes.

Habilidade social

Proficiéncia em gestdo de relacionamentos e
redes de construcgéo.

Capacidade de encontrar um terreno comum e
construir relagoes.

Eficacia na mudanca de lideranca
Poder de persuaséo.
Experiéncia na
lideranca de equipes.

construgdo e

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Goleman (2004).

Goleman (2004) descobriu que as qualidades tradicionais associadas & lideranca, como
inteligéncia, tenacidade, determinacdo e visdo foram insuficientes para o sucesso. O
autoconhecimento significa ter uma compreensdo profunda das emocdes, pontos fortes,
fraquezas e direcionadores. O autocontrole é o componente da inteligéncia emocional que
liberta de ser prisioneiro dos sentimentos. A empatia significa considerar cuidadosamente 0s
sentimentos dos funciondrios com outros fatores no processo de tomada de decisdo
inteligente. Habilidade social é amizade com o propdsito de mover as pessoas na direcdo que
voceé deseja (GOLEMAN, 2004).

Covey (2002) apresenta a lideranga baseada em principios, a qual € praticada de dentro
para fora em quatro niveis: a) pessoal: minhas relagdes comigo mesmo; b) interpessoal:
minhas relagdes e interagdes com 0s outros; c) gerencial: minha responsabilidade de concluir
uma tarefa em conjunto com os outros; e d) organizacional: minha necessidade de organizar
as pessoas, de recrutd-las, treina-las, formar equipes, solucionar problemas e criar uma
estrutura, uma estratégia e sistemas concordantes. O autor identificou sete caracteristicas

perceptiveis nos lideres baseados em principios que estéo apresentados no Quadro 5.
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Quadro 5 - Caracteristicas perceptiveis nos lideres baseados em principios

Caracteristicas Comentarios

Leem, procuram treinamento, assistem a aulas, escutam os outros,
Estdo continuamente aprendendo | aprendem com os olhos e ouvidos bem abertos. S&o curiosos e estdo
sempre fazendo perguntas. Desenvolvem novas habilidades.

Aqueles que se esforgam para pautar suas agdes em principios encaram
Estéo voltados para o0 servigo a vida como uma missdo e ndo como uma carreira. A cada dia se
atrelam e se colocam voluntariamente a disposi¢ao do servico.

Sua atitude é otimista, positiva, para cima, e seu espirito é entusiasta,
Irradiam Energia Positiva esperangoso e cheio de fé. Esta energia positiva forma um campo de
energia que a envolve e altera campos de energia negativos a sua volta.

Né&o sdo ingénuas; tém consciéncia da fraqueza, mas compreendem que
Acreditam nas outras pessoas comportamento e potencial sdo duas coisas diferentes. Acreditam no
potencial subjacente de todas as pessoas.

Estas pessoas leem a melhor literatura e as melhores revistas e mantém-
Suas vidas sdo equilibradas se atualizadas em relagdo aos assuntos e eventos mais recentes. Sao
socialmente ativas, possuindo muitos amigos e uns poucos confidentes.

Uma vez que sua seguranca vem de dentro em vez de depender de
fatores externos. Assemelham-se a corajosos exploradores partindo
numa expedicdo para territorios desconhecidos.

Sdo catalisadores de mudancgas, melhoram qualquer situacdo em que se
Sdo sinérgicas envolvem. Trabalham de forma tdo ardua quanto inteligente. Séao
espantosamente produtivos, porém de formas novas e criativas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Covey (2002).

Encaram a vida como uma
aventura

Embora cada tipo de lideranga tenha seus méritos e deméritos, a lideranca
transformacional chama muito atengdo nas organizagdes, uma vez que contribui para a
inovagdo, mudanca organizacional, aprendizagem organizacional e das capacidades criativas
dos funcionérios (ARAGON, GARCIA MORALES & CORDON POZO, 2007).

2.1.3 Lideranca Transformacional e Transacional

Goodstein e Boeker (1991) afirmam que a lideranca € um processo social, onde a
missdo, visdo e valores da organizagdo séo determinados e o foco claro sobre o objetivo a ser
alcancado é mantido. Erkutlu (2008) sugere que o comportamento de lideranca tera efeitos
diretos sobre os resultados dos funcionérios. Neste sentido, os comportamentos da lideranca
transformacional tém-se mostrado significativo no contexto de proporcionar resultados
positivos na organizagdo (LEBAN & ZULAUF, 2004). Portanto, a lideranca transformacional
pode ajudar a desencadear um efeito transformador, no qual os lideres sdo capazes de gerar
uma consciéncia e aceitagéo dos funcionérios (TICHY & DEVANNA, 1986).
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A lideranga transformacional pode ser definida como o estilo de liderangca que
aumenta o interesse coletivo entre os membros da organizagéo que atinja 0s objetivos pessoais
e coletivos. Em contraste, a lideranga transacional objetiva a promocdo de interesses
individuais dos lideres e seus seguidores a alcancar a satisfacdo das obrigagBes contratuais por
parte de ambos (BASS & AVOLIO, 2000). Os lideres conforme Bass (1999) utilizam a
lideranga transformacional e transacional em diferentes graus. O comportamento
transformacional enfatiza emocdes, lideranca, valores e incentivo a criatividade. Funcionarios
sd0 um recurso valioso na organizagdo, um recurso cujo o lider transformacional toma como
responsabilidade (BASS, 1999).

Para Bass (1997) os lideres transformacionais afetam toda a organizagdo pelo seu
discurso e agéo que sensibiliza os membros a seguirem a missdo da organizagao e incentiva-
0s a pensar além dos beneficios pessoais. Senge (1990) afirma que, em uma organizagdo que
aprende, o lider € um desenhista, administrador e treinador. O autor afirma que em uma
organizacdo de aprendizagem, o aprender das pessoas é responsabilidade do lider. Os lideres
devem dispor de situacfes que fagam os individuos constantemente aumentarem a capacidade
de visdo transparente, desenvolvam modelos mentais compartilhados, reconhegam

complexidades organizacionais e tornem o aprendizado em equipe (MARQUARDT, 1996).

A lideranga transformacional cria vinculos emocionais com seus seguidores e inspira
valores mais elevados. Tal lideranga transmite a importancia de ter uma missdo compartilhada
com senso de proposito, direcdo e sentido para o trabalho dos seguidores (BASS, 1999). A
lideranca transformacional torna-se o motor da inovacgdo, transmissor da cultura e da
divulgacdo do conhecimento orientado ao desempenho organizacional. Os lideres
transformacionais tém carisma, inspiracdo, fornecem e promovem o estimulo intelectual
(BASS, 1999). Esses lideres também promovem o estimulo intelectual através da promocéo
da inteligéncia dos funcionarios, o conhecimento para que a aprendizagem gere solucdes para

possiveis problemas.

Para Bass (1985) a lideranca transacional se desenvolve a partir do processo de troca
entre lideres e subordinados. Porém, os comportamentos de lideranca transformacional véo
além da lideranca transacional porque motivam os subordinados a identificar-se com a viséo
dos lideres e sacrificar os interesses pessoais para seguir os interesses do grupo e da
organizagdo. A lideranca transformacional poderia ajudar a desencadear um efeito
transformador, onde os lideres sdo capazes de gerar aceitacdo da missdo organizacional entre
os subordinados (TICHY & DEVANNA, 1986).
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Para Bennis e Nanus (1988), a énfase passa a delimitacdo dos fatores que permitem a
transformagdo do padrdo de comportamento do liderado, de maneira a permitir-lhe o
autodesenvolvimento, mas, o desenvolvimento coletivo de dire¢cdo a um ambiente de trabalho
emancipador. E por esse motivo que a lideranca transformacional tem sido considerada como
um modelo pertinente ao atual contexto organizacional, tendo em vista o fato das
organizagbes viverem intensamente em contextos turbulentos, marcados por intensa
complexidade ambiental. A teoria da lideranga principal que relaciona a mudanga

organizacional € a teoria da lideranca transformacional (BASS, 1999).

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

As organizacBes tém enfrentado grandes desafios nos Gltimos anos, principalmente a
partir do processo de abertura econdmica iniciado na primeira metade da década de 1990. O
acirramento da concorréncia por mercados tem motivado a busca de um padrdo de
competitividade mundial, o que requer maior competéncia na elaboragéo da estratégia e na
gestdo para obter resultados empresariais superiores. A necessidade de melhorar o
desempenho é uma forca externa que atua na mudanca ou ressignificagdo dos valores que

sustentam a cultura organizacional (TANURE, 2007).

A palavra mudanca tem, na sua origem, o verbo changer cujo significado é:
“contorcer-se” ou “desviar-se”, como uma arvore, ou vinha a procura do sol. A ideia de que
“a Unica coisa constante é a mudanca tem sido um truismo da vida desde pelo menos a época
de Heraclito, cerca de 500 a.C.” (SENGE, 1999, p.26). Na sua esséncia a palavra mudanca
traz a questdo da constante adaptacdo ao meio como uma forma de garantir sua perpetuacéo.
De Geus (1999) afirma que em ambientes turbulentos de negdcios, como é nossa realidade
hoje, exige a gestdo da mudanca dentro da empresa, ou seja, realizar “mudangas fundamentais
continuas nas estruturas internas da empresa” (DE GEUS, 1999, p.10). Para este autor, o
propdsito de mudanca nas organizacdes é poder acompanhar e se adaptar as mudangas no

meio ambiente.

O maior desafio ao longo do processo da mudanga organizacional é mudar o
comportamento das pessoas. Kotter (2011) afirma que, nas transformagdes bem sucedidas, a
chave esta no ver e sentir. O ver e sentir relaciona-se com 0s nossos sentimentos e emocdes

tanto podem ser usados contra como a favor da mudanca. Fé, confianga, otimismo, urgéncia,
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orgulho, paixdo, vibragdo, esperanca e entusiasmo sdo emogdes que sustentam a mudanca.
Para Schein (2001), mudar uma organizagdo requer que seus lideres mudem sua forma de
pensar a fim de reconhecer o que deve ser mantido e o que deve ser mudado. E esta é a
esséncia do aprendizado que garantira, posteriormente, a mudanga em toda a organizag&o.
Para Moscovici (1996) a chave para as mudancas, organizacionais e sociais, S80 as pessoas.
As mudancgas significativas realizam-se nas e através das pessoas. A literatura sobre mudanca

apresenta maltiplos conceitos de mudanca organizacional de acordo com o Quadro 6.

Quadro 6 - Defini¢do de mudanca organizacional

Referéncia Definicao
Hannah e Freeman A forma como as organizagcbes de adaptam as alteragBes ocorridas no
(1984) ambiente.

Intervencdo de mudancga, cujo objetivo é alterar varidveis organizacionais
Porras e Silvers (1991) chave, que impacta todos os membros da organizagdo e seus comportamentos
no trabalho, resultando em mudangas nos resultados organizacionais.

Sdo estratégias e técnicas cientificamente embasadas para a transformacdo

Porras e Robertson

planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
(1992) . Lo L

desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.
Van de Vem e Poole Mudanga é o tipo de evento observado empiricamente que se diferencie na
(1995) forma, qualidade ou estado, sobre o tempo, em uma entidade organizacional.

Modificagcbes feitas de forma planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura,
Lima e Bressan (2003) produtos, processos e cultura) que sejam significativas, atingindo a maioria
dos membros da organizagdo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho
organizacional em respostas as demandas internas e externas.
Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizagdo como um todo - finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura
Neiva (2004) formal,_cultura, relacdo da organiza(;.élo (Eom 0 ambiente -, decorren}e Qe
fatores internos e/ou externos a organizagdo, que traz alguma consequéncia,
positiva ou negativa, para 0s resultados organizacionais ou para sua
sobrevivéncia.
Lines (2005) Uma intervencéao plapejada dg fprma, nos si_stem_as,_ processos ou progjuto de
mercado com o objetivo de atingir um ou mais objetivos organizacionais.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

As defini¢Oes apresentadas demonstram a auséncia de consenso a respeito do conceito
de mudanca organizacional existente na literatura. A definicdo de mudanca organizacional é
problemética, pois trata de um fendmeno complexo e multidimensional, sendo muitos os
aspectos a considerar tais como: 0 escopo; a intensidade; o tempo de reacdo; e as pessoas
envolvidas. A divergéncia conceitual tem consequéncias importantes, por exemplo, na
auséncia de um consenso sobre a metodologia mais adequada, no impacto das medidas
utilizadas, e na qualidade dos estudos realizados (LIMA & BRESSAN, 2003; NEIVA, 2004,
SOUZA, VASCONCELOS & BORGES-ANDRADE, 2009).
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Lima e Bressan (2003) consideram que o contexto de mudanga organizacional é
composto por dimensfes que devem ser consideradas para uma melhor compreenséo do
fendbmeno. Entre tais aspectos, alguns podem ser citados: a) continuidade versus
descontinuidade temporal; b) amplitude da mudanga (organizagdo como um todo ou apenas
subsistemas organizacionais); c) intensidade da mudanca (intensa ou gradual); d) tempo de
resposta aos eventos externos (antecipagéo ou reagdo); e) velocidade da mudanga (devagar ou
répida); f) intencionalidade versus emergéncia da mudanca; g) atores que exercem papel
fundamental na mudanga (alta diregdo versus membros da organizagéo); h) papel dos agentes

de mudanga; e i) prazo em que ocorre a mudanga.

2.2.1 Relacao entre Mudanga Organizacional e Lideranca

A lideranga geralmente € apontada como um dos principais motores da implementacdo
da mudanga organizacional (HEROLD et al. 2008; HIGGS & ROWLAND, 2011). Uma
grande quantidade de estudos sobre gestdo da mudanga organizacional apresenta relagdo com
a liderancga. Yukl (2006) define lideranga como um processo de influenciar e ensinar os outros
a entender porque e como determinadas atividades e metas tem de ser cumpridas. Como tal,
constitui um processo de facilitar ao individuo e esforcos coletivos para aprender e realizar

objetivos comuns nas organizagoes.

Né&o obstante a multiplicidade de conceitos avangados por pesquisadores de lideranca,
foca-se no modelo comportamental orientada para a tarefa (BASS, 1990; HOUSE &
ADITYA, 1997). Neste modelo, as competéncias orientadas para a tarefa sdo aquelas
relacionadas a estrutura organizacional, controle e estabelecimento de rotina para atingir os
objetivos organizacionais. Estas fun¢bes planejadas sdo importantes ndo sé para atingir 0s
objetivos organizacionais, mas também para desenvolver iniciativas de mudanca
organizacional (NADLER & TUSHMAN, 1990; YUKL, 2006).

As habilidades orientadas para o individuo incluem comportamentos que promovam a
interacdo colaborativa entre 0s membros da organizagdo, criam um clima social de apoio e
promovem préticas de gestdo que garantam o tratamento igual dos membros da organizacéo
(BASS, 1990). Essas habilidades interpessoais sdo fundamentais para implementar a mudanga

organizacional, pois permitem que os lideres motivem os seguidores diretos (YUKL, 2006).



45

Nadler e Tushman (1999) destacam que 0s comportamentos orientados para a tarefa e
comportamentos orientados a pessoa sdo a chave para influenciar a mudanga organizacional.
Em pesquisas sobre os comportamentos de lideranga orientada a pessoa e orientada a tarefa,
foram identificados a importancia delas para a equipe cumprir as atividades. Principalmente,
para atingir metas e motivar a equipe nos cargos que envolvem a superviséo e orientacdo dos
trabalhos (CASIMIR, 2001).

Kotter (1995) e Lewin (1947) afirmam que para implementar projetos de mudanca
organizacional, os lideres se comprometem em atividades especificas. Para desestabilizar o
status quo e pintar um quadro do novo estado desejado para os seguidores, lideres da
mudanca devem comunicar a necessidade de mudangca. Membros da organizagdo precisam
entender 0os comportamentos e rotinas precisam mudar (KOTTER, 1995). A resisténcia a
mudanca é parcialmente atribuida as reacBes emocionais dos membros da organizagéo
decorrente de ameagas a autoestima, confusdo, ansiedade ou de estresse gerados pela
incerteza (OLSON & TETRICK, 1988).

Lideres qualificados na interacdo interpessoal sdo capazes de monitorar a emogéo de
sua equipe e usar estas informacdes para orientar a reflexéo e acdo (GOLEMAN, 1998). No
contexto de mudancga organizacional planejada, consideragéo pelos outros os torna propensos
a antecipar as reagdes emocionais dos envolvidos no processo de mudanca e de tomar as
medidas necessarias para atender essas reacfes (HUY, 2002). Eles sdo propensos a enfatizar
as atividades que comunicam na implementagdo da mudanga organizacional como uma
maneira de explicar por que a mudanca é necesséria, para discutir a natureza da mudanca e,

assim, reduzir a confusdo e incerteza dos membros da organizagao.

Kotter (1995) e Oreg (2003) alegam que durante a execucdo, os lideres devem
mobilizar os membros da organizacgdo para aceitar e adotar iniciativas de mudangas propostas
para as suas rotinas diarias. A mobilizacéo é dificultada pelas diferengas pessoais e objetivos
profissionais, ou seja, diferentes perspectivas sobre a iniciativa de mudanca, daqueles que séo
afetados por ela. Os membros da organizagdo que tém algo a ganhar geralmente vao se reunir
em torno da iniciativa de mudanga; aqueles que tém algo a perder resistem a ela (BOURNE
&WALKER, 2005).

Os lideres da mudanca precisam avaliar como 0s membros da organizagdo estdo
executando as rotinas, praticas ou comportamentos visados na iniciativa da mudanca
planejada. Como campedes da missdo e objetivos da organizacgéo, os lideres tem o papel de

avaliar o conteldo das iniciativas de mudanga e garantir que os membros da organizagao
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cumpram com as novas rotinas de trabalho (YUKL, 2006). Antes da mudanga se tornar
institucionalizada, lideres de mudanca, muitas vezes precisam dar um passo a tras para avaliar
tanto os novos processos e procedimentos que tem e foi posto em pratica e 0 impacto sobre o
desempenho das organizagOes. Tais processos sdo tipicamente baseados em sistemas de
medidas formais (KOTTER, 1995).

Literaturas indicam que o comprometimento organizacional e o envolvimento é um
dos elementos importantes no impacto da mudanga organizacional. Para Meyer e Allen
(1997), a mudanca organizacional pode ser bem sucedida se os funcionarios se comprometem
a fazé-lo funcionar. Quando o comprometimento organizacional acontece traz beneficios para
a organizagdo como aumento do potencial, reducdo de rotatividade e absenteismo
(MOWDAY & SPENCER, 1981). Meyer e Allen (1997) afirmam que os funcionarios com
alto comprometimento afetivo, demonstram apego emocional e envolvimento com a
organizacdo. O funcionario altamente comprometido est4 mais disposto a aceitar a mudanca,

se 0 mesmo perceber o beneficio.

Meyer e Allen (1997) indicaram a existéncia de trés componentes da conceituagdo de
comprometimento organizacional: afetiva, continuagcdo e normativa. O componente afetivo
refere-se a ligacdo emocional do funcionario com a organizacdo. A continuagéo corresponde a
consciéncia do funcionério aos custos associados em deixar a organizacdo e a normativa
reflete a obrigagdo moral do funcionario em continuar a trabalhar na organizacdo. Existem
evidéncias na literatura sobre o gerenciamento de mudanca, sugerindo o efeito do
comprometimento organizacional no contexto da mudanga (VAKOLA & NIKOLAOU,
2005).

2.2.2 Mudanca Organizacional Planejada

A literatura sobre mudanga estd dominada pela disting&o entre processos planejados e
emergentes de mudanca (BY, 2005). A mudanga planejada ocorre através de um processo de
definicdo de metas que objetivos de mudanga sdo formulados e implementados. A hipétese
central é que a organizacgdo deve passar por uma série de fases, a fim de alcancar o futuro
desejado (BURNES, 2004). A mudanca emergente é uma forma mais descentralizada e de

baixo para cima para implementar a mudanga (BY, 2005). Os funcionarios ndo séo vistos



47

como receptores passivos da mudanga organizacional, mas sdo estimulados a contribuir

ativamente para o processo de mudanca (RUSS, 2008).

Conforme Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), vivemos um momento em que 0
sucesso estd vinculado a habilidade de lidar com a mudanca e o estresse resultante dessa
mudanca. O sucesso da mudanga depende das pessoas Ou grupos que assumem a
responsabilidade de mudar os padrdes existentes de comportamento de outras pessoas ou
sistemas sociais. O sucesso da mudanca também depende de um planejamento adequado

conforme pode ser observado no Quadro 7.

Quadro 7 - Diferengas entre mudanga planejada e ndo planejada

Mudanca Planejada Mudanca Néao Planejada

- resulta de esforcos especificos, no sentido de | - pode ocorrer de forma espontanea e/ou aleatéria;

atender as demandas; - 0s resultados podem ser desestabilizadores ou

- objetiva alterar a situagdo real para a planejada; benéficos;

- inclui proposito, estratégia, estrutura, pessoas, | - quando identificado este tipo de mudanca, deve-se

objetivos, culturas, tarefas e tecnologias. agir rapidamente para reduzir a0 minimo as
consequéncias negativas e maximizar 0s possiveis
beneficios.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999).

A mudanca planejada pode acontecer com base em trés estratégias: forga-coergéo,
persuaséao racional e poder compartilhado. A forga-coercéo usa legitimidade, recompensa ou
punigdo como indutor da mudanga. O agente da mudanca age unilateralmente baseado na
autoridade formal do seu cargo, objetivando comandar as pessoas para a mudanca. A
persuasdo racional usa o conhecimento especial, apoio empirico ou argumentos racionais para
convencer 0s outros que a mudanca trard uma situacdo melhor. E o poder compartilhado
baseia-se em valores pessoais, normas e metas coletivas e divisdo de poder. Permite que as
pessoas sejam envolvidas ativamente, no planejamento e processo de tomada de decisdes
referentes & mudanca (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

2.2.3 Processo de Mudancga Organizacional

Entre os anos de 1995 e 2002, Kotter e Cohen (2002), realizaram uma pesquisa que
envolveu cerca de 400 pessoas de 130 organizagOes e constataram: a) as organizagdes de

grande sucesso sabem como sobrepujar 0s anticorpos que rejeitam qualquer coisa nova; b) a
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mudanca é um processo complexo que se desenrola em oito estagios; c) o desafio central de
todos os oito estagios do processo € mudar o comportamento das pessoas; e d) a mudanga de
comportamento é menos uma questdo de observar analises para estimular o raciocinio do que
de ajudar a ver a verdade para influenciar os sentimentos - o coragdo da mudanga sdo as

emogoes.

A compreenséo das razdes pelas quais algumas organizacgdes estdo saltando para o
futuro com mais sucesso do que outras levam ao fluxo das iniciativas eficazes de mudanca em
grande escala. Em quase todos os casos, € constatada a sequéncia de oito passos: aumentar a
urgéncia, construir a equipe de orientacdo; desenvolver a visdo certa, comunicar-se para
desenvolver a compra, empowerment para a agdo, propiciar vitérias a curto prazo, nao
permitir o desanimo e tornar a mudanca duradoura (KOTTER & COHEN, 2002). Os oito

passos do agente da mudanga podem ser observados na Figura 3.

Figura 3 - Oito passos do agente de mudanga

Aumentar a
urgéncia

Tornar a
mudanca
duradoura

Construir a
equipe de
orientacio

Oito passos do
agente de
mudanca

Desenvolver a
visiio certa

Nio permitir o
desdnimo

Comunicar-se
para
desenvolver a
compra

Propiciar
vitorias a curto
prazo

Empowerment

para a acio

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Schein (2009) afirma que as suposi¢Bes fundamentais bésicas de qualquer mudanga
em um sistema humano sdo derivadas originalmente de Kurt Lewin (1965). Sua proposta
postula a mudanca com base em grupos, assumindo que a maioria dos individuos encontra-se

envolvido em grupos menores de trabalho dentro da organizagdo, sendo influenciada em sua
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acéo pelas normas, regras e valores desses mesmos grupos. Nesta perspectiva, Lewin (1965)
propds um modelo com trés etapas: unfreezing (descongelamento); change (mudanca); e
freezing (congelamento). Lewin entende que na organizagdo deve-se mover nas forcas de
estabilizacdo na primeira fase, de forma a criar as condi¢cBes necessarias ao sucesso da

mudanga.

O coragdo da mudanca consiste nas premissas que as pessoas agem somente se veem
sentido em suas agbes. E quando vé sentido, as pessoas envolvem-se emocionalmente. E
quando se envolvem emocionalmente, seus comportamentos mudam. Esta anélise pode ser

melhor observada na Figura 4.

Figura 4 - O coracdo da mudanga

Ver —_— Sentir — Mudar

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kotter e Cohen (2002).

Kotter e Cohen (2002) explicam melhor a figura:

a) ver: identifique um problema ou uma solucéo para um problema, em algum estégio
do processo de mudanga, e promova sua visualizagdo de modo a facilitar mudangas

comportamentais;

b) sentir: as visualizagBes draméticas e vividas arrebatam a atencéo e, em seguida,
atenuam as emogBes que solapam as mudangas necessarias - raiva, complacéncia,

falso orgulho, pessimismo, confusdo, panico, cinismo.

c) mudar: a ideia e a energia subjacentes mudam os comportamentos. As novas agdes
ajudam os grupos e organiza¢fes a movimentar-se com eficicia ao longo dos oito

passos e a saltar para um futuro préspero.
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As mudangas revoluciondrias necessitam de persisténcia obsessiva. As empresas
precisam de pessoas no topo que podem liderar a mudanca e pessoas em todos 0s niveis que
possam controlé-la, caso contrario as iniciativas ndo vao a lugar nenhum. O gerente treinador
na maioria das vezes e na maioria das empresas precisa da habilidade, como capacidade de
executar trabalhos de forma totalmente independente, capacidade de criar confianca e
capacidade de se comunicar e construir equipes fortes, ou seja, capacidades humanas
(CAIRNCROSS, 2002).

Quando o senso de urgéncia ndo é bombeado o suficiente para cima, o processo de
transformacdo pode ndo ter éxito. Em transformagdes bem-sucedidas, o presidente e outras
pessoas se reinem e desenvolvem um compromisso compartilhado por meio da renovagéo.
(KOTTER, 2000). Conforme Kotter e Cohen (2002), os casos de maior éxito em mudangas
expressivas iniciam a partir da criagdo do senso se urgéncia entre os atores mais relevantes.
“Sem urgéncia suficiente a mudanca em grande escala talvez ndo passe da faina indtil de
empurrar enorme pedra montanha acima” (KOTTER & COHEN, 2002, p. 31).

2.2.4 Passos do Agente de Mudanga

Os agentes de mudanga mais bem sucedidos constituem uma equipe de orientagéo,
cujos membros desfrutam de credibilidade, habilidades, relacionamentos, reputacdo e
autoridade formal, fatores imprescindiveis a lideranca da mudanca (KOTTER; COHEN,
2002). Conforme Kotter (2000) a viséo diz algo que ajuda a esclarecer o sentido em que uma
organizagdo precisa para se mover. Sem uma Vvisdo sensata, o esforco de mudanga pode
dissolver-se em uma lista de projetos confusos e incompativeis que podem levar na direcdo
errada. As informagOes precisam ser claras para todos e ndo confusas. Sem uma boa
comunicagdo o0s coracdes e as mentes nunca serdo capturados. Funcionarios ndo véo fazer

sacrificios a menos que eles acreditam que é importante a mudanga.

Nos melhores casos, a coalizdo dirigente desenvolve uma visdo nitida, simples, sensata
e motivadora que inspira o desenvolvimento de um conjunto de estratégias. “Com muita
frequéncia, a equipe de orientagdo ndo define uma orientagdo nitida ou desenvolve
orientagbes insensatas” (KOTTER; COHEN, 2002, p. 77). Applebaum, Pierre e Glavas
(1998) afirmam que o pré-requisito para a mudanca bem sucedida inclui fatores como

defini¢do da visdo e missdo da empresa, motivagéo, lideranga e processos bem orientados. Os
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autores afirmam que se estes pré-requisitos ndo forem compridos, a mudanca falha na
organizacdo. Além disso, os lideres s6 poderdo ser bem sucedidos com o forte apoio e

comprometimentos dos seus subordinados (NORDIN, 2012).

Apesar do mal-entendido de alguns agentes de mudanca organizacional, teorias propde
a melhoria do sucesso dos esforcos de mudanga organizacional por meio da criagdo da
prontiddo para a mudanca (LEWIN, 1951). Neste sentido, os lideres precisam se comunicar e
educar os seus membros as razdes para a mudanga organizacional, a fim de descongelar os
padrdes de comportamento. O descongelamento corresponde ao classico de Lewin (1951) que
reflete as atitudes dos membros da organizacdo. Chrusciel (2006) indica que o papel do lider
transformacional é crucial para o sucesso no processo de mudanca. Por isso, muitos estudos
buscam identificar as caracteristicas e valores da lideranca transformacional e transacional
(BASS et al., 2003; BURNS, 1978).

O estudo de Nordin (2012) confirma e reconhece a natureza multi-dimensional de
compromisso como sugerido por Meyer e Allen (1991). Assim, o resultado do estudo
confirmou as evidéncias da literatura onde ilustra que o comprometimento organizacional
afetivo foi um dos mais importantes determinantes da mudanca organizacional bem sucedida.
De acordo com Iverson (1996), quanto mais os funcionarios se sentirem ligados a
organizacdo, maior sera 0 comprometimento e a vontade de aceitar a mudanca. Na mudanca é

fundamental ajudar o funcionério a identificar claramente as fung@es e responsabilidades.

Na criacdo da prontiddo organizacional para a mudanca, a gestdo poderia estabelecer
politicas e préticas que possam minimizar o potencial impacto negativo dos esforcos na
mudanca planejada. As organizagdes que querem fazer os esfor¢os de mudanga bem sucedida
devem dar atencdo aos programas de desenvolvimento para a competéncia e inteligéncia
emocional dos funcionarios. Os lideres da mudanca precisam empregar diferentes estratégias
que resultem em comprometimento organizacional, como o desenvolvimento da confianca,
melhor comunicag&o, objetivos claros e o apoio para ajudar os funcionarios a ajustarem-se ao
processo de mudanca (NORDIN, 2012).

Waddell, Cummings e Worley (2011), afirmam que um grande desafio para as
organizacdes é desenvolverem uma cultura de mudanca e de lideranga que permitam enfrentar
os desafios como reengenharia, processos, concorréncia e novas tecnologias. Uma abordagem
para um processo de mudanga bem sucedida poderia ser por meio do estabelecimento de

estratégias de comunicacdo e de informacéo na organizacdo. A comunicacdo é reconhecida
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como instrumento para a sobrevivéncia e crescimento das organizagbes (SCHWEIGER &
DENISI, 1991).

2.25 Resisténcia & Mudanca

A resisténcia & mudanga é um fendmeno que retarda a mudanga, o qual aumenta 0s
custos e impede a sua implementagdo. Alguns direcionadores dos responsaveis pela mudanca
poderiam ser o medo da economia, incerteza, inconveniéncias, ameacas as relacoes
interpessoais e 0 impacto sobre os processos internos, bem como o impacto sobre as fungdes
sociais. A mudanga ndo é necessariamente benéfica para a organizacdo e a sua resisténcia
pode revelar aos gerentes aspectos importantes de situagdes que ndo tenham sido
adequadamente considerados (PARDO DEL VAL & MARTINEZ FUENTES, 2003). A
mudanca pode gerar resisténcia aos funcionarios e organizagdes, o que torna dificil e as vezes

impossivel implementar os processos de mudanca (GARVIN, 2000).

Funcionarios resistem a mudanga principalmente quando estdo inseguros sobre as suas
consequéncias. A falta de informagdo e comunicagdo com os gestores poderiam dar vida a
rumores e fofocas e levar a ansiedade associada & mudanga. Uma comunicagdo eficaz sobre as
consequéncias da mudanca poderia reduzir esta ansiedade e aumentar a sensa¢do de dominio
(ARGYRIS & SCHON, 1996). No entanto, a comunicagdo também é um aspecto dificil e
frustrante na gestdo da mudanga. Existe uma forte necessidade de considerar todas as
estratégias de comunicagdo e informacdo durante o processo de mudanga planejada. Outra
estratégia eficaz é envolver os funcionérios no planejamento e implementacéo do processo de
mudanca. Dessa forma, pode aumentar o interesse e a motivagao para implementar a mudanga
(WADDELL, CUMMINGS & WORLEY, 2011).

Para Wagner e Hollenback (1999), mudanca é o ato de alterar modos convencionais de
comportamento ou pensamento. Quando os gerentes tentam incorporar a mudanga, podem
esperar uma resisténcia, pois as pessoas tendem a resistir quando percebem como ameaga a
maneira estabelecida de fazer as coisas. Ndo existem maneiras universais ou infaliveis para
superar os fatores de resisténcia, mas ha seis op¢Bes que sdo adotadas com mais frequéncia:
educagdo e comunicagdo; participagdo e envolvimento; facilitagdo e apoio; barganha e
negociacdo; persuasdo oculta, que usa esforgos camuflados para obter apoio as mudancas
desejadas; e coercdo explicita e implicita ( WAGNER & HOLLENBACK, 1999).
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2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aprendizagem constitui importante tema no ambito dos estudos organizacionais e
mais especificamente nas areas de Administracdo e da Psicologia Organizacional. No que
tange & Administracdo, o foco de atencdo dos estudiosos tem recaido sobre os niveis das
equipes de trabalho ou das organizagbes, tendo surgido duas importantes vertentes:
aprendizagem organizacional e organizagBes que aprendem (ARGYRIS & SCHON, 1996;
DIXON, 1994; SCHEIN, 2009; SENGE, 1990). O fendmeno da aprendizagem tem sido
intensamente focalizado pelas teorias psicoldgicas e essa vasta base tedrica tem fornecido
significativas contribuicbes para as discussdes que estdo sendo desenvolvidas em

aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional tem sido cada vez mais considerada receita para
alcancar lucratividade e competitividade sustentavel (DAVIS & DALEY, 2008). A
aprendizagem significa crescimento pessoal dos membros da equipe, satisfagédo no trabalho,
maior compromisso com as metas da organizacdo e aumento da produtividade
(MIRKAMALI, THANI & ALAMI, 2011). Esta melhora interna reforca a confianga mutua
entre os funcionérios e torna o ambiente de trabalho mais harmdnico, principalmente entre
funcionérios e gerentes. Também ajuda a organizacdo a reter os seus talentos contribuindo a
diminuicéo de demissdes (KUO, 2011).

Nonaka (1991) afirma que o conhecimento é a Unica fonte segura de vantagem
competitiva duradoura em uma economia onde a Unica certeza é a incerteza. Quando 0s
mercados mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se
tornam obsoletos. Neste contexto, o autor afirma “as empresas de sucesso séo aquelas que
constantemente criam novos conhecimentos, disseminam amplamente por toda a organizagao
e rapidamente incorporam em novas tecnologias e produtos” (NONAKA, 1991, p. 96). Senge
(1999, p. 37) afirma “esquega suas antigas ideias sobre liderangca. A empresa mais bem-

sucedida da década de 90 serd a organizacdo que aprende”.

Kaplan e Norton (1996) afirmam que organizagdes aumentam a capacidade de
melhoria por meio da aprendizagem, aumentam a eficiéncia dos processos internos, no qual,
impacta favoravelmente no relacionamento com o cliente. Inevitavelmente, o relacionamento
com o cliente afeta 0 desempenho financeiro e a durabilidade da organizacdo (DEVIE &
WIDJAJA, 2012). O estudo de Caldwell (2012) oferece um exame critico da aprendizagem
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organizacional como teoria da lideranca compartilhada, agente de mudanga e capacitagéo
local do trabalho, os quais sdo ideias que Peter Senge descreve mas nunca desenvolveu-se

plenamente.

A interpretacdo de Levitt e March (1988), é que a aprendizagem organizacional se
baseia em trés observagdes classicas. A primeira é que 0 comportamento em uma organizagdo
é baseado em rotinas, no qual a agdo ocorre em uma ldgica de adequacdo mais do que uma
I6gica de intensdo. A segunda observacdo diz que as agBes organizacionais dependem da
histdria. Rotinas sdo baseadas em interpretacdes do passado mas de antecipacfes do futuro. A
terceira observagdo é que as organizacbes sdo orientadas por metas, ou Seja, Seu

comportamento depende da relacéo entre os resultados que observam as suas pretensoes.

Atualmente, existe um grande interesse por organizagdes que aprendem, mas deve-se
agir e pensar estrategicamente, caso contrério, isso resultara em mais um modismo gerencial.
Raciocinar estrategicamente comega com uma reflexdo sobre a natureza mais profunda de um
empreendimento e sobre os desafios centrais que ele apresenta. Algumas mudangas sdo
intrinsecamente de longo prazo, outras podem ser iniciadas com rapidez, mas s6 assumem
importancia duradoura em associagdo com mudangas que ocorrem em ritmo mais lento.
Espera-se que as organizagOes sejam mais receptivas a mudangas em seu ambiente e, ndo
obstante, mais estaveis e coerentes em seu senso de identidade, proposito e visdo (SENGE et
al., 2000).

A aprendizagem organizacional é um processo dindmico de criacdo e aquisicdo de
conhecimento, partilha de conhecimento e aplicagio do conhecimento (GARCIA-
MORALES, JIMENEZ-BARRIONUEVO & GUTIERREZ-GUTIERREZ, 2012). Muitos
pesquisadores acreditam que a aprendizagem organizacional é um processo social que é
afetado por outros fatores contextuais. Neves et al. (1995) asseguram que 0 processo de
aprendizagem organizacional é afetado pela visdo compartilhada, pensamento sistémico e
participacdo da lideranca. Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez
(2012) observaram que a visdo compartilhada, a maestria das pessoas e a aprendizagem em

equipe séo os principais fatores que influenciam o processo de aprendizagem organizacional.

Pesquisas tém avancado consideravelmente na compreenséo da natureza e os modelos
de aprendizagem nas organizacdes. Como comentarios recentes de estudos comprovam que a
aprendizagem organizacional continua sendo um desafio (ANTONACOPOULOU, 2008b).
Este desafio torna-se mais importante considerando o0 impacto da aprendizagem

organizacional como vantagem competitiva nas organizagdes (LANTEENMAKI, OIVONEN
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& MATTILA, 2001). Estes conceitos encorajam as organizag0es para se adaptar as mudangas
ambientais frequentes e abster-se de erros de repeticdo para assimilar processos de
aprendizagem e tirar licbes das experiéncias que as organizaces se deparam (ELLIS &
DAVIDI, 2005).

2.3.1 Processo da Aprendizagem Organizacional

Argyris e Schon (1996) afirmam que a aprendizagem pode significar tanto um produto
(algo aprendido) quanto um processo responsavel pela aquisicdo, processamento e
armazenamento da informacdo que se transforma em conhecimento. Para que o produto do
questionamento organizacional possa ser entendido como aprendizagem, ele precisa incluir
evidencias de mudangas nas teorias em uso na organizagdo. Argyris e Schon (1996)
formularam a teoria da agdo, fundamentada na hipotese de que as pessoas possuem mapas

mentais que influenciam a maneira pela qual planejam, executam e veem suas agoes.

A teoria em uso governa o comportamento real, tende a ser tacita e parte da visdo do
individuo sobre si proprio, os outros e o ambiente. A comparacédo entre o que fazem e o que
acreditam ser o melhor a fazer levam as pessoas a aprender, recorrendo a um processo
composto de dois mecanismos: o aprendizado de ciclo simples (single-loop learning) e o ciclo
duplo (double-loop learning). Segundo Argyris e Schon (1978), a aprendizagem de ciclo
simples na organizagdo pode ser comparada a acdo de um termostato, que assimila a
temperatura circunstante e liga ou desliga o aquecedor. Recebe informagdo sobre a
temperatura ambiente e processa a agéo corretiva. A aprendizagem em ciclo duplo, por sua
vez, ocorre quando além da detecgdo e correcdo do erro, ocorre a modificacdo de normas,

politicas e objetivos.

Além dos ciclos simples e duplo, Argyris e Schdn (1996) identificam o ciclo triplo,
que ocorre quando os principios da organizacdo sdo questionados quanto ao que ela pretende
ser, que contribuicdes deseja proporcionar e o que valoriza. Para Argyris e Schon (1996), o

7

esquema genérico da aprendizagem organizacional inclui: o produto, que é o contedo
informacional; o processo, que é a aquisicdo de informagdo; o processamento e o
armazenamento da informac&o; e o aprendiz, a quem o processo de aprendizagem ¢ atribuido.
Huber (1991) vé o processo de aprendizagem organizacional de forma semelhante, como

aquisicdo de conhecimento, sua distribuicdo, interpretacdo e memorizagdo. Um dos principais
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fatores determinantes para a aquisicdo e continuidade da aprendizagem organizacional é a
capacidade de distribuicéo da informagéo (HUBER, 1991).

Em raciocinio semelhante March (1991) sustenta que a aprendizagem depende da
capacidade de armazenagem e memoria, distribuidas ao longo de diversas areas da
organizacdo, a qual deve encontrar um equilibrio entre o uso de competéncias existentes e o
desenvolvimento de novas competéncias para obter um desempenho superior. Kim (1998)
defende que a aprendizagem organizacional é fruto de um processo que se inicia pela
aprendizagem individual. Ela ocorre por meio de um ciclo em que o individuo assimila um
dado novo, reflete a respeito de experiéncias passadas, confere as conclusdes sobre o novo
fragmento de informacdes e armazena essa informagdo em forma de modelos mentais. Ou
seja, a aprendizagem nas organizagdes inicia-se pelos individuos, cujo conhecimento é

compartilhado e entdo disseminado pela organizacéo (KIM, 1998).

De acordo com autores que estudam a aprendizagem organizacional, existem meios
que favorecem e meios que dificultam a aprendizagem. Dentre as contribuicBes dedicadas a
identificacdo de aspectos facilitadores, destaca-se a de Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001).
Os autores agrupam as condicOes ideais em trés categorias: a) fatores contextuais, como a
tolerancia em admitir erros e a auséncia de punigdo quando as pessoas erram; b) a issue
orientation, tendéncia de julgar com base em fatos do que em interesses politicos,
preferéncias e opinides pessoais; e ¢) o igualitarismo nas préaticas de divisdo de poder e

responsabilidade, o comprometimento de toda a organizagéo em aprender.

Segundo Senge et al. (2000), as mudancas podem acontecer, porém para elas se
perpetuarem deve haver a aprendizagem na organizagio. E mais facil comecar iniciativas do
que levar a mudangas duradouras a bom termo. Nos primeiros estagios a excitacdo vem
facilmente, apés comecar a fazer progresso, desenvolve-se a oposi¢do. Depois de algumas
vitorias iniciais estabelece a confianca de que mais progresso estd iminente. Finalmente, a
iniciativa é tratada com respeito: o “inimigo la fora” comega a esposar todas as suas metas, 0s
mesmos objetivos e ideais dagqueles que instigaram a mudanga. Neste ponto é facil as pessoas

pensarem que o trabalho acabou, porém pode estar apenas comegando.

Senge et al. (2000) afirma que a esséncia das organizacdes que aprendem esta no ciclo
intenso de aprendizado. O desenvolvimento ndo apenas de novas capacidades, mas de
mudancas fundamentais de mentalidade, individual e coletiva “quando esse ciclo comega a

funcionar, as mudangas resultantes séo significativas e duradouras” (SENGE et al., 2000, p.
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17). O ciclo de aprendizado profundo é composto pelos pilares habilidades e capacidades;

percepcoes e sensibilidades e; opinides e crencas.

2.3.2 Subprocessos da Aprendizagem

Um exame superficial da literatura sobre o tema aprendizagem organizacional indica
que é composta por inimeros subprocessos, 0s quais se diferem na sua terminologia, causa,
efeito e dominio. A fim de identificar semelhancas em cada subprocesso Flores et al. (2012),
buscaram estudos publicados que propdem diferentes subprocessos de aprendizagem
organizacional. Nesta revisdo foram identificados seis subprocessos no ciclo da aprendizagem

organizacional nas organizagdes.

Muitos modelos identificam como primeiro passo da aprendizagem organizacional a
aquisicdo de informacdes (HUBER, 1991). As organizacdes podem obter informagdes atraves
do feedback de acdes passadas que avalia a eficicia de possiveis acOes futuras. Nonaka (1991)
afirma que a informagdo é um fluxo de mensagens, enquanto que o conhecimento é criado
pelo fluxo de informagdes de acordo com as crengas dos seus titulares, ou seja, a informagéo
se torna conhecimento quando é processado pelo ator. O segundo passo é a distribuigdo de
informagBes e Huber (1991), afirma que é necesséria para a aprendizagem organizacional,
mesmo se ndo distribuida, na melhor das hipGteses, pode levar a aprendizagem individual.
Adler (1990), destaca a importancia da partilha ou distribuicdo de informagédo para melhoria

da produtividade.

A interpretacdo da informacéo (terceiro passo) € o processo onde as organizagdes ddo
sentido as novas informagdes adquiridas e disseminadas (MARCH, 1991). O quarto passo da
aprendizagem organizacional é a integracdo das informac@es. A integracdo das informacdes
ocorre quando varias interpretacfes convergem para formar entendimentos unificados. A
integracdo envolve o estabelecimento de observagbes compartilhadas, discussbes e o
entendimento entre os individuos (CROSSAN, LANE & WHITE, 1999). A aprendizagem
organizacional distingue-se da aprendizagem individual por meio das ideias compartilhadas,
conhecimentos e modelos mentais. No Quadro 8 apresentam-se as dimensdes da

aprendizagem organizacional.



58

Quadro 8 - As dimensdes da aprendizagem organizacional

Dimenséo Comentarios do autor

A organizacdo oferece a todos 0os membros a oportunidade para a
aprendizagem profissional avangada e continua.

O individuo € encorajado a articular livremente a sua opinido, investigar nos
outros membros visfes, questionamentos e experiéncia.

Os membros de uma equipe esperam aprender com o trabalho em equipe
para a realizagdo dos objetivos do grupo.

Sistemas de alta tecnologia para capturar e difundir a aprendizagem, sdo
estabelecidos, mantida e integrada nas fun¢des diarias da organizagao.
Membros da equipe sdo altamente motivados a contribuir com a
conceituacdo e implementacdo da visdo organizacional.

A organizacdo estd em uma ligacdo regular para o seu ambiente interno e
externo, e utiliza aprender a responder as exigéncias do ambiente.

O lider utiliza a aprendizagem como uma ferramenta estratégica para
produzir os resultados organizacionais desejados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Aprendizagem continuada

Investigacéo e dialogo

Aprendizagem em equipe

Sistema incorporado

Capacitagdo

Sistema conectado

Lideranca estratégica

Aprender pode ser passageiro se a organizagdo ndo consegue captar as informacdes ou
conhecimento que se geram durante o processo de aquisicdo de informagdo, distribuigdo e
interpretacdo. O conhecimento precisa ser armazenado para que se persista ao longo do
tempo, por isso, 0 quinto passo é a memdria organizacional (ARGOTE, MCEVILY &
REAGANS, 2003). A ultima etapa é a institucionalizagdo do conhecimento, no qual se refere
ao processo de incorporacdo da aprendizagem dos individuos nos sistemas, estruturas,
processos e cultura da organizagcdo (CROSSAN, LANE & WHITE, 1999). O objetivo final da
aprendizagem organizacional é construir vantagem competitiva na alteracdo de respostas em

um ambiente dinamico.

2.3.3 Deficiéncias no Processo de Aprendizagem

Segundo Berthoin Antal, Lenhardt e Rosenbrock (2001), as barreiras a aprendizagem
organizacional identificadas na literatura podem ser agrupadas em trés categorias: a)
interrupcdo dos processos de aprendizagem; b) bloqueios culturais e psicoldgicos; e c)
obstéaculos relacionados & estrutura organizacional e a lideranga. Na primeira categoria, 0
ciclo de aprendizagem nas organizagdes pode ser interrompido quando as crencgas e as agoes
dos individuos ndo se conectam. Os individuos mudam seu proprio comportamento, mas nao
conseguem persuadir os demais a mudarem regras comportamentais da organizagdo (KIM,
1998).
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Na segunda categoria de barreiras & aprendizagem organizacional, que se refere aos
obstéculos psicoldgicos e culturais, hd abordagens, como a de Argyris e Schon (1996), sobre a
tendéncia das pessoas a assumirem atitudes defensivas diante de ameagas, buscando
justificativas, em vez de solucdes de problemas. Segundo esses autores, algumas situagdes
que funcionam como barreiras para o desenvolvimento desse processo envolvem: poder,
armadilha da competéncia, dificuldade em mudar as teorias em uso, raciocinio defensivo e

rotinas defensivas.

A terceira e Ultima categoria de barreiras & aprendizagem pbe em foco a estrutura
organizacional, vista como um possivel obstaculo em estudos como o de Fiol e Lyles (1985),
nos quais se propde que estruturas centralizadas bloqueiam a aprendizagem, ja que tendem a
reforgar comportamentos passados. Estruturas departamentais podem inibir a aprendizagem
organizacional, por concentrarem a atengdo dos individuos em problemas paroquiais, em

detrimento daqueles que afetam a organizagdo como um todo (MORGAN, 1996).

Para Senge (1999) ndo é por acidente que a maioria das empresas ndo consegue
aprender. A maneira como sao estruturadas e administradas, como os cargos sdo definidos e, 0
mais importante, como as pessoas sdo ensinadas a raciocinar e interagir criam deficiéncias de
aprendizagem. As sete deficiéncias de aprendizagem nas organizagdes podem ser observadas

na Figura 5.

Figura 5 - Sete deficiéncias de aprendizagem

A fixa¢io em
eventos

A ilusio de
assumir o
controle

A paribola do
sapo escaldado

Ailusdo de
aprender com a
experiéncia

Sete deficiéncias
de aprendizagem

O inimigo esta
14 fora

O mito da
equipe
gerencial

Eu sou meu
cargo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Senge (1999).
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A primeira deficiéncia conforme Senge (1999) é “eu sou meu cargo”, todos somos
treinados a sermos leais ao cargo que ocupamos. Porém, quando as pessoas em uma
organizacdo concentram-se apenas em sua funcdo, ndo se sentem responsaveis pelos
resultados quando todas as fungGes interagem e quando os resultados sé&o decepcionantes,
pode ser muito dificil saber a razdo. No “O inimigo esta 14 fora”, segunda deficiéncia, existe
em cada um de nds uma propensdo a encontrar alguém ou algo fora de nds para culpar quando
as coisas d&o errado. “O inimigo esta la fora” é quase sempre uma historia incompleta - “la

fora” e “aqui dentro” séo usualmente parte de um Gnico sistema.

“A ilusdo de assumir” o comando é a terceira deficiéncia, frequentemente, os gerentes
proclamam a necessidade de assumir o comando ao enfrentar problemas dificeis significando
que deveriamos ser pro-ativos ao enfrentar dificuldades e ndo esperar que alguém faca alguma
coisa para resolver o problema antes que se torne uma crise. Na maioria das vezes, “pro-
atividade” é “reatividade” disfarcada. Se nos tornarmos agressivos combatendo o “inimigo la
fora”, estamos sendo reativos - ndo importa como o chamemos. A verdadeira “pré-atividade”
consiste em ver como contribuimos para nossos proprios problemas. E um produto de nosso

modo de pensar, ndo de nosso emocional (SENGE, 1999).

Senge (1999) afirma que as conversas nas organizages giram em torno de eventos
como as vendas do més passado, novos cortes de orgamentos, lucratividade do ultimo
semestre, e assim por diante. Entretanto, as ameacas bésicas a sobrevivéncia das organizacdes
ndo provem de eventos subitos, mas de processos lentos. “A ironia é que, hoje, as principais
ameacas a sobrevivéncia, tanto nas organizacfes quanto em nossas sociedades, ndo vém dos
eventos sUbitos, mas de processos lentos e graduais” (SENGE, 1999 p. 55). Se focarmos em
eventos, 0 maximo que podemos fazer é predizer um evento antes que aconte¢a de modo a

reagir a ele otimamente - mas ndo se pode aprender a criar.

A quinta deficiéncia é a “parébola do sapo escaldado”.

Se vocé colocar um sapo dentro de uma panela fervente, ele tentard sair
imediatamente. Mas se vocé colocar em agua e temperatura ambiente, e ndo o
assustar, ele ficara quieto. Se quando a temperatura subir de 20 a 30 graus, 0 sapo
ndo fard nada - na verdade até se mostrara satisfeito. A medida que a temperatura for
aumentando, o sapo ficara cada vez mais tonto, até ndo ter mais condicOes de sair da
panela (SENGE, 1999, p. 55).

Isto acontece porque o mecanismo interno do sapo para detectar ameacas a
sobrevivéncia é regulado para mudangas subitas em seu meio-ambiente, e ndo lentas e

graduais. A dificuldade de adaptacdo e ameagas graduais & sobrevivéncia é tdo presente em
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estudos sistémicos de insucessos organizacionais que deu origem a parabola do sapo
escaldado (SENGE, 1999).

A “ilusdo de aprender por experiéncia” é a sexta deficiéncia conforme Senge (1999).
O melhor aprendizado é adquirido através da experiéncia direta como aprender a comer e
engatinhar. Se as principais consequéncias de nossos atos estiverem em um futuro remoto e
ndo pudermos observa-las torna-se impossivel aprender por experiéncia direta. Ai estd o
dilema essencial da aprendizagem que as organizagGes tém de enfrentar. “Aprendemos
melhor com a experiéncia, todavia nunca experimentamos diretamente as consequéncias de
nossas decisdes importantes” (SENGE, 1999, p. 57).

Conforme Senge (1999), a sétima e Ultima deficiéncia é “o mito da equipe gerencial”.
A equipe gerencial é um grupo de gerentes experientes que representam as diferentes funcdes
e areas de especializacdo da organizacdo. Na maioria das vezes, as equipes tendem evitar
divergéncias, que exclui tudo o que possa prejudicar sua imagem. Quando surge uma
divergéncia, ela é expressa de uma maneira que procura culpados, polariza opinides e ndo
consegue revelar as diferencgas de ideias e de experiéncias de modo que a equipe toda possa
aprender. E dificil encontrar organizagbes que recompensem as pessoas por terem levantado
questdes dificeis sobre as politicas atuais da empresa em lugar de resolver problemas

urgentes.

2.3.4 Disciplinas da Organizagédo de Aprendizagem

Argyris (1982), estudioso da aprendizagem das equipes gerenciais, afirma que a
maioria das equipes gerenciais rompe sob pressdo e acrescenta que a equipe pode funcionar
muito bem com os problemas de rotina. Porém, quando enfrenta problemas complexos que
podem ser embaragosos ou ameacadores, 0 espirito de equipe pode ndo funcionar. Senge
(1999) acredita que as cinco disciplinas da organizacéo de aprendizagem podem atuar como

um antidoto a essas deficiéncias de aprendizagem.

Senge (1990) definiu uma organizacdo de aprendizagem como todos os individuos na
organizagdo que trabalham juntos para aprender, resolver problemas e criar solucbes
inovadoras. Watkins e Marsick (1993) sustentam que a organizagao que aprende transforma e
a aprendizagem ocorre em todos os niveis, como individual, equipe, organizacional e

comunidade. Geralmente a aprendizagem organizacional é definida em termos de tais



62

processos distintos como "mudanca individual” e "vantagem competitiva sustentavel” (DE
GEUS, 1999). A aprendizagem organizacional criticamente o processo depende de uma
cultura de trabalho que incentiva os membros da equipe em todos os niveis da organizacéo

para compartilhar pensamentos e insights (CASTIGLION, 2006).

Senge (1999) apresenta as cinco disciplinas da organizacéo de aprendizagem que séo
pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais e aprendizagem em equipe. O que,
fundamentalmente, ir4 distinguir organizac6es de aprendizagem das tradicionais organizacoes
autoritérias de controle é a maestria de certas disciplinas bésicas (cinco). O autor acrescenta
“embora desenvolvidas em separado cada uma delas, na minha opinido, sera essencial para o
sucesso das outras, como ocorre em qualquer conjunto” (SENGE, 1999, p. 40). A seguir serdo

apresentadas e discutidas as cinco disciplinas de Peter Senge (Quadro 9):

a) pensamento sistémico: € uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e
instrumentos desenvolvidos nos ultimos cinquenta anos, para tornar todo o sistema
mais claro e nos auxiliar a ver como modifica-lo eficazmente; os instrumentos séo

novos e a visdo de mundo subjacente é extremamente intuitiva;

b) dominio pessoal: é a disciplina que continuamente esclarece e aprofunda nossa
visdo pessoal, de focar nossas energias, de desenvolver a paciéncia e de ver a
realidade objetivamente. Como tal, € uma disciplina essencial da organizagdo de
aprendizagem - sua base espiritual. Surpreendentemente, poucas organizagdes

incentivam o crescimento de seu pessoal nesse aspecto;

c) modelos mentais: séo ideias profundamente arraigadas, generalizagbes ou mesmo
imagens que influenciam como compreendemos o mundo e como agimos.
Frequentemente, ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das
influéncias que exercem sobre nosso comportamento. Muitas ideias sobre novos
mercados, ou praticas organizacionais fora de moda ndo podem ser postas em

pratica porque conflitam com modelos mentais poderosos e tacitos;

d) construcdo da visdo compartilhada: a pratica da visdo compartilhada envolve as
habilidades de revelar “imagens compartilhadas do futuro” que estimulam
verdadeiro comprometimento e envolvimento em vez de submissdo. Aprendendo
esta disciplina, os lideres passam a ver como é contraproducente tentar impingir

uma visdo, ndo importando quéo sincera seja;
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e) aprendizado em equipe: quando as equipes estdo realmente aprendendo, néo
somente estdo produzindo resultados extraordinarios mas os seus integrantes se
desenvolvem mais rapidamente no sentido individual. A disciplina de aprendizado
em equipe comeca com o “didlogo”, a capacidade dos membros de uma equipe
parar com as ideias pré-concebidas e iniciar verdadeiro “raciocinio em conjunto”.
Aprendizado em equipe é vital porque equipes, ndo individuos, é a unidade de

aprendizado fundamental nas organiza¢Ges modernas.

Quadro 9 - As cinco disciplinas das organizagdes de aprendizagem

Disciplina Comentérios

Vocé somente pode entender o sistema de uma enxurrada observando todo o
conjunto, ndo apenas uma das partes.

O comprometimento e a capacidade de aprendizado de uma organizagdo nao
pode ser maior que a de seus membros.

Parte de nossas acdes estdo ligadas as ideias e imagens arraigadas em nossa

Pensamento sistémico

Dominio pessoal

Modelos mentais

mente.
Construcdo da visado A visdo de futuro compartilhada estabelece o engajamento e trabalho de toda a
compartilhada equipe em uma mesma direcao.

Quando as equipes estdo aprendendo, além de bons resultados, estdo
produzindo o desenvolvimento individual.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Senge (1999).

Aprendizado em equipe

Essas disciplinas devem ser estudadas aprendidas para serem colocadas em prética.
Praticar uma disciplina significa ser um eterno aprendiz, j& que quanto mais vocé aprende
mais consciente fica a sua ignorancia. As cinco disciplinas de aprendizagem s&o disciplinas
“pessoais”, pois se referem a como pensamos, 0 que realmente queremos e como interagimos
e aprendemos com o0s outros. Similarmente, a medida que as cinco disciplinas de
aprendizagem convergem, ndo criam a organizagdo de aprendizagem, mas sim, uma nova
onda de experimentacio e progresso. E vital que as cinco disciplinas funcionem em conjunto
(SENGE, 1999).

O Pensamento Sistémico é a quinta disciplina, pois é a disciplina que integra as outras
quatro, fundindo-as em um conjunto coerente de teoria e pratica “sem uma orientacdo
sistémica, ndo hd motivacdo para realizar as inter-relacbes entre as disciplinas” (SENGE,
1999, p. 45p). O Pensamento Sistémico continuamente nos relembra de que o todo pode ser
maior que a soma das partes. Visdo sem pensamento sistémico termina criando lindas

imagens do futuro sem que se saiba 0 que deve ser feito para que se tornem realidade. O



64

pensamento Sistémico necessita as outras quatro disciplinas para realizar o seu potencial
(SENGE, 1999).

2.4 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE A REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo serdo apresentadas as consideracdes finais sobre a revisdo da literatura
apresentada nos capitulos anteriores. Em vista dos temas e autores abordados espera-se com 0
estudo compreender o papel da lideranga no processo de mudanga e aprendizagem
organizacional nas empresas duradouras. Para a organizacdo ser duradoura devem ser
considerados muitos aspectos entre eles a atuagdo das pessoas. Autores como De Geus (1999),
Kotter (2002), Yukl (1998), Schein (2001) e Senge (1990) afirmam para a organizagao ser
duradoura meio aos atuais fendmenos é necessario pessoas que tenham lideranca de enfrentar
a mudanga, de estabelecer objetivos claros, de transformar o comportamento dos membros da

equipe e de desenvolver novas capacidades individuais e coletivas.

Para enfrentar a mudanga, a organizagdo precisa de pessoas que tenham lideranga (DE
GEUS, 1999). Séo os lideres que preparam a organizacdo para enfrentar a mudanca
(KOTTER, 2002). Os lideres tém o papel de motivar, atrair, premiar, reconhecer, formar e
melhorar o desempenho dos membros da equipe (SINGH, 2008). Este papel é importante
porque conforme Frankl (2005) quem ndo consegue mais acreditar no futuro estd perdido no
“campo de concentracdo”. Desta forma, h& evidéncias que as caracteristicas do lider
influenciam no sucesso da mudanca (BERSON & AVOOLIO, 2004). Das propostas de
lideranga, certamente a mais sintonizada com o novo contexto é a lideranga transformacional.
Estudos comprovam que a lideranga transformacional contribui para a mudanca (NORDIN,
2012; MIRKANALI, THANI & ALANI, 2011; GARCIA-MORALES, JIMENEZ-
BARRIONUEVO & GUTIERREZ-GUTIERREZ, 2012).

O lider transformacional ajuda a desencadear um efeito transformador onde sdo
capazes de gerar uma consciéncia e aceitacdo dos membros da equipe (BASS, 1985; BURNS,
1978; TICHY & DEVANNA, 1986). O lider sensibiliza os membros da equipe a seguir 0s
objetivos da organizacdo, o seja, a pensar além dos objetivos pessoais. O lider
transformacional tem carisma, fornece e promove o estimulo intelectual através da
inteligéncia dos membros da equipe, conhecimento para que a aprendizagem gere solucdes

(BASS, 1999). Portanto, em uma organizacgdo que aprende o lider é o treinador, o aprender
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das pessoas € responsabilidade do lider. Deve dispor de situa¢fes que fagam os membros de

sua equipe aumentar a capacidade de visdo (SENGE, 1990).

Senge (1990) afirma que a esséncia das organizagdes que aprendem néo é desenvolver
apenas novas capacidades, porém, mudancas na mentalidade individual e coletiva. Quando
isto acontece vira um ciclo que os resultados sdo duradouros. O conhecimento é a Unica fonte
segura de vantagem competitiva, as organizagfes de sucesso sdo aquelas que criam,
disseminam e incorporam novos conhecimentos (NONAKA, 1991). A aprendizagem
organizacional aumenta a eficiéncia das agdes da empresa, como melhoria do desempenho
organizacional e inovacdo (MARCH, 1991). A aprendizagem é um ciclo, no qual, 0 membro
da equipe assimila o novo, reflete a respeito de sua experiéncia passada, chega a concluséo
sobre o novo fragmento e armazena esta informacdo (KIM, 1998). No mundo atual de
mudanca, a aprendizagem é considerada como a Unica vantagem competitiva sustentavel e as

organizagdes que aprendem sdo mais bem sucedidas que as concorrentes (DE GEUS, 1988).



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo séo apresentados os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados

para responder a questdo problema e 0s objetivos propostos do estudo. Apresenta-se

inicialmente neste capitulo o método escolhido, o

pesquisa. O estudo de multicaso ou de caso multiplos aconteceu em trés etapas nomeadas
como introdutdria, investigativa e conclusiva. Em seguida € apresentado os critérios de
escolha da empresa Alfa, Beta e Gama e a elaboragéo da entrevista semiestruturada. Por fim,

é apresentada a analise qualitativa de conteldo. A Figura 6 colabora no entendimento da

sequéncia metodoldgica desta pesquisa.

carater exploratorio e qualitativo da

7

Figura 6 - Sequéncia metodoldgica da pesquisa

Revisdo da Literatura

Pesquisa Exploratéria

Abordagem

» Etapa Introdutdria
* Primeiro contato com as empresas e
apresentagdo da pesquisa;
* Determinar quem seriam os respondentes
das empresas;

Qualitativa

Estudo de Casos
Y Miiltiplos

Escolha do Método

Empresa Alfa, Beta e
Gama

Etapa Investigativa
» Aplicagdo da entrevista semi estruturada
em profundidade ao principal lider e ao
seguidor direto com maior tempo de
empresa;
» Emergéncia das categorias de analise;
» Analise parcial dos dados;

Entrevista Individual
Semi-Estruturada

Analise de Contetdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Com base na revisdo de literatura realizada sobre os temas do estudo lideranca,

mudanca e aprendizagem organizacional foi escolhido o método entendido como o mais

Etapa Conclusiva
. Preparacdo e analise dos dados;
. Confronto dos dados com a revisdo de
literatura;
. Comparagao entre 0s casos;
. Exploragao dos elementos da relagdo da
lideranga com a mudanga e aprendizagem
organizacional.
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adequado. Neste estudo optou-se pelo procedimento exploratorio e abordagem qualitativa,
pois 0s mesmos conferem grande importancia ao contexto estudado. Conforme o objetivo
entendeu-se que o método mais adequado o estudo multicaso ou de casos multiplos. Atraves
de uma entrevista individual semiestruturada foram entrevistados o principal lider das trés
empresas duradouras no setor metalmecanico de Marau/RS, nomeadas nesta pesquisa como
Alfa, Beta e Gama, com 50, 40 e 22 anos de vida respectivamente. Apds a coleta dos dados
por meio das entrevistas a técnica de andlise foi a qualitativa de contelido, cuja técnica é mais

recorrente em pesquisas qualitativas.

O estudo de casos multiplos apresenta-se segmentado em trés etapas: introdutoria,
investigativa e conclusiva. Na etapa introdutéria aconteceu o primeiro contato com as
empresas e a pesquisa foi apresentada. No primeiro contato foram determinados quem seriam
os respondentes. Na etapa seguinte, nomeada como investigativa, foi aplicada a entrevista
semiestruturada ao principal lider e ao seguidor direto com maior tempo de empresa. Na
ultima etapa, a conclusiva, foi preparada a andlise dos dados, o confronto dos dados com a
revisdo de literatura, a comparagéo entre os casos e, por fim, a exploragdo dos elementos da

relagdo da lideranca com a mudanca e aprendizagem organizacional.

3.1 ESCOLHA DO METODO

O objetivo da pesquisa foi investigar o papel da lideranga no processo de mudanca e
aprendizagem organizacional nas empresas duradouras do setor metalmecéanico de Marau/RS.
Conforme o objetivo proposto entendeu-se que o método mais adequado foi o estudo de casos
multiplos. Sobre o estudo do método os autores Cooper e Schindler (2003, p. 26) afirmam que
“da ao aluno o conhecimento e as habilidades necessarias para resolver problemas e vencer
desafios de um ambiente de tomada de deciséo que caminha em ritmo acelerado”. A pesquisa
no campo da administragcdo é uma funcéo de busca da verdade que reline, analisa, interpreta e
relata informagdes de modo que as decisdes administrativas se tornem mais eficazes (HAIR
JR et al., 2005). De acordo com Yin (2001), o estudo de caso pode ser apresentado de duas

formas, como estudo de caso unico ou como estudo de casos multiplos.

O estudo de casos multiplos é caracterizado por abordar mais de um caso Unico (YIN,
2001). Portanto, a pesquisa em questdo foi assim caracterizada por ser um estudo de casos

multiplos, uma vez que trata da investigacdo em trés empresas. Yin (2001) ressalta que a
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escolha por projetos de casos Unicos ou multiplos permanecem dentro da mesma estrutura
metodoldgica, porém, os casos multiplos apresentam algumas vantagens e desvantagens em
relacdo aos casos unicos. Uma das desvantagens do método de casos multiplos é a maior
demanda de tempo do que em um método de caso Unico. Uma vantagem apresentada pelos
casos multiplos refere-se quanto as provas resultantes, as quais sdo consideradas mais
convincentes devido & visdo global do estudo ser mais robusta e possibilitar o uso de
comparagdes (YIN, 2001; GODQY, 2006).

Para que seja realizado um estudo de caso mdltiplos, os pesquisadores precisam ter
consciéncia de que cada estudo servirda a um proposito especifico, inseridos em uma
investigacdo total (YIN, 2001). Nesse sentido, o autor enfatiza o estudo de caso como sendo
uma investigacdo empirica que “investiga um fendmeno contemporéneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto ndo
estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p. 32). Assim, este estudo ndo objetiva esgotar o
assunto, mas levantar reflexdes que tratem a interagéo da lideranca, mudanca e aprendizagem

organizagdo nas empresas duradouras, assim permitindo um futuro aprofundamento.

3.2 CARATER EXPLORATORIO E QUALITATIVO DA PESQUISA

Gil (1991) evidencia as caracteristicas do estudo ao relatar que as pesquisas
exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma visdo geral sobre o
assunto que estd sendo pesquisado. As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias. Creswell (2007) afirma que, além das
caracteristicas gerais do estudo qualitativo, existem estratégias especificas para investigacéo,

as quais se concentram na coleta, analise e comunicagao dos dados.

A definicéo do tipo de pesquisa é central para garantir a validade do estudo, o método
escolhido deve estar alinhado com o objetivo proposto. A pesquisa qualitativa é caracterizada
por Creswell (2007) como sendo exploratdria e os pesquisadores a utilizam com a finalidade
de explorar um tdpico, quando suas varidveis e bases teoricas sdo desconhecidas. O mesmo
autor defende que o projeto qualitativo € o0 momento em que o autor ird descrever um

problema de pesquisa, visando & compreenséo e exploracéo de um conceito ou fenémeno.

A abordagem qualitativa também pode descrever a complexidade de um determinado

problema, analisar a interacdo de certas variaveis, contribuir no processo de mudanca de
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determinado grupo, e possibilitar em maior nivel de profundidade e entendimento das
peculiaridades do comportamento dos individuos. Oferece a possibilidade de se obter um
maior conhecimento sobre o assunto ou problema em foco favorecendo o entendimento de
conceitos e auxiliando na geragdo de informagBes para pesquisas especificas, pois a mesma
lida com interpreta¢Ges do contexto (BAUER & GASKELL, 2003).

Portanto, neste estudo opta-se pelo procedimento exploratério e abordagem
qualitativa, pois os mesmos conferem grande importancia ao contexto estudado, no caso desta
pesquisa, as empresas que sdo mais duradouras no setor metalmecénico, oportunizando e
estimulando a construcdo de conceitos e a producdo tedrica, possibilitando ao pesquisador a
compreensdo maior sobre os fendmenos das empresas. Destaca-se, que a pesquisa qualitativa,
ainda valoriza o avango na reflexdo sobre os dados, no exame de documentos e realizagéo de
entrevistas gravadas, promovendo a construcdo da teoria e evolugdo da pesquisa (LIMA,
1999).

3.3 ESTUDO MULTICASO OU DE CASOS MULTIPLOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, primeiramente realizou-se uma reviséo da
literatura sobre os temas lideranca, mudanca e aprendizagem organizacional, verificando a
relagdo entre os temas, explorados pelos autores. A vista disso, a revisdo da literatura
apresentou-se em todas as etapas da pesquisa desde a escolha do método, do caréter
exploratério e qualitativo até a escolha do estudo multicaso ou de casos maltiplos. O estudo
multicaso ou de casos mdltiplos apresenta-se segmentado em trés etapas nomeadas como
introdutoria, investigativa e conclusiva. Nos proximos paréagrafos serdo descritas as agdes

realizadas em cada etapa do estudo.

Na primeira etapa, nomeada como introdutoria, foram contatadas as trés empresas
escolhidas a fim de verificar a possibilidade e interesse em participar do estudo. Conforme o
contado com o diretor-presidente das empresas, as trés empresas apresentaram interesse e
disponibilidade para a investigagdo. As trés empresas nesta pesquisa foram nomeadas como
Alfa, Beta e Gama. Posteriormente, foram definidos os respondentes, os quais seriam o lider e
0 seguidor direto com maior tempo de empresa. Nesta etapa foi certificado de que os
entrevistados tivessem vivenciado a empresa desde o seu inicio. Na empresa de menor porte 0

lider entrevistado é o fundador e acumula a fungdo de diretor-presidente.
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A etapa investigativa foi marcada pela realizacdo da coleta de dados, a qual ocorreu
durante o més de marco de 2015. Neste periodo foram entrevistados o lider e o seguidor direto
nas empresas Alfa, Beta e Gama. A coleta de dados foi realizada nas empresas por meio de
uma entrevista semiestruturada em profundidade, a qual apresenta questdes abertas. A escolha
do tipo de instrumento foi importante porque possibilitou ao entrevistador realizar questdes
adicionais. A primeira empresa a ser entrevistada foi a Gama, por ser de porte menor o
contato foi imediato e um dos objetivos era realizar um pré-teste do instrumento para coleta
dos dados. Apds a analise do instrumento e parcial dos dados foram entrevistadas as empresas

Beta e Alfa, respectivamente.

Nas empresas a entrevista com o lider e o seguidor aconteceram em momentos
diferentes, ou seja, foram entrevistados individualmente. Esse cuidado foi necessario como o
instrumento de coleta de dados era semelhante e a resposta poderia sofrer influéncia. Ainda,
durante esta etapa foram observados os dados secundérios os quais foram obtidos por meio de
consulta nos sites das empresas. Além de complementar informagdes para a pesquisa, esses
dados secundérios foram importantes para identificar acontecimentos importantes na empresa
que resultaram em mudanca organizacional. Posteriormente, foram identificadas as categorias
de analise, os quais foram construidos com base na revisdo da literatura. As categorias

serviram como base para a realizacdo da anélise dos dados.

A etapa conclusiva iniciou-se em abril de 2015, sendo marcada inicialmente pela
preparacdo e analise dos dados, reflexdo dos dados e confronto desses com a revisao da
literatura abordada. A primeira acdo dessa etapa foi a transcrigdo literal das 7 horas de
entrevistas, a qual foi disposta em perguntas e respostas dos entrevistados, as quais foram
estruturadas em 41 laudas. Apos isso, utilizando-se das categorias de analise, os dados foram
analisados e confrontados com a revisdo de literatura abordada. Nesta etapa também foi
realizada a comparacéo entre os casos estudados, buscando verificar diferencas e semelhancas
entre as trés areas de analise (caracteristica do lider, lideranca no processo de mudanga e

lideranga no processo de aprendizagem), conforme as categorias de analise.

3.4 SELECAO DOS CASOS: ALFA, BETA E GAMA

Com base nas informag0es da Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econémico e

Turismo, o municipio de Marau/RS se destaca na regido do Planalto Médio do RS. Um dos
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indices que comprovam esta afirmacéo é a participacdo do VAB no setor indUstria que coloca
0 municipio em primeiro lugar na regido com uma porcentagem de 49,59%. Desta
porcentagem do setor industria, 15% corresponde ao setor metalmecénico do municipio. O
setor inddstria possui em 2014 o total de 260 industrias cadastradas, ou seja, com CNPJ.
Deste numero total, 86 indUstrias sdo do setor metalmecénico. Conforme o ano de fundacéo

foram identificas as trés empresas duradouras do setor metalmecanico (Quadro 10).

Quadro 10 - Empresas duradouras no setor metalmecéanico de Marau/RS

Empresa | Ano Fundagéo Idade Produtos Funcionarios Porte
Alfa 1965 50 Equipamentos Agricolas 400 Médio
Beta 1975 40 Estruturas Metélicas 900 Grande
Gama 1993 22 Méveis de Aco e Elevadores 70 Pequena

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

As trés empresas selecionadas para esta pesquisa foram nomeadas como Alfa, Beta e
Gama. Para que ndo interfira na participagéo e influéncia nos resultados a razdo social das
empresas permaneceu em sigilo. A empresa mais duradoura no segmento metalmecéanico de
Marau/RS é a empresa Alfa, foi fundada no ano de 1965, portanto, 50 anos de existéncia. Esta
empresa produz equipamentos para armazenagem de gréos e para criacdo de aves e suinos.
Atualmente possui 400 funcionérios e conforme classificacéo de porte do SEBRAE (Quadro

8) pelo nimero de funcionérios enquadra-se como empresa de porte médio.

Quadro 11 - Enquadramento por porte Sebrae

Classificagdo por porte Numero de funcionarios
Micro 0al9
Pequena 20299
Média 100 a 499
Grande Mais de 500

Fonte: Elaborado pelo autor com base no SEBRAE (2014).

A segunda empresa mais duradoura do setor metalmecénico de Marau/RS € a empresa
Beta. A empresa possui 40 anos de fundagdo e aconteceu no ano de 1975. Esta empresa
fabrica solucbes de engenharia, fabricagdo e montagem no ramo de estruturas metalicas nos
segmentos de Oleo, gas, petroquimica, siderurgia, mineracdo, infraestrutura e celulose.

Conforme classificacdo do SEBRAE enquadra-se como empresa de porte grande com 900
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funcionérios. A terceira empresa mais duradoura é a empresa Gama com 22 anos de fundagéo
desde 1993. Esta empresa que fabrica mdveis de aco como armarios para vestiarios, possui 70

funcionarios e é classificada como pequeno porte.

35 ELABORAGAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA: ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA

O instrumento de pesquisa foi construido a partir de uma revisdo da literatura sobre 0s
temas lideranga, mudanca e aprendizagem organizacional. Para determinacdo da estratégia de
pesquisa e construcdo do instrumento de coleta de dados além da revisdo da literatura; a
metodologia que orienta este estudo como o carater exploratorio e qualitativo; a questéo
problema e os objetivos a serem explorados no estudo. A partir disto, verificou-se que a

entrevista semiestruturada é a forma mais indicada para este tipo de investigagao.

Marconi e Lakatos (1999) defendem que a entrevista tem como principal objetivo a
obtencéo de informagdes sobre determinado assunto ou problemética, em que o entrevistado
detenha conhecimento ou vivéncia. Flick (2004) acrescenta que as diferentes versdes das
entrevistas semiestruturadas sdo consideradas um dos alicerces metodoldgicos da pesquisa
qualitativa. Segundo 0 mesmo autor, essas pesquisas Sd0 caracterizadas por contarem com
questdes mais ou menos abertas, assim, atuando como um guia de entrevista. A utilizagéo
dessa técnica investigativa € vista por Flick (2004) como uma vantagem “o uso consistente de
um guia de entrevista aumenta a comparabilidade dos dados, e sua estruturacdo é intensificada
como resultado das questdes do guia” (FLICK, 2004, p. 107).

Este estudo utilizou-se da entrevista individual em profundidade com uma abordagem
semiestruturada a qual é definida por Hair Jr et al. (2005) como sendo, a forma de entrevista
em que o pesquisador tem liberdade para realizar perguntas que ndo estavam previamente
estabelecidas, acarretando, assim, o surgimento de informagdes inesperadas e esclarecedoras,
melhorando as descobertas. Consoante isso, Roesch (2006) acredita que o grau de
estruturacdo de uma entrevista esté ligado diretamente ao propdsito do entrevistador, ou seja,
em entrevistas semiestruturas em profundidade utilizam-se questdes abertas, pois permitem ao
entrevistador entender e captar a perspectiva do participante. Nesse sentido, a entrevista

semiestruturada é caracteristicas de pesquisas qualitativas (ROESCH, 2006).
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Conforme abordado anteriormente, a constru¢do do instrumento de coleta de dados
baseou-se na revisdo de literatura adotada e nos objetivos desta pesquisa. Dessa forma, as
questdes foram formuladas tendo como base a revisdo de literatura, algumas questdes foram
baseadas de estudos anteriores, enquanto outras foram inspiradas na revisdo de literatura e
desenvolvidas na integra. A fim de justificar a base tedrica utilizada em casa questdo, sdo
apresentados os quadros 12, 13 e 14, as quais apresentam os enfoques abordados por esta

pesquisa.

O Quadro 12 apresenta a primeira parte do instrumento de coleta de dados, tendo
como enfoque as caracteristicas do lider, a fim de discorrer sobre as percepcdes e experiéncias
do lider e seguidores. Teve-se como foco explorar as caracteristicas diante de acontecimentos
adversos na organizagdo, o0 monitoramento e orientagdo dos membros da equipe, a motivagao
para atingir os objetivos propostos e o controle dos sentimentos. Esta parte do instrumento foi
inspirada nos estudos de Covey (2002), Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-
Gutiérrez (2012) e Goleman (2004).

Quadro 12 - Questdes parte A

Parte A - Caracteristica do Lider
Questodes Base Tedrica

Al) Como o lider costuma agir diante dos acontecimentos adversos na
organizagdo? Como o lider enfrenta o novo? Conte um fato relacionado a | Covey (2002)
correr risco, audaciosidade e espirito de aventura do lider.

A2) Como funciona a construcgdo da equipe para atingir o objetivo proposto?
Como os membros da equipe sdo orientados e monitorados nas suas agdes? | Covey (2002)
Conte um fato relacionado a responsabilidade e organizacdo do lider.
A3) Como o lider motiva os membros da equipe durante a execu¢do das | Garcia-Morales, Jiménez-
acbes? Como o lider transforma os membros da equipe para atingir o | Barrionuevo e Gutiérrez-
objetivo comum na organizagdo? Conte um fato relacionado a isto. Gutiérrez (2012)

A4) Como o lider controla os seus sentimentos e os sentimentos dos
membros da equipe? Como é o vinculo emocional e a relagdo com os | Goleman (2004)
outros? Conte um fato relacionado ao vinculo emocional do lider.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

O Quadro 13 apresenta seis questdes com enfoque da lideranga no processo de
mudanca organizacional, nesta segunda parte do instrumento teve-se como foco obter
informacGes sobre a visdo clara dos objetivos propostos, processo de comunicagdo da
mudanca, prontiddo dos membros da equipe, comprometimento para atingir 0s objetivos,
avaliacdo das agOes realizadas e a questdo da mudanga duradoura. Esta parte do instrumento
foi inspirada nos estudos de Kotter e Cohen (2002), Bass et al. (2003) e Meyer e Allen (1997).
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Quadro 13 - Questdes parte B

Parte B - Lideranga no Processo de Mudanga Organizacional

B1) Por qué as metas e objetivos devem ser claros aos membros da equipe?
De que forma o lider proporciona uma visdo clara dos objetivos das a¢bes | Kotter e Cohen (2002)
antes de iniciar a mudancga? Conte um fato relacionado a isto.

B2) Como sdo comunicados aos membros da equipe a necessidade da
mudanga? Conte situacdes negativas e positivas sobre a comunicacdo da | Kotter e Cohen (2002)
mudancga.

B3) Como o lider mobiliza os membros da equipe para aceitar a mudanga?
Como é a prontiddo para a mudanga na organizacdo? Conte um fato | Bass et al. (2003)
relacionado a mobilizagdo dos membros para aceitar a mudanca.

B4) Quais agdes sdo realizadas para gerar o comprometimento da equipe
para atingir os objetivos? Quais as razdes da falta de comprometimento? | Meyer e Allen (1997)
Conte situagdes negativas e positivas em relagdo ao comprometimento.

B5) Como sdo avaliadas as atividades ja realizadas pelos membros da
equipe? Como o lider proporciona vitérias a curto prazo? Por que é | Kotter e Cohen (2002)
importante vitdrias e recompensas a curto prazo? Conte um fato relacionado.
B6) Como o lider motiva a mudanca duradoura na organizagdo? A mudanca
€ momentanea ou esta enraizada na cultura da organizacdo? Conte situagdes | Kotter e Cohen (2002)
positivas e negativas que fazem da mudanca parte da organizagao.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Por fim, o Quadro 14 apresenta a terceira parte do instrumento de coleta, onde suas
questdes abordam a lideranga no processo de aprendizagem organizacional. As seis questdes
buscaram responder os questionamentos sobre o feedback das a¢des realizadas no passado,
aquisicdo de novos conhecimentos, aprendizagem individual na organizagéo, disseminagéo do
conhecimento aos membros, incorporacdo da aprendizagem nos processos e a armazenamento
e disponibilidade das informagdes. Neste momento foram utilizados autores na &rea de
lideranga e aprendizagem organizacional como Kaplan e Norton (1996), Garcia-Morales,
Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-Gutiérrez (2012), Senge (1999), Nonaka (1991) e Levitt e

March (1988) para a construgéo deste instrumento de coleta.
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Quadro 14 - Questodes parte C

Parte C - Lideranga no Processo de Aprendizagem Organizacional

Questdes Base Tedrica
C1) Como acontece o feedback das acdes realizadas no passado? De que
forma os membros da equipe reconhecem o que deve ser mantido e | Kaplan e Norton (1996)
mudado? Conte um fato relacionado a mudancga na forma de pensar.
C2) Como os membros da equipe adquirem novos conhecimentos na | Garcia-Morales, Jiménez-
organizacdo? De que forma a organizacdo disponibiliza e incentiva o | Barrionuevo e Gutiérrez-
conteddo informacional? Conte um fato relacionado a isto. Gutiérrez (2012)
C3) Como o lider desenvolve na organizagcdo o crescimento pessoal dos
membros da empresa? Por que a aprendizagem individual acontece na | Senge (1999)
organizagao? Conte situagdes positivas ou negativas em relagdo a isto.
C4) Como sédo distribuidas as informagGes aos membros da equipe na
organizagdao? Como funciona a disseminacao e integracdo do conhecimento | Nonaka (1991)
na equipe? Conte um fato relacionado a disseminagdo do conhecimento.
C5) Como os membros da equipe incorporam a aprendizagem nos sistemas,
estruturas, processos e cultura da organizagdo? Conte um fato relacionado a | Senge (1999)
incorporacdo da aprendizagem nos processos e cultura da organizagao.
C6) Como as informacBes e o conhecimento sdo armazenados na
organizacdo? De que forma o conhecimento estd disponivel a todos os | Levitt e March (1988)
membros da equipe? Conte um fato relacionado a isto.
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A partir da apresentagdo do instrumento de coleta de dados com as seguintes bases
tedricas utilizadas, este instrumento foi apresentado de duas formas. A primeira direcionada
ao lider da empresa, constando o instrumento em sua integra, como estd representando nos
quadros. Na forma seguinte, o instrumento também foi utilizado em sua integra e foi
direcionada ao seguidor direto do lider. Os dois instrumentos sdo apresentados no apéndice A
e B desta dissertacdo. Cabe salientar que o mesmo foi submetido a qualificagdo por experts

dos temas abordados neste estudo.

3.6 ANALISE QUALITATIVA DE CONTEUDO

Para este estudo, serd adotada a analise qualitativa de contetdo cuja técnica de andlise
€ mais recorrente em pesquisas qualitativas, em especial quando se coletam dados por meio de
entrevistas. A analise de conteido pode ser definida por Bardin (1979, p. 42) como sendo “um
conjunto de técnicas de analise das comunicagfes, visando a obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir
conhecimentos relativos as condi¢bes de produgdo/reproducdo destas mensagens”. Para

Vergara (2008), esta técnica € considerada um método eficaz para o tratamento de dados que
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busca identificar o que est sendo dito a respeito de determinado tema, aprofundando o

entendimento dos dados coletados.

Bardin (1979), afirma que a anélise de conteido compreende trés etapas bésicas: (a)
pré-andlise; (b) exploracdo do material; (c) tratamento dos dados e interpretacdo. A pré-
analise refere-se a selecdo do material e & definicdo dos procedimentos a serem seguidos. A
exploracdo do material diz respeito & implementacdo destes procedimentos. O tratamento e a
interpretacdo, por sua vez, referem-se & geracdo de inferéncias e dos resultados da
investigacdo. Nesta ultima fase, suposices poderdo ser confirmadas ou ndo. Nesse sentido,
Flick (2004) defende que a anélise qualitativa do conte(ldo é um procedimento classico para

analisar entrevista, e que esta apresenta como aspecto essencial a utilizagdo de categorias.

Moraes (1998) acrescenta que o processo de categorizagdo da analise de contetdo
pode ser descrito em trés etapas: a primeira, composta pela codificagdo dos documentos
analisados, codificando assim cada entrevista com um caractere; a segunda, definir as
unidades de andlise, ou seja, os fragmentos de conte(ldos para posterior categorizagéo; e
terceira, categorizar as unidades de significado, sendo que o autor enfatiza que n&o foram
definidas a priori. Na andlise vocé necessita se afastar das descri¢@es, principalmente com os
termos dos entrevistados, e passar para um nivel mais categdrico, analitico e teorico de
codificagdo (GIBBS, 2009).

Nesse sentido, considerando-se o carater exploratorio da pesquisa, este estudo optou
pela utilizacdo de categorias de andlise definidas a priori, sendo realizada a identificacéo
dessas categorias na revisao da literatura, as quais poderiam ser aplicadas nesta pesquisa. No

Quadro 15 sdo apresentadas as categorias de analise.
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Quadro 15 — Categorias de anélise

Categorias

Elementos de Analise

Autores

Caracteristicas do
Lider

- Audécia, coragem e espirito de
aventura.

Yukl (1998); Freeeman e Stoner (1982);
Kouzes e Posner (1997); Kotter (2002);
Zaleznik (2004); Follett (1997); Covey (2002).

- Organizacdo, formacdo da equipe,
treinador, orientador, responsavel.

Follett (1997); Covey (2002); Senge (1990).

-Envolvimento, influéncia,
persuasao, motivagao,
transformador, irradia energia
positiva.

Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo e
Gutiérrez-Gutiérrez (2012); Freeeman e Stoner
(1982); Covey (2002); Cairncross (2002);
Follett (1997); Kotter (2002); Kouzes e Posner
(1997); Mcgregor (1973); Goleman (2004);
Burns (1978); Bass (1985).

- Empatia, habilidade social, vinculo
emocional, inteligéncia emocional,
humildade.

Goleman (2004); Covey (2002); Bass (1999);
Zaleznik (2004); Kotter (2002); Mayer,
DiPaolo e Salovey (1990); Collins (2001).

Liderancae o
Processo de
mudanga

- Definicdo clara da visdo.

Bass (1985); Zaleznik (1977); Kotter (2011);
Yukl (1998); Kotter e Cohen (2002);
Applebaum et al. (1998); Kotter (2000).

- Comunicacdo da necessidade de
mudancga, razdes da mudanca.

Kotter (1995); Lewin (1947); Kotter e Cohen
(2002); Armenakis et al. (1999); Nordin (2012);
Fiol e Lyles (1985) e ; Schweiger e Denisi
(1991); Argyris e Schon (1996).

- Mobilizagdo dos membros para
aceitar a mudanga, coracdo da
mudanga, criar a prontiddo para a
mudancga, descongelamento.

Kotter (1995); Oreg (2003); Kotter e Cohen
(2002); Higgs e Rowland (2005); Oreg (2003)
Armenakis et al. (1999) Lewin, (1951);
Chrusciel (2006); Bass et al. (2003); Burns
(1978); Lewin (1965).

- Gerar
equipe.

0 comprometimento da

Meyer e Allen (1997); Mowday e Spencer
(1997); Vakola e Nikolaou (2005); Nordin
(2012); Iverson (1996).

- Avaliagdo da execucdo das
atividades realizadas pelos membros.

Yukl (2006); Kotter e Cohen (2002).

- Tornar a mudanga como cultura na
organizagcdo, mudanca duradoura,
congelamento.

Kotter e Cohen (2002); Lewin (1965); Waddell,
Cummings e Worley (2011).

Liderancae o
Processo de
Aprendizagem

- Mudanca na forma de pensar.
Reconhecer o que deve ser mantido e
mudado.  Feedback de  agdes
passadas.

Schein (2001); Kaplan e Norton (1996);
Argyris e Schon (1996); Kim (1998); Friedman,
Lipshitz e Overmeer (2001); Senge et al.
(2000).

- Aquisicdo de informacdo. Criacgdo
de novos conhecimentos. Contetido
informacional.

Nonaka (1991); Argyris e Schon (1996); Levitt
e March (1993); Huber (1991).

- Crescimento pessoal dos membros
da equipe. Aprendizagem individual.

Mirkamali, Thani & Alami (2011); Kim (1998);
Senge (1999)

- Disseminagdo do conhecimento.
Distribuicdo da informacao.
Integracdo das informacoes.

Nonaka (1991); Senge (1999); Huber (1991);
Adler (1990).

- Incorporagdo da aprendizagem dos
individuos nos sistemas, estruturas,
processos e cultura da organizagao.

Crossan, Lane & White (1999); Senge (1999).

- Armazenamento da informagcéo.
Meméria.

Argyris e Schon (1996); March (1991); Kim
(1998); Argote, Mcevily e Reagans (2003);
Levitt e March (1988).

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Durante a analise de contelido, este estudo buscou observar os aspectos de validagéo
abordados por Gibbs (2009). Nesse sentido, esta pesquisa visou abordar o mundo “l& fora” e
entender, descrever e explicar os fendmenos sociais “de dentro” de diversas maneiras
diferentes. Entre elas analisando-se a experiéncia dos individuos ou grupos, examinando-se
interagdes e comunicacdes que estejam de desenvolvendo e investigando-se documentos ou
tracos semelhantes de experiéncia e interagdes. A anélise dos dados baseou-se na utilizacdo de
padrdes tedricos de analise a partir das categorias que estdo ligadas a revisdo de literatura,

assim, contribuindo consideravelmente com a confiabilidade da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 CARACTERIZAGCAO DOS ENTREVISTADOS E DAS EMPRESAS ANALISADAS

Inicialmente, nesta secdo serd apresentada a caracterizacdo dos entrevistados desta
pesquisa. Conforme a metodologia proposta para compreender o papel da lideranga do
processo de mudanga e aprendizagem organizacional foram entrevistadas seis pessoas. Entre
elas, o lider e o seguidor direto com maior tempo de empresa das trés empresas mais
duradouras do setor metalmecanico de Marau/RS. Posteriormente, serd apresentada a
caracterizagdo das trés empresas mais duradouras do setor metalmecénico, nomeadas nesta
pesquisa em Alfa, Beta e Gama. O Quadro 16 apresenta a caracterizagcdo dos entrevistados

desta pesquisa.

Quadro 16 - Caracterizagdo dos entrevistados

Empresa Cargo Idade Formacao Tempo de Empresa
Alfa L|'der_ _ Diretor de Vendas 54 anos Enge_nharia 23 anos
Seguidor Direto | Gerente de Contas 35 anos | Administragdo 16 anos
Beta Lider Diretor Industrial 51 anos | Engenharia 21 anos
Seguidor Direto | Gerente de Produgdo | 38 anos | Engenharia 18 anos
Gama L|'der_ _ Diretor Geral e Sdcio | 59 anos Técnica 21 anos
Seguidor Direto | Lider de Setor 35 anos | Técnica 16 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O lider da empresa Alfa possui a fungdo de Diretor de Vendas, 54 anos de idade,
formacdo superior em Engenharia Agronoma e atua na organizagdo a 23 anos. J4 o seguidor
direto é gerente de contas, tém 35 anos, possui formac&o superior em Administracéo e 16 anos
de empresa. Na Beta o lider é Diretor Industrial, tem 51 anos de idade, formagao superior em
Engenharia Mecénica e atua a 21 anos na empresa. O seguidor direto possui o cargo de
Gerente de Producédo, 38 anos de idade, formagdo superior em Engenharia Mecénica e 18
anos € o tempo de empresa. Por fim, o lider da Gama desempenha a funcéo de Diretor Geral,
tem 59 anos de idade e foi quem fundou a empresa. O seguidor direto desempenha a funcéo

de Lider de Setor, 35 anos de idade, 16 anos de empresa e ambos possuem formacéo técnica.

A primeira empresa a ser analisa € a Alfa, que fabrica equipamentos para

armazenagem de grdos e para a pratica da suinocultura, avicultura e pecuéria leiteira.
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Atualmente a empresa possui mais de 30.000 m? de fabrica e aproximadamente 400
funcionérios. A empresa foi fundada em 1979 por uma familia de agricultores que fabricavam
equipamentos para a avicultura. Em 1998 a empresa foi adquirida por uma multinacional
americana com sede em Assumption, llindis (EUA). Considerado um dos maiores grupos
empresariais de tecnologia para o agronegécio é um conglomerado proprietario de marcas
lideres em seus segmentos. Em 2011 a empresa foi adquirida por um grupo alemédo com sede
em Duluth, Gedrgia (EUA), possui mais de 2.600 concessionarias e distribuidores em mais de

140 paises.

O grupo alemdo que adquiriu a empresa Alfa de Marau/RS fabrica e distribui no
mundo equipamentos agricolas, controla as marcas mais respeitadas do setor. Fornece uma
linha completa de produtos, incluindo tratores, colheitadeiras, equipamentos para fenagéo e
forragem, pulverizadores, equipamentos para preparo do solo, implementos e pegas de
reposicdo. Com a aquisicdo fornece também equipamentos para armazenagem de gréos e para
producdo de aves, suinos e vaca leiteira. A aquisicdo ocorreu porque a estratégia do grupo é
fornecer todos o0s equipamentos necessédrios nas etapas e processos da producdo do

agronegaocio.

A segunda empresa analisada € a Beta, fundada em 1975 por um grupo de empresarios
de Marau/RS. Atua no desenvolvimento de solugdes de engenharia, fabricacdo e montagem
em estruturas metalicas nos segmentos de Oleo e g&s, petroquimica, papel e celulose,
siderurgia, mineragéo e infraestrutura. Com produgdo aproximada de 3.500 toneladas por més
e mais de 900 colaboradores. Iniciou as suas atividades com a fabricacdo de esquadrias
metélicas, em 1980 a linha de producéo foi diversificada e iniciou-se a producéo de estruturas
metélicas. A partir da fabricacdo e montagem do hangar da Varig no Aeroporto Salgado Filho

em 1986, a empresa ganhou espago no mercado de estruturas pesadas.

Em 2005, aconteceu uma mudanca do modelo de gestdo, que promoveu a transigdo da
gestdo familiar para um novo modelo de gestdo baseado na governanga corporativa, com a
instalacdo do conselho de administragdo, conselho de socios e conselho familiar. Além disso,
0 ano de 2005 marca a entrada nos mercados de dleo e gas, e de papel e celulose. O
fornecimento das estruturas metélicas para a construcdo do Mddulo de Geragéo da Plataforma
de Petroleo PRA-1 (2005/2006) representa a primeira atuacdo da empresa no mercado
Offshore. Em 2008 a unidade industrial de Marau/RS foi duplicada alcancando 3.500
toneladas/més de capacidade instalada. Em 2010, a empresa Beta firma uma joint venture

societaria com uma das maiores empresas de construcdo em aco da America Latina.
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A terceira empresa a ser analisada é a Gama, fundada em 1993 por dois irmédos que
trabalhavam no segmento. Atualmente a empresa fabrica moveis de aco e recentemente entrou
no segmento de elevadores para edificios. Possui uma unidade industrial de 5.000m? e 70
funcionarios em Marau/RS. Os primeiros produtos fabricados foram esquadrias metalicas
como portas, janelas e moveis tubulares. Os produtos chamaram a atencéo por diferencias na
fabricagdo e a empresa teve que investir em novos equipamentos e capacidade de producéo.
Em 1995 uma empresa do segmento agricola contratou os servigos de montagem e solda para
maquinas agricolas. Em 1996, a empresa se tornou conhecida nacionalmente pelo

fornecimento de gaiolas para armazenamento de gés.

Aliado a fabricacdo de gaiolas a empresa nunca parou de fabricar os moveis de aco,
além das camas fabricava também cadeiras, mesas, estantes e balcdes. Também continuou
fabricando outros componentes de ago como portas, janelas, escadas, corrimdes, cercas e
fachadas. Com o passar dos anos os produtos foram modernizados, como os méveis de aco,
hoje sdo fabricados arquivos fichérios, prateleiras reguldveis, prateleiras porta-paletes e
armérios para vestidrios. Em 2012 a Gama langou nova identidade visual, projeto de
duplicagdo da unidade industrial em Marau/RS e a entrada no segmento de elevadores para

edificios e residéncias.

4.2 O CASO DA EMPRESA ALFA

4.2.1 Caracteristicas do Lider

A partir desta secdo serdo apresentadas as analises das entrevistas conforme as
categorias identificadas na revisdo de literatura. Em cada categoria é apresentada primeiro a
analise das entrevistas com o lider e segundo com o seguidor direto. De acordo com as
caracteristicas do lider relacionado as suas atitudes de audécia na empresa Alfa, o lider afirma
que procura conhecer o problema, reunir os membros da equipe, propor um plano de agéo e
distribuir as responsabilidades. Durante a execucdo das ag¢des o lider acompanha 0os membros

em suas agdes e reline-se periodicamente com a equipe até atingir o objetivo.

As caracteristicas do lider compreendem ter um senso de urgéncia, audacia e encarar a

vida como uma aventura. De acordo com os relatos do lider, gosta de correr risco e
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surpreender os clientes na solugdo de um problema. N&o se considera acomodado, na solugdo
de um problema retine a sua equipe e busca alternativas. Além disso, irradia energia positiva e

ndo se diz satisfeito até encontrar a solu¢do do problema.

Eu gosto de correr risco, principalmente na area comercial, me exponho muito, vou
muito atrds do negocio [...] em algumas situacBes que os clientes e 0 mercado nos
solicitam determinado produto, e de que naquele momento nos ndo temos, mas eu
vou atras, retno engenharia, pessoal da area de vendas, identificamos no mercado
internacional, até mesmo na unidade americana, o que nds podemos oferecer, até
fizemos um estudo, até ndo tivermos total certeza nés ndo oferecemos [...] eu vou
em busca de alguma alternativa, ndo me dou por acomodado, eu ndo tenho caneta, so
tenho l4pis, e tu quer caneta? Eu vou atrés da caneta (LIDER - ALFA).

Em relacdo as caracteristicas do lider, diante os acontecimentos adversos na
organizacdo, o seguidor direto afirma que o lider age com intensidade e profundidade “vamos
dizer assim, é um lider que ndo fica na superficie, mediante os desafios ele quer ir fundo”
(SEGUIDOR DIRETO - ALFA). O seguidor afirma que ele ndo s6 delega as agbes, com
bastante energia e dedicagdo acompanha a equipe. Para o seguidor direto da Alfa, o lider
sonha muito, sonha com situacdes melhores e com oportunidades para a equipe “ele busca a
realizacdo disso através da for¢a dele somada com a forga da equipe” (SEGUIDOR DIRETO
- ALFA).

Em relagdo as caracteristicas do lider, a pesquisa procurou também compreender como
acontece a construcdo da equipe para alcangar o objetivo tracado. De acordo com os relatos,
na construcdo da equipe o lider busca pessoas da empresa em outros departamentos, pessoas
que ja tenham algum conhecimento técnico razodvel, mas ndo necessariamente muita
experiéncia. O lider relata que procura pessoas da empresa no processo de crescimento
interno. Portanto, o lider da Alfa procura colaborar com o crescimento profissional, membros

da sua equipe vieram de outros departamentos de baixo como o de assisténcia técnica.

De acordo com os relatos do lider, em suas a¢cbes acompanha 0s membros da equipe
até o objetivo proposto. Nas visitas que o lider faz aos clientes finais acompanha a equipe, ndo
s6 em grandes clientes, mas nos pequenos também. O lider procura acompanhar 0s membros
para orienta-los na solucéo de problemas. E uma forma que o lider encontrou de melhorar a
velocidade e o compartilhamento de experiéncia nas a¢cdes aos membros de sua equipe. Singh
(2008) afirma que o lider deve formar e melhorar o desempenho dos funcionarios. O lider
deve dispor de situagdes que fagam as pessoas aumentarem a capacidade de visdo (SENGE,
1990).

Sobre a construgdo da equipe o seguidor direto da Alfa afirma que o lider possui um

estilo de lideranga democratico. De acordo com os relatos, ouve a opinido dos membros, se
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opde quando necesséario e compartilha o desafio com a equipe. Em muitas colocagdes, o
seguidor direto afirma que o lider compartilha da visdo para perceber a aceitacdo dos
membros da equipe. O lider monitora as agdes da equipe atraves de relatérios de desempenho,

de visitas técnicas, reunides e conversas informais.

Basicamente através de um estilo de lideranga democratico, ou seja, ele compartilha
do desafio e compartilha da decisdo com o time, vamos dizer assim, ele ndo é um
autocrata ou um lider liberal, ele é bem democrético, claro que tem um nivel de
cobranca, tem uma série de aspectos, mas a forma dele trabalhar é uma forma
bastante democréatica, de uma forma clara, sem muitos filtros né, e a partir de um
debate, ouvindo a opinido do time, muitas vezes ele impde a decisdo, mas primeiro
ele procura sempre ouvir e compartilhar da visdo dele e ver se o time tem aderéncia
sobre o que ele esta pensando (SEGUIDOR DIRETO - ALFA).

Follett (1997) afirma que lider é aquele que consegue impor a sua propria vontade aos
outros, ou seja, persuadir, motivar, influéncia e transformar. Dessa forma, a questéo seguinte
procura compreender como o lider motiva os membros da equipe. Conforme relatos do lider
da Alfa, uma das formas de motivacdo que utiliza é a provocagdo “primeira por provocagao,
eu desafio eles, todos eles sdo definidos em conjunto, os desafios ndo sio impostos” (LIDER -
ALFA). Além disso, o lider motiva de maneira informal, demonstrando o seu vinculo

emocional com os membros da equipe.

No sentido assim, se alguém conseguir, ou atingir a meta vamos comer um
churrasco no final de semana, hoje de manha mesmo, nds tivemos uma reuniao, a
trés semanas atras e se nos chegassemos a determinado numero, disse aos chefes de
producdo, se der tanto eu pago uma ovelha, e ele ja me perguntou, quando tu vai
pagar a ovelha? Porque ele vai reunir as pessoas chave que ele tem na sua equipe e
conseguir [...] é uma forma muito de aproximagdo das pessoas do que propriamente
uma forma técnica, fundamentada, € mais no sentido de elogiar a pessoa, ai ele
transforma isso em resultado (LIDER - ALFA).

Sobre a motivagdo o seguidor direto da Alfa relata que o lider monitora
constantemente as acfes dos membros e incentiva para que a meta seja alcancada. O lider é
participativo “a gente sabe que ele t4 junto conosco, se nos precisar convocar ele pra batalha,
que a gente t4 indo em algum cliente tal, ele joga junto como se fosse um par” (SEGUIDOR
DIRETO - ALFA). O seguidor direto afirma que o lider ndo delega as a¢Bes, mas participa e
dé exemplo. O mesmo descreve uma situacdo em que o lider se prontificou a acompanhéa-lo

em uma viajem importante de neg6cios quando ndo esperava.

A Ultima questdo da entrevista relacionada as caracteristicas do lider tem como
objetivo compreender como o lider controle os seus sentimentos e 0s sentimentos dos
membros da equipe. Goleman (2002) afirma que o lider deve ter inteligéncia emocional para
controlar os seus sentimentos e 0s sentimentos dos membros da equipe. O lider da empresa

Alfa afirma que tem discernimento para controlar a emocéo e o convivio pessoal com o
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profissional. De acordo com os relatos, o lider confia na equipe “semana passada ndo tinha
ninguém, entdo era tudo por telefone, e-mail, em cima de resultados, conversa com um,
conversa com outro, mas o emocional é algo que precisa ter muito cuidado, porque se ndo

tiver firmeza de proposito, vocé perde o foco” (LIDER - ALFA).

Neste aspecto, o seguidor direto da Alfa relata que o lider controla a emocéo dos
membros com dialogo. O vinculo emocional do lider com os membros é proximo, controla
quando precisa ser mais exigente ou mais afetivo “ele sabe conjugar as diversas caracteristicas
de lideranga, um momento de ser um lider mais exigente, e a0 mesmo que ele procura
conduzir com uma lideranca muito proxima né, afetiva, quando preciso” (SEGUIDOR
DIRETO - ALFA). O Quadro 17 apresenta uma sintese da percepcdo do lider e seguidor

direto sobre as caracteristicas do lider na empresa Alfa.

Quadro 17 - Sintese das caracteristicas do lider e seguidor direto na Alfa

Caracteristicas do Lider e Seguidor Direto
Analise Lider Seguidor Direto
Audaciado | - Conhece o problema, reine os membros, - Age com intensidade e profundidade.
lider. elabora um plano de agéo e distribui as tarefas. | - Ndo sd delega, acompanha a equipe com
- Acompanha as ag0es da equipe. energia.
- Corre riscos, surpreende, ndo se considera - Sonha com situagbes melhores e novas
acomodado. oportunidades.
- Irradia energia positiva até atingir a meta.
Formacédo da | - Busca pessoas na organizagdo em fase de - Estilo de lideranca democratico.
equipe. crescimento. - Ouve a opinido da equipe e se opde
- Colabora com o crescimento pessoal. quando necessario.
- Acompanha os membros da equipe na - Compartilha o desafio e das decisdes.
execucdo das agoes. - Monitora as acOes através de relatorios,
- Compartilha experiéncias. reunides e conversas informais.
Motivacédo - Provoca os membros da equipe com - Monitora as a¢des e incentiva até alcangar
do lider. desafios. a meta.
- Recompensa informal com janta. - Participa na execucdo das acoes.
- Da exemplo e prontifica-se a ajudar.
Inteligéncia | - Controla o convivio pessoal e profissional. - Controla as emogdes com dialogo.
emocional. - Confia nos membros da equipe. - Sabe dosar a efetividade e rigidez.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na proxima se¢do serdo apresentadas as analises das entrevistas com o lider e seguidor

direto da empresa Alfa em relacdo a lideranca no processo de mudanca organizacional.
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4.2.2 Lideranca no Processo de Mudancga Organizacional

A empresa Alfa passou por trés momentos significativos na sua historia. Além da
fundagéo que aconteceu em 1979, a empresa foi adquirida por uma multinacional americana
em 1998 e por um grupo alemdo em 2011. O lider da empresa Alfa sobre a viséo clara dos
objetivos afirma que divulga os objetivos, porém, estimula que cada membro desenvolva o
caminho. Além disso, faz com que os membros da equipe participem da formulacdo dos

objetivos e os oportuniza a se expor para alcanga-los.

Todo mundo precisa saber aonde precisa chegar, porém, cada um vai desenvolver o
caminho pra chegar no objetivo [...] por exemplo, o objetivo € estar em Porto Alegre
ao meio dia do dia 4 de abril, alguns vao por Passo Fundo, outros por Guaporé e
outros por Bento Gongalves [...] juntos nos trabalhamos nas melhores formas, aquele
que foi por Passo Fundo, pode ter que ndo tenha feito a conta do custo, poderia ter
feito diferente, mas eles tem a oportunidade de se expor na busca do objetivo [...]
todos eles participam da formulagdo dos objetivos e principalmente da solucéo, a
minha porta esta sempre aberta [...] cara o que tu vai fazer? Pronto, entdo faz
(LIDER - ALFA).

Sobre a visdo clara do objetivo a ser alcangado, o seguidor direto da Alfa relata que o
lider realiza do compartilhamento dos objetivos da empresa em todos os niveis. O
desdobramento dos objetivos acontece através de reunifes onde é esclarecida a visdo da
empresa e 0 que precisa ser realizado. Nesta reunido, conforme o relato do seguidor, o lider
também motiva o alcance do objetivo tracado pela empresa “ele recebe todo um
direcionamento estratégico e em reunifes periddicas desdobra eles conosco pra que a gente
possa entender a visdo da empresa [..] nos motiva em relacdo a busca desses caminhos”
(SEGUIDOR DIRETO - ALFA).

A comunicacdo para a mudanca realizada pelo lider é através de uma reunido se for de
ordem coletiva ou di&logo se for individual. Para promover uma mudanga de comportamento
de carater individual o lider convida para uma conversa informal “se tiver algum tratamento
especifico [...] ai é uma conversa franca, normalmente eu utilizo o chimarro de manha cedo
[...] eles sabem que é pra nos ter uma conversa no sentido de reorientar caminho” (LIDER -
ALFA). Além disso, o lider sugere, acompanha e reorienta as a¢des dos membros da equipe
quando necessario “tomo mais chimarrdo como forma de estar cada vez mais proximo”
(LIDER - ALFA).

Kotter e Cohen (2002) afirmam que um dos passos para a mudanga acontecer nas
organizacdes além de proporcionar uma visdo clara dos objetivos é comunicar a mudanga.

Sobre a comunicagdo da mudanga, o seguidor direto da Alfa afirma que o lider comunica de
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forma clara e direta. Ainda, acrescenta que o lider prefere ndo comunicar por e-mail porque
busca estar junto para explicar. Os relatos descrevem que o lider da Alfa busca comunicar-se

desta forma para ndo deixar davidas sobre o processo e propor agdes.

O fracasso da mudanca estd ligado & falta de empenho dos lideres em motivar os
membros da equipe (DEVOS, 2002). Em relagdo & motivacdo o lider da Alfa afirma que
motiva através do convencimento dos membros da equipe. Ele relata que comunica as razdes
e 0S argumentos para convencer a equipe a aceitar a mudanca. O lider argumenta que se a
mudanca for por imposigdo sera temporaria. Conforme o entrevistado uma razéo da falta de
comprometimento da equipe € ndo saber o que quer “se ele for um simples passageiro e ndo o
motorista ndo se compromete [...] um simples passageiro pega em uma parada e desce na
outra” (LIDER - ALFA).

Neste contexto, Meyer e Allen (1997) afirmam que a mudancga pode ser bem sucedida
se 0s membros da equipe se comprometem a fazé-lo funcionar. Nordin (2012), em seu estudo
argumenta que os lideres serdo bem sucedidos com o comprometimento dos seus
subordinados. O seguidor direto da Alfa afirma que o lider mobiliza com argumentos
verdadeiros que ndo motiva momentaneamente. Os argumentos sdo verdadeiros, seguros,
consistentes e se confirmam ao longo do tempo. Além disso, acompanha a equipe em suas

acOes e d& o feedback necessario a cada membro.

Em relacdo a avaliacdo das acdes o lider da Alfa afirma que o objetivo precisa ser
dividido em fases. De acordo com Kotter e Cohen (2002) um dos passos para a mudanca Sao
as vitorias a curto prazo. Na empresa Alfa os objetivos de vendas séo anuais, o lider descreve
que fraciona em mensal, trimestral e semestral. Quando um membro da equipe atinge um

objetivo o lider elogia primeiro por e-mail com cépia a todos e segundo com um telefonema.

No dia 15 do més passado, um gerente regional estava com a meta cumprida para o
més, ja com todos os pedidos em carteira, primeiro um e-mail parabenizando e
guando eu fago isso todos demais recebem em cOpia, para que eles, também saibam
que eu estou elogiando um colega [...] um telefone, como eles passam a semana fora,
vi no relatério que vocé atingiu a meta, parabéns, onde tu t4 hoje? Come uma
picanha 14 e pode tirar a nota de uma picanha la hoje, nesse sentido (LIDER -
ALFA).

O seguidor direto da Alfa descreve que o lider avalia as a¢bes observando os relatdrios
como ¢é setor de vendas e observando a atitude de cada membro “ele t& sempre avaliando as
nossas agdes, de ordem comportamental também, vamos dizer assim, os valores nossos”
(SEGUIDOR DIRETO - ALFA). O seguidor direto relata que o lider faz o feedback

momentaneo, reconhece, agradece e parabeniza. Além disso, para comemorar as vitorias a
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curto prazo organiza jantas informais como forma de agradecer, integrar e conversar com a

equipe.

O lider da empresa Alfa alega que a mudanca esta enraizada na cultura da empresa
porque é um segmento que estd em constante evolucdo (equipamentos para préatica de
agricultura, suinocultura e pecuéria). De acordo com os relatos do lider sempre acontecem e
se propdem melhorias nos produtos e processos da empresa. O seguidor direto da Alfa sobre a
mudanca duradoura afirma que os membros da equipe mudam como rotina. O lider motiva e
desafia para que a mudanca na empresa seja constante para a empresa melhorar “ele diz que
tem que ta buscando a melhoria constante [...] 0 que est4 bom hoje, pode ndo estar amanha, é
muito dindmico [...] a gente precisa sempre estar sendo desafiado” (SEGUIDOR DIRETO -
ALFA). O Quadro 18 apresenta uma sintese da percepcéao do lider e seguidor direto sobre a

lideranca no processo de mudanga na empresa Alfa.

Quadro 18 - Sintese da lideranga no processo de mudanca na Alfa

Lideranca no Processo de Mudanca

Analise

Lider

Seguidor Direto

Visdo clara
dos objetivos.

- Divulga os objetivos e estimula que cada
membro desenvolva o caminho.

- Membros participam da formulagéo dos
objetivos.

- Oportunidade de se expor na busca do
objetivo.

- Compartilha os objetivos estratégicos da
empresa.

- Explica cada um dos passos a serem
seguidos para atingir o objetivo.

- Realiza reunies para proporcionar uma
visdo clara.

Comunicagdo

- Quando a comunicacdo € direcionada a

- Comunicacéo de forma clara e direta.

da mudanca. todos acontece através de reuniao. - Busca comunicar-se pessoalmente ao invés
- De caréter individual conversa informal. de e-mail.
- Procura estar proximo da equipe. - Comunica-se pessoalmente porque busca
- Sugere, acompanha e reorienta as agdes. estar junto e explicar.

Mobilizagdo - Faz com o0 que a equipe se comprometa. - Mobiliza com argumentos verdadeiros,

dos membros.

- Convence a equipe através de argumentos.
- Se a mudanca for por imposicdo ela ndo é
duradoura.

- A equipe precisa saber o que quer.

seguros e consistentes.

- Argumentos sem consisténcia motivam
temporariamente.

- Os argumentos se comprovam ao longo do
tempo.

- Acompanha nas agdes e da feedback.

Avaliagdo das
acdes.

- Proporciona vitdrias a curto prazo, fraciona
as metas.

- Elogia por e-mail com cdpia a todos os
membros.

- Elogia por telefone de maneira informal.

- Avalia através de relatorios.

- Observa as atitudes dos membros.

- Realiza feedback momentaneo, reconhece,
agradece e parabeniza.

- Comemora com jantas informais.

Mudanga
duradoura.

- Esté enraizada a mudanca porque é um
segmento em constante evolucéo.

- Sempre acontecem na empresa mudancas e
melhorias nos produtos e processos.

- A mudanga faz parte da rotina.
- O lider motiva e desafia constantemente a
mudar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Na proxima se¢do serdo apresentadas as analises das entrevistas com o lider e seguidor

direto da empresa Alfa em relacdo a lideranca no processo de aprendizagem organizacional.

4.2.3 Lideranca no Processo de Aprendizagem Organizacional

De Geus (1999) considera que para a mudanca ser duradoura é necessario que ocorra a
aprendizagem. March (1991) afirma que a aprendizagem organizacional aumenta a eficiéncia
das acdes da empresa como a melhoria do desempenho organizacional e inovacdo. O lider da
Alfa afirma que toda atividade ou tarefa realizada a equipe se reune para compartilhar o
conhecimento. Quando um membro da equipe tem a oportunidade de viajar ou participar de
um congresso no Sseu retorno apresenta a sua experiéncia a equipe. A preocupacédo do lider é
de nivelar o conhecimento “o que eu sei gostaria que todos os meus colegas soubessem, o que

cada um da minha equipe sabe gostaria que todos soubessem” (LIDER — ALFA).

Em relagdo a mudanca na forma de pensar o seguidor direto da Alfa afirma que o lider
realiza o feedback de forma momentéanea “ndo tem uma forma estruturada” (SEGUIDOR
DIRETO - ALFA). O seguidor relata que quando um membro da equipe retorna de uma agéo
ele avalia o que foi bom e o que precisa melhorar. Além disso, o seguidor afirma que o lider
os solicita uma avaliacdo do seu trabalho. De acordo com os relatos do seguidor o lider
consegue demonstrar 0 que esta errado e o0 que precisa ser mudado “quando ele fala, ele ndo
fala de uma forma vazia” (SEGUIDOR DIRETO — ALFA).

Em relagdo a aquisicdo de conhecimento a fim de equilibré-lo entre os membros da
equipe o lider da Alfa criou a escola de engenharia. Na visdo do lider, a escola de engenharia
foi criada porque havia uma disparidade de conhecimento entre a equipe “nossa equipe tinha
muita diferenca, uns especialistas, uns medianos e outros que tinham um conhecimento um
pouco mais restrito” (LIDER — ALFA). A escola de engenharia funciona uma vez por més, foi
dividida em doze modulos e os professores sdo os engenheiros da empresa. E obrigacio de
toda a equipe participar a fim de compartilhar o conhecimento com as demais equipes onde 0s
membros atuam. Conforme o lider, esta atividade exige investimento que compensara na

atuacéo diferenciada da equipe junto aos clientes.
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A partir de uma identificacdo de uma necessidade [...] criamos o que nds chamamos
de escola de engenharia [...] essa escola de engenharia funciona todos os meses, na
ultima quinta e na Gltima sexta-feira no més [...] os professores sdo engenheiros da
nossa empresa [...] os primeiros trés modulos que ja aconteceram foram por
imposicdo [...] vem o cara do Mato Grosso, da Bahia, mas é caro, muito mais caro
deixar um cara la fora sem conhecimento [...] além de aprenderem a base técnica,
vao aprender a transmitir [...] n6s vamos trabalhar com oratoria e lideranca, que eles
possam ser os lideres e disseminarem a informacdo [...] eles védo treinar os
representantes comerciais, no sentido de multiplicar os conhecimentos [...] nos
vamos abrir inscrigdes para outros departamento da empresa [...] ja estd todo
programado, o interessado ja vai poder se inscrever nos temas que ele quiser
(LIDER — ALFA).

Neste sentido, o seguidor direto da Alfa relata que o lider incentiva a aquisi¢do de
novos conhecimentos através da exposicao direto aos desafios. Conforme o seguidor o lider
incentiva, expde e oportuniza aos membros da equipe desafios todos os dias. Além das
oportunidades da empresa, o seguidor direto relata que sdo disponibilizados cursos de
aperfeicoamento. “Todo dia estéo tirando nds da zona de conforto, claro que o mercado exige
iSS0, mas a empresa e 0 nosso proprio lider motiva isso” (SEGUIDOR DIRETO - ALFA). A
organizagdo que aprende desenvolve mecanismos e processos que fomentam a aprendizagem
individual e do grupo (ARGYRIS & SCHON, 1978).

Sobre o crescimento pessoal o lider da Alfa relata que proporciona diversas
oportunidades de conhecimento “a Unica coisa que ndo consigo fazer por eles é ler por eles”
(LIDER — ALFA). O lider descreve a escola de engenharia, inscricdo em congressos e
assinaturas de revistas técnicas como alternativas que a empresa disponibiliza para buscar
conhecimento. De acordo com os relatos do entrevistado, a empresa disponibiliza uma verba
anual para viagens técnicas no qual os membros da equipe participam. Sobre o crescimento
pessoal o seguidor direto da Alfa afirma que o lider transmite suas experiéncias, vivéncia e as
acOes que considera correta “o lider procura transmitir as experiéncias dele, a vivéncia dele, o
que ele fez que considera assertivo” (SEGUIDOR DIRETO — ALFA).

Nonaka (1991) afirma que as empresas de sucesso sdo aquelas que constantemente
criam novos conhecimentos, disseminam amplamente por toda a organizagéo e rapidamente
incorporam em tecnologias. Em relacdo & disseminagdo do conhecimento o lider da Alfa
argumenta que sdo atraves de reunides técnicas e reunides de padronizac¢do de conhecimento.
Além das aulas na escola de engenharia o lider realiza uma reunido técnica onde relne
vendedores, engenharia, qualidade e outros departamentos. De acordo com os relatos do lider
a reunido acontece fora da empresa e sdo compartilhados as necessidades e anseios dos

clientes para que a engenharia possa transformar em novo produto.
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Neste sentido, o seguidor direto afirma que o conhecimento é disseminado em
reunides presenciais. De acordo com o seguidor direto, frequentemente sdo realizadas
reunides onde o lider transmite e distribui todas as informacdes. Além disso, durante a
distribuicdo das informagdes o lider contribui com a prépria experiéncia de acordo com a
situacdo “ele coloca na mesa as informagdes, mas compartilha a viséo de trabalho dele, o que
ele sabe” (SEGUIDOR DIRETO — ALFA). Senge (1990) afirma que a aprendizagem é dever
da lideranca, o lider deve providenciar situagcdes em que as pessoas constantemente aumentem

a visao.

O lider da Alfa percebe a incorporacdo da aprendizagem na equipe através da
participacdo da escola engenharia e das agdes realizadas pelos membros. O lider descreve que
é aluno da escola engenharia e citou uma situacdo em que visualizou crescimento de alguns
membros da equipe “no inicio um pouco retraidas, ndo se pronunciavam, agora ja tdo dando
opinido, questionando, ai eu faco a checagem” (LIDER — ALFA). Outra forma relatada pelo
lider é a avaliacdo das atitudes dos membros da equipe através da avaliacdo dos clientes. O
lider relatou uma situacdo em que ensinou um membro, acompanhou na prética e em outra

oportunidade incentivou a ag&o.

Primeiro, eu participo dessas aulas aqui, eu sou mais um aluno, a minha pasta ta
aqui, meu nome, eu sou aluno também, e ai eu observei a postura e o crescimento de
algumas pessoas [...] eu tenho a agenda das pessoas, onde eles estdo [...] eu ligo e
pergunto pro cara, € ai como foi a visita? Como 0 meu técnico foi? Foi muito bom,
interessante, importante, vocés precisam fazer isso [...] eles nem imaginam que eu
faco contato [...] teve um caso que nds tratamos sobre um bebedouro, ndo tinha
conhecimento, ai ele recebeu o treinamento aqui, visitou com outros colegas
situagBes de assisténcia técnica e surgiu uma quarta necessidade e eu disse, vai vocé
[...] tem que arriscar ai o cara foi e voltou faceiro da vida.

O seguidor direto da Alfa afirma que nem sempre os membros da equipe incorporam a
aprendizagem nas acles. Para o entrevistado existe uma resisténcia natural para incorporar a
mudanca “é natural do ser humano ter uma resisténcia pra qualquer mudanca” (SEGUIDOR
DIRETO — ALFA). De acordo com os relatos do seguidor nem todos conseguem incorporar
rapidamente, neste caso precisa de um incentivo e uma cobranga maior. O seguidor direto
citou uma situagdo em que o lider insistiu a entrega do relatério de visita ao cliente “fulano ja
entregou o relatério? Fulano aguardo o teu relatorio [...] ali marcando para que a cultura de se
captar as informac6es no campo e preencher o relatorio seja de fato executada (SEGUIDOR
DIRETO - ALFA).

Em relagdo as informagdes e conhecimento, o lider afirma que na empresa Alfa as
armazenadas através de manuais dos produtos. Além disso, ha os boletins técnicos onde sdo

alterados conforme a exigéncia do cliente e todos sdo comunicados sobre a alteragdo. O lider
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também relata que ha as linhas diretas, a nivel de emergéncia, em situagdes em que todos 0s
membros precisam receber uma informacdo “essa informacdo néo se restringe a area interna,
ela também € levada a 54 representantes [...] em portugués, espanhol e inglés” (LIDER -
ALFA). Portanto, na empresa Alfa o conhecimento se dissemina através manuais, boletins

técnicos e linha direta.

O seguidor direto afirma que sdo armazenadas informacdes de ordem técnica, mas nao
as licdes aprendidas na formag&o da equipe. De acordo com os relatos do seguidor a empresa
estd realizando agfes neste sentido no setor de Recursos Humanos. Existem acfes que a
empresa esta realizando para armazenar e disseminar a informacdo e o conhecimento. Uma
das acdes citadas pelo seguidor com esse objetivo € a escola de engenharia “esse é um projeto
que visa disseminar o conhecimento e documentar o conhecimento de ordem técnica”
(SEGUIDOR DIRETO - ALFA). Conforme o seguidor em um segundo momento a escola
engenharia ira trabalhar o conhecimento intelectual. O Quadro 19 apresenta uma sintese da
percepcdo do lider e seguidor direto sobre a lideranca no processo de aprendizagem na

empresa Alfa.
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Quadro 19 - Sintese da lideranga no processo de aprendizagem na Alfa

Lideranga no Processo de Aprendizagem

forma de pensar.

experiéncia.
- O lider se preocupa em nivelar o
conhecimento do lider e entre os membros
da equipe.

Analise Lider Seguidor Direto
- Toda tarefa ou atividade realizada a | - Realiza feedback de forma momenténea.
equipe se retine para compartilhar - No retorno de uma acdo o lider avalia
- Quando um membro participa de um | pontos positivos e negativos.
Mudanga na congresso ou reunido deve apresentar a | - Solicita aos membros a avaliagdo do seu

trabalho.
- Consegue demonstrar o que precisa ser
melhorado com fundamento.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Criou a escola de engenharia.

- Os participantes sdo motivados a
compartilhar o conhecimento.

- Investimento alto que compensard na
atuacdo da equipe.

- Incentiva a aquisicdo de conhecimento
expondo os membros a desafios.

- A empresa impde a desafios e
disponibiliza cursos de treinamentos.

- O lider motiva e cria novos desafios.

Crescimento
pessoal.

- Proporciona
crescimento.

- Escola de engenharia, participagdo em
€ongressos e revistas técnicas.

- Participagdo em viagens técnicas.

oportunidade de

- O lider transmite as suas experiéncias.
- Orienta as agdes que possam colaborar
com o crescimento pessoal.

Disseminacédo do
conhecimento.

- Através de reunibes técnicas e de
padronizagdo de conhecimento.

- Realiza reuniBes técnicas onde envolve
outros departamentos relacionados.

- Sdo compartilhados os anseios dos
clientes onde a engenharia transforma em
novo produto.

- Através de reunides presenciais.

- Distribui a informacéo e contribui com a
prépria experiéncia.

- Compartilha o que sabe com a equipe de
acordo com a situacao.

Incorporacdo da
aprendizagem

- O lider participa da escola engenharia e
acompanha a evolucédo de cada membro.

- Contata os clientes para avaliar as acdes
da equipe.

- Compartilha conhecimento, acompanha
na pratica e motiva na agdo.

- Nem sempre a equipe incorpora, existe
uma resisténcia.

- As vezes necessita de
cobranca maior.

- Lider motiva que faca parte da cultura da
empresa.

incentivo e

Armazenamento
da informacéo.

- Manuais técnicos dos produtos.

- Boletins técnicos conforme as exigéncias
de alteragGes dos clientes.

- Linhas diretas a nivel de urgéncia para
todos os representantes.

- S8o armazenadas informagdes de ordem
técnica.

- O Recursos Humanos estd promovendo
acbes no sentido de armazenar outras
informacdes.

- A escola engenharia € uma forma de
armazenar e disseminar o conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na secdo seguinte serdo apresentas as analises das caracteristicas do lider, a lideranca
no processo de mudancga e aprendizagem organizagdo conforme entrevistas realizadas com o

lider e sequidor direto da empresa Beta.
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4.3 0O CASO DA EMPRESA BETA

4.3.1 Caracteristicas do Lider

Para o lider da empresa Beta 0 gestor é uma espécie de guardido do patrimonio,
enquanto o lider € aquele que age. Ele acrescenta que o ideal é quando a mesma pessoa possui
os dois papéis. Kotter (2000) sustenta que o gestor lida com a complexidade e o lider com a
mudanca. O papel do gestor é cumprir metas e processos organizacionais, ja ao lider cabe
influenciar (BASS, 1985). De acordo com o entrevistado, o lider é aquele que busca o novo e
que traz a equipe junto dele “o gestor corre menos risco porque todo més precisa prestar
contas aos acionistas” (LIDER - BETA). Por isso, por ter mais responsabilidade o gestor é

mais conservador conforme o lider da Beta.

Diante das situacfes adversas na organizagdo o lider da Beta costuma néo reagir, em
primeiro lugar ele analisa “por mais adverso que seja eu ndo contesto” (LIDER - BETA).
Primeiro processa a situagéo e depois faz o julgamento a fim de aproveitar o lado positivo da
adversidade. O lider descreve que a formacdo do seu perfil criado ao longo do tempo teve um
pouco dos lideres que admirava “o que aquela cara tinha de aspecto que achava interessante,
vou tentar absorver isto pra mim” (LIDER - BETA). Nas situagdes adversas o entrevistado

costuma aproveitar a oportunidade para crescer como profissional.

Neste contexto, o lider da Beta citou a atuacdo de consultores diante dos momentos
adversos. Conforme o entrevistado, as organizages em situagOes de diversidade optam por
contratar um consultor. O consultor beneficia e faz com que os membros da equipe cresgam
com a experiéncia de outras organizacfes. Porém, o consultor ndo serve para atuar nas tarefas
diarias, serve para trazer o diferente “muitas vezes a empresa quer contratar ele para ser o
executivo, mas ndo da certo” (LIDER - BETA). Conforme o entrevistado os consultores
contribuem com a aprendizagem, experiéncia e crescimento do lider e dos membros da

equipe.

O seguidor direto da empresa Beta relata que nos momentos adversos da organizagéo o
lider retine a equipe e ouve a opinido de todos “o meu lider sempre costuma chamar as
pessoas envolvidas no processo e compartilhar aquele momento e buscar alternativas [...] traz
elas para uma reunido, procura ouvir elas e compromete” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

De acordo com os relatos do seguidor, o lider de sua equipe realiza reunifes de alinhamento a



94

fim de buscar alternativas e conquistar os membros da equipe. Nos momentos adversos o
entrevistado afirma que o lider corre risco calculado, porém, existe a aposta “tem coisas do
dia-a-dia que sou um pouco freado e ele diz vamos... ele prefere pecar por fazer do que por
ndo fazer” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

Em relacdo a formacédo da equipe o lider da Beta faz com que 0s membros da equipe
percebam que ele estda a disposicdo para ajudar. Perceber no sentido que o lider pode
contribuir com o crescimento, a orientacdo, o desenvolvimento dos membros da equipe. De
acordo com os relatos do entrevistado, faz com que a equipe 0 siga com Seguranca e incentiva
que cada membro construa o trajeto a partir das diretrizes pré-estabelecidas. O lider estabelece
0 objetivo e delega as acBes necessarias para atingir, mas precisa conhecer e acompanhar a

acéo da equipe para ajudar mais aqueles que precisam de ajuda.

O lider precisa se mostrar, precisa fazer eles acreditarem que vocé esta ai para servir
e para ajudar, ajudar a eles se desenvolverem, ajudar eles a crescerem, mostrar
caminhos, mostrar o0 que acontece se vao para este caminho, abrir oportunidade, ai
ele te segue, sendo vocé ndo é um lider [...] se vocé ndo mostrar, cara vem junto
comigo e que ele esta seguro, se ndo for assim vocé ndo é lider [...] qualquer
processo que vocé esta liderando, vocé tem que fazer a tua equipe construir, tu da as
diretrizes, ai depende qual o nivel de maturidade dos teus liderados, tem alguns que
vocé pode delegar tudo e s6 dar o objetivo, outros tem que mostrar o metade do
caminho e um pouco mais e controlar mais de perto (LIDER - BETA).

O lider da Beta descreveu uma situagdo que o levou a seguir como modelo de trabalho
nas equipes que lidera. O entrevistado chama os membros de sua equipe, mostra o trabalho,
faz com que entendam e discutem o modelo de trabalho. No inicio da carreira na fun¢éo de
estagidrio o lider chamou a atencdo da alta diretoria. Na fabrica costumava filmar os
processos e fazia com que as pessoas observassem e mudassem por iniciativa propria “filmava
um mero processo, trazia eles pra sala, recapitulava a filosofia e agora vamos assistir, 0 que
vocés acham que déa para racionalizar aqui deste trabalho para melhorar e ai eles construiam”
(LIDER - BETA).

A forma de organizacdo da equipe conforme relatos do seguidor direto da Beta € a
formacdo de uma equipe multidisciplinar. O lider reine pessoas de diferentes areas da
organizacdo, até mesmo aquelas que nédo possuem influéncia direta no processo. Dessa forma,
o lider procura disseminar o problema e responsabilizar todos 0os membros. Através da equipe
multidisciplinar todas as pessoas se envolvem e todos os departamentos tem conhecimento
daquilo que foi tratado “dessa forma o resultado vem, vocé ganha em velocidade, em
comprometimento das pessoas, € assim que ele costuma fazer” (SEGUIDOR DIRETO-
BETA).
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Por exemplo, tem um problema de gargalo ai vocé senta, se relne, e ele pergunta
vamos atacar aonde? Melhorar aonde? Quais as a¢des? E alguns sdo da manutengao
e ele consegue construir a equipe a partir das acdes e depois ele monitora. Uma vez
por dia, a gente tinha reunido pra ver como estd o andamento, ai a gente confere o
status de cada um, ele ndo chama e diz vou ter que bater na pessoa pro negdcio
acontecer, chama essa equipe multidisciplinar e junto se constr6i. Assim vocé
consegue mobilizar outras areas, por menos influencia que tem, estou com problema
de solda, faz um ano e meio de gargalo na solda, a engenharia pode contribuir 14 no
inicio, reduzindo algo, propondo melhorias. E dessa forma, criando uma equipe
multidisciplinar, envolvendo todas as pessoas (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

Sobre a motivagdo, o lider da Beta faz com que os membros da equipe entendam o
processo em que estdo inseridos. A equipe estara motivada e comprometida porque saberd o
que deve ser feito, como deve ser feito e qual o resultado se espera. O entrevistado
exemplifica a situagdo com uma partida de boliche “imagine vocé jogando boliche, e a hora
que a bola bater baixa uma cortina e vocé sé escuta bater o barulho, vocé ndo sabe exatamente

guantos cairam, quantos ficaram em pé, pra repetir outra jogada melhor” (LIDER - BETA).

O entrevistado faz com que 0s membros da equipe vao aos setores, visitem clientes
para entender o processo. Existem na empresa grupos de melhoria, metodologia de redugéo de
problema que analisa as causas. O lider afirma que o que vem de baixo para cima motiva mais
a equipe porque sao sugestdes sugeridas pelos préprios membros “o que vem de baixo para
cima, a sugestdo do que trabalhar no grupo gera mais motivagédo e comprometimento, porque
veio dele” (LIDER - BETA). Para o lider da Beta trazer os membros para participar dos

grupos e das solugdes é uma forma de motivar.

A motivagdo do lider conforme relatos do seguidor da Beta sdo através de reunides
semanais e comunicacdo. Na reunido, a equipe traz as suas ansiedades e o lider as demandas
“ele sempre procura te motivar [...] a gente coloca tudo na mesa [...] ele sempre pergunta o
que posso fazer pra te ajudar? Alguma coisa ta de incomodando?” (SEGUIDOR DIRETO -
BETA). O lider procura informar, monitorar, se dispde a ajudar e estd presente nas a¢des da
equipe. O seguidor direto relatou uma situagdo de atraso na produgéo onde houve a motivacgao
“a gente vai ter que conseguir fazer [...] ele conseguiu me puxar [...] ele disse, se precisar
deixar alguma coisa e dar prioridade aqui, deixa que eu vou mexer 0s pauzinhos e a gente vai
conseguir” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

Em relacdo ao controle da emocéo o lider da Beta afirma que da-se primeiramente
pelo respeito com os membros da equipe. Também foi verificado que o lider fala menos e
ouve mais a equipe “na atividade com 0s meus grupos eu procuro falar menos e ouvir mais,
neste sentido, incentivar eles a participar e construir” (LIDER - BETA). Quando o lider tem

um dominio maior em determinada situagdo, age de forma que os membros da equipe
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aprendam e construam por si proprios “pensa bem, daquele lado da estrada ndo é melhor?
Como a gente faz pra desviar estes buracos? N&o digo direto, vamos por aqui” (LIDER -

BETA). Para Collins (2001) o sucesso vem da humildade e profissionalismo do lider.

Kotter e Cohen (2002) afirmam que um dos passos do agente da mudanga é a
motivacdo para a acdo. Para o seguidor direto da Beta, o lider consegue controlar o que deve
ser transmitido aos membros da equipe “a pressdo € muito grande, e ele tem que filtrar muita
coisa que vem de cima, pra ndo passar pra baixo” (SEGUIDOR DIRETO - BETA). Conforme
relatos do seguidor, o lider transmite o que é importante conforme a situacdo e quando ha
alteracdo de humor sabe controlar de forma que néo influencie nas atividades. O Quadro 20

apresenta uma sintese da percepc¢do do lider e seguidor direto sobre as caracteristicas do lider

na empresa Beta.

Quadro 20 - Sintese das caracteristicas do lider e seguidor direto na Beta

Caracteristicas do Lider e Seguidor Direto

Andlise Lider Seguidor Direto
- Busca 0 novo e faz com que a equipe o apoie. - Relne a equipe e ouve a opinido dos
- Aproveita as situagdes adversas para crescer | membros.
- profissionalmente. - Nas reunifes busca alternativas para

Audécia do e . . x . . .

lider. -0 perf!l foi construido a partir da acdo dos lideres | conquistar a equipe. . ]
que admirava. - Aposta, corre risco, porém,
- Consultores colaboram, mas é a equipe da empresa | calculado.
que age.
- Se mostra disponivel para ajudar. - Constréi uma equipe

Formacéo da

- Faz com que os membros estejam seguros do
caminho a seguir.
- Traca 0 objetivo e delega as ac¢des.

multidisciplinar, até pessoas que nao
estdo diretamente ligadas ao processo.
- Procura disseminar o problema e

equipe. - Acompanha as acdes para ajudar aqueles que | distribuir responsabilidade.
precisam de ajuda. - Envolve todas as pessoas no
- Faz com que entendam, discutam e construam 0 | processo para ganhar velocidade e
modelo de trabalho. comprometimento das pessoas.
- Faz com que a equipe entenda o processo. - Motiva através de reunies semanais
- Se a equipe conhece 0 processo estara | e comunicagao.
comprometida. - Ouve os problemas e ansiedade da
Motivacédo - Motiva que os membros da equipe participem do | equipe.
do lider. processo. - Monitora as acdes, se dispde a
- Participagdo em grupos de melhoria. ajudar, esta presente na equipe.
- Acredita que a sugestdo de melhoria vinda do grupo
traz maior motivacdo.
- Respeita os membros da equipe. - Controla o que deve ser realmente
- Ouve mais e fala menos. transmitido aos membros da equipe.
Inteligéncia | - Incentivara construgcdo a partir dos membros da | - Transmite o0 que € importante
emocional. equipe. conforme a situacéo.

- Faz com que a equipe aprenda por si mesma.

- Sabe controlar e emogdo para nao
influenciar nas acdes da equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Na préxima secgéo serdo apresentadas as analises das entrevistas com o lider e seguidor

direto da empresa Beta em relagéo a lideranga no processo de mudanga organizacional.

4.3.2 Lideranga no Processo de Mudanga Organizacional

Para o lider da empresa Beta se uma organizacdo ndo tem metas e objetivos claros ela
ndo consegue alinhar as forgas da organizagédo em todos os departamentos. Neste sentido, o
lider cita o exemplo de uma empresa familiar quando cresce, caso 0s socios tenham visdes
diferentes e ndo consegue alinhar os objetivos a empresa ndo sobrevive. Na empresa Beta o
conselho estabelece onde quer estar e comunica a diretoria executiva. A diretoria executiva

direciona as ages, investimentos e transforma em diretriz para chegar até o colaborador.

A visdo clara dos objetivos acontece a partir da disseminacdo das diretrizes e
estratégias as areas relacionadas. O lider da Beta estabelece indicadores que mede a eficiéncia
da operacdo e como ela reflete para atingir o objetivo. Para Schermerhorn, Hunt e Osborn
(1999), a mudanga planejada estabelece metas e acontece de cima para baixo. O lider
argumenta “se 14 em cima esté claro e a executiva entende como é a construgéo [...] isto vai de
cima para baixo [...] até atingir o chdo de fabrica” (LIDER - BETA).

O seguidor diretor afirma que o lider da Beta sabe vender muito bem a ideia de
mudanca. Conforme os relatos o lider costuma explicar desde o inicio do processo e dar
diretrizes, ele acredita que as pessoas precisam ter o entendimento do todo “quem esta
embaixo precisa de diretriz, saber o que precisa ser feito e aonde se pretende chegar”
(SEGUIDOR DIRETO - BETA). Além disso, o entrevistado afirma que o lider mostra aonde
se pretende chegar, 0 que precisa ser feito, porque deve ser feito, sensibiliza e mobiliza “ele
deixa muito claro onde é o ponto de partida e qual é o ponto de chegada e onde vocé esta
inserido para fazer o negdcio funcionar” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

De acordo com o relato do seguidor direto da Beta, em uma reunido da equipe onde
ndo era o lider que conduzia houve muitas duvidas sobre o processo. A pessoa que estava
conduzindo a reunido ndo era pontual, ndo mostrou o todo e as pessoas ficaram sem saber
tomar a decisdo certa. Na reunido seguinte, o lider da Beta pegou o historico, discutiu e
ponderou todas as variaveis do processo e as pessoas que estavam ai entenderam “ele é muito

didatico nesse ponto, de mostrar como €, onde voceé esta inserido e onde se pretende chegar”
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(SEGUIDOR DITETO - BETA). APPLEBAUM ET AL. (1998) afirmam que para a mudanca

ser bem sucedida consideram-se fatores como defini¢cdo da misséo e processos orientados.

Os lideres precisam comunicar e educar 0s seus membros as razdes para a mudanga
organizacional a fim de descongelar os padres de comportamento (LEWIN, 1951; BASS et
al., 2003; BURNS, 1978; KOTTER & COHEN, 2002). Sobre a comunicagdo da mudanga o
lider afirma que na Beta tem uma filosofia que a informagdo deve chegar até 24 horas
“qualquer diretriz chega a todas as pessoas [...] pior coisa € uma informacéo chegar pela radio
pedo” (LIDER - BETA). Conforme os relatos do lider quando o assunto causa impacto ele
reline todos os colaboradores no restaurante da empresa e quando néo, se utiliza os diérios de

seguranca.

Os diéarios de seguranca, conforme os relatos do lider, acontecem todos os dias no
inicio da jornada de trabalho. O objetivo é comunicar sobre seguranga, mas também s&o
comunicadas demandas importantes. O lider acrescenta que existem canais de comunicacéo
multiplos na empresa, aquelas direcionadas aos funcionarios de chdo de fabrica e os que tém
acesso a e-mail. “Hoje, por exemplo, teve uma reunido com a comissédo do sindicato para
divulgar os resultados dos dois primeiros meses [...] amanh& de manha cedo a informagéo ja
vai estar nas pessoas” (LIDER - BETA).

O seguidor direto da Beta afirma que a comunicagdo acontece por camadas, desde o
conselho, diretores, gerentes e até chegar no operacional. Também, o seguidor abordou sobre
a filosofia da empresa da comunicacdo chegar em todas as camadas até 24 horas. Para a
informagdo chegar na camada operacional, o seguidor citou as paradas gerais e os diérios de
seguranga. Da mesma forma, quando o assunto é importante realiza-se a parada geral no
refeitério da empresa. Em todas as reunides o seguidor direto afirma que o lider apresenta e

discute a ata de reunido de diretoria com as demandas do conselho.

A comunicagdo da mudanca ele faz muito bem, toda reunido de conselho ou de
diretoria, ele tem ata de reunido, ele tem a individual com a gente, nossa equipe, toda
a semana uma reunido individual para tratar dos assuntos com a gente, e tem uma
reunido que sdo com todos na sexta-feira, a gente senta 14, dai ele leva todos esses
assuntos da diretoria, isso foi tratado assim, isso a gente pode fazer, dali nos saimos
sabendo o que tem que fazer, vem em camada e a gente vai passando pra frente.
Tudo que vem de cima ele explica muito bem, qual é o objetivo, qual € a finalidade,
dessa forma que a gente faz o repasse das mudancas, das necessidades de mudanca,
toda a comunicacéo flui dessa forma (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

\

Em relagcdo a mobilizacdo dos membros da equipe o lider da Beta afirma que a
natureza do ser humano é agir contrario a qualquer mudanga. O lider argumenta que tudo que

as pessoas buscam esta relacionado ao bem-estar como conforto e qualidade de vida. Além
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disso, argumenta que é dificil de fazer as pessoas mudarem e sairem da zona de conforto.
Uma das agdes que o lider promove na empresa é o rodizio de fungdes “aquele cara que esta
acomodado na sua érea, se torne responsavel por outro” (LIDER - BETA). Conforme o lider é
uma forma de dar mais responsabilidade e fazer elas se comprometerem com os indicadores
“guando elas respondem por algum resultado, via de regra elas se movem mais para sair da

zona de conforto, mas eventualmente precisa algo de mais impacto” (LIDER - BETA).

Os lideres de mudanca precisam empregar diferentes estratégias que resultem em
comprometimento organizacional e o desafio central € mudar o comportamento das pessoas
(NORDIN, 2012; KOTTER & COHEN, 2002). O lider na Beta afirma que o pertencimento da
equipe caiu com a venda das agGes em 2011. A empresa precisa cuidar dos stakeholders,
quando a empresa é voltada somente para o lucro a comunidade e as pessoas ndo se sentem
parte. De Geus (1999) afirma que uma das caracteristicas das empresas duradouras é focar nas

pessoas e ndo unicamente no lucro.

O pertencimento das pessoas tem caido depois da venda das acles [...] a empresa
precisa cuidar de todas as pessoas que participam e quando a empresa € muito
voltada para a parte financeira, ela ndo toma um cuidado necessario com a
comunidade onde esta inserida [...]Jas vezes peca da forma como esta agindo com o0s
seus colaboradores, passa sO a exigir, exigir e exigir e aquilo que era cultura e
filosofia da empresa de como tratar os caras, de como motivar mais eles. Entdo em
um momento desses, em que a empresa passa por uma mudanca eu acho mais
importante estas figuras de mais tempo, que vinham trazendo as coisas [...] 0
acionista faz o capital através do cliente e o cliente s6 vai querer comprar de novo se
as pessoas trabalharem bem, atenderem bem e as pessoas s6 vao trabalhar bem se
forem bem reconhecidas, é um ciclo (LIDER - BETA).

Para construir comprometimento o lider da Beta realiza foruns com a equipe toda a
semana. Em cada férum séo levados os problemas, analisados indicadores, estabelecido agdes
e monitorados ao longo da semana. Apds as reunides o grupo compartilha estas informacoes
para as camadas mais baixas e para todas as areas. Conforme o lider esta divulgacéo €
importante para gerar o comprometimento de todos. O lider relata que algumas pessoas tém
orgulho de mostrar o resultado “como fosse um cozinheiro que traz o prato pronto, ansioso
para receber um elogio, para ter um feedback, saber o que precisa melhorar” (LIDER -
BETA).

O lider da Beta comenta que hoje existe uma geracdo muito mais ansiosa por
resultados que precisa compreender e saber lidar. O lider descreve que na organizacdo existe
uma mescla de profissional que lidam com essa geracéo “eles ndo caiem mais nessa de crescer
degrau por degrau, eles querem oportunidade mais rapida” (LIDER - BETA). Conforme o

entrevistado, historicamente vocé considerava a experiéncia do profissional para a promogéo,
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agora é vontade e anseio de mostrar resultado “vocé precisa abrir passagem pra quem pode
fazer a diferencga, ndo é mais a experiéncia que conta, mas o perfil do cara, a vontade do cara”
(LIDER - BETA).

Neste contexto, o lider da Beta relata que faz rodizio com as pessoas que tem este
perfil a fim de desafia-las. Um jovem lider da equipe que tem potencial mostra a todo tempo
que esta para servir, conversa com todos e traz sugestdes. Além disso, o lider da Beta
descreveu situacdes onde lideres com experiéncia foram demitidos pro ndo saber lidar com as
novas geracdes. O lider da Beta procura mesclar as culturas dos lideres, incentivar o
conhecimento em todos 0s setores e inovando os gestores “um monte de gente fala do risco,
essa geracao corre mais risco, eu sempre corri, corri muito risco, as vezes me lasquei, mas na
maioria das vezes no e hoje se precisa correr mais risco [...] tem que dividir o risco” (LIDER
- BETA.

Sobre a mobilizagdo dos membros o seguidor direto da Beta afirma que os membros
sd0 um pouco resistentes as mudancas. O lider inicialmente comunica e sensibiliza os
membros, alguns aceitam facilmente e outros s6 com o passar do tempo. Ele realiza reunides
para aproximar e consegue trazer as pessoas para junto dele. De acordo com os relatos do
seguidor os membros os seguem porque o lider tem coeréncia naquilo que fala e transmite
confiabilidade. O lider ndo costuma forcar no primeiro momento quando ha resisténcia, mas

com o convencimento e o exemplo nas tarefas do dia-a-dia.

Para gerar comprometimento da equipe o lider nas equipes multidisciplinares estimula
acOes e cobra metas. E a forma que os membros encontram de mostrar os resultados que
alcancaram. O seguidor direto da Beta relata que o lider mobiliza argumentando os beneficios
de alcancar a meta “isso via nos colocar em uma posicédo de visibilidade na empresa, vamos
fazer nossa parte aqui, dessa forma ele se compromete” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).
Conforme as colocagdes do seguidor o lider motiva a todo 0 momento com expressdes como
“vamos 14” e “vamos conseguir”. Faz com que todos se empenham e se esforcem ao maximo

para atingir a meta proposta.

O lider da Beta afirma que as acOes sdo avaliadas frequentemente através de um
almoco com a equipe. Uma vez por més o lider almoca com a equipe no restaurante da
empresa para mostrar a unido do grupo ou em outro restaurante. Além disso, o lider descreve
que organiza um evento de analise critica de indicadores de desempenho estratégico da
empresa. O lider descreveu que no evento sdo analisadas as agdes conforme as cores de um

semaforo, verde quando atinge a meta, amarelo quando néo atingiu e vermelho quando esta
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longe. Além de avaliar, no evento melhoram-se as relagdes da equipe e comemoram-se as

metas atingidas.

Em relagdo as avaliagOes das agdes na Beta, o seguidor direto afirma que o lider avalia
as acOes da equipe em reunides quinzenais. Nesta reunido cada membro tem que demonstrar o
que fez e quais os resultados ja alcangou. O seguidor direto relata que o lider monitora as
acOes a longo prazo nas reunibes e avalia de forma que orienta ou parabeniza. O lider
acompanha do inicio ao fim orientando o que esté certo e o que precisa ser melhorado para
alcancar a meta “até aqui ta show de bola, cuidado que assim pode ser que tu ndo consiga [...]
vai avaliando cada passo e vai ou te puxando mais [...] ele te acompanha do inicio ao fim,
principalmente estas a longo prazo” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

Para o lider a mudanca é duradoura na Beta e esta enraizada na cultura da empresa
pelos grupos de melhoria que existem e os desafios que s&o proporcionados. O lider afirma
que existem fatores internos e externos que ditam quando as mudangas precisam acontecer
para a organizagdo sobreviver. Kotter e Cohen (2002), afirmam que as organizagdes
duradouras serdo aquelas que souberem lidar com a realidade. “Eu diria que existe um
tamborzinho ditando o ritmo automatico de mudanga, parte vem do mercado e tem a
exigéncia de adaptacdo, de correr atrés [...] enfim é a gente tem que estar promovendo estas
mudancas” (LIDER - BETA).

O seguidor direto da Beta afirma que a mudanca faz parte da cultura da empresa e
atribui muito isto ao proprio lider. O seguidor cita situagdo que remetem ao exemplo do lider
que busca sempre melhorar os resultados “ele ndo é uma pessoa que estd acomodada, ele ndo
passa isso” (SEGUIDOR DIRETO - BETA). O seguidor relatou a fundamental participagéo

do lider em promover a mudanca para o crescimento pessoal.

Pra tu ter uma ideia eu estou aqui a 17 anos, o0 meu lider sempre foi 0 meu gestor, eu
comecei como estagiario, ja depois fui coordenador e ele era 0 meu gerente, dai ele
foi diretor e eu fiquei de gerente, ele sempre foi 0 meu superior e desde que eu estou
aqui eu percebo isso nele, essa vontade de fazer melhor a cada dia, nunca se
acomodou, sempre quis mudar, se juntar na estrutura da industria, acho que ndo ta
legal aqui, vamos mudar, vamos mudar processo, vamos comprar uma maquina
nova, é o cara que ta sempre querendo buscar melhorias (SEGUIDOR DIRETO -
BETA).

De acordo com os relatos do seguidor o lider ndo precisa estar a todo momento
motivando a equipe a mudar. O seguidor afirma que a partir do exemplo do lider por um
profissional que sempre busca a mudanca. Além disso, afirma que atua da mesma forma com
a sua equipe na fabrica “hoje mesmo mudei algumas pessoas de lugar, pras pessoas ndo se

acomodarem com o negécio” (SEGUIDOR DIRETO - BETA). A mesma oportunidade que o
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seguidor direto recebeu ele quer proporcionar e transmitir a equipe. A forma de buscar sempre

uma nova melhoria, de ndo se acomodar, de buscar o novo faz parte da cultura a partir das

acOes do lider conforme relato do seguidor direto. O Quadro 21 apresenta uma sintese da

percepcdo do lider e sequidor direto sobre a lideranca no processo de mudanca na Beta.

Quadro 21 - Sintese da lideranca no processo de mudanca na Beta

Lideranga no Processo de Mudanca

dos objetivos.

diretriz para chegar ao colaborador.

- Mudanga planejada, de cima para baixo.

- Dissemina as diretrizes as areas
relacionadas.

Andlise Lider Seguidor Direto
- Visdo clara para alinhar as forcas em todos | - Sabe vender a ideia da mudanca.
0s departamentos. - Explica desde o inicio e da as diretrizes,
Visio clara - A diretoria transforma o objetivo em | promove o entendimento do todo.

- Mostra aonde se pretende chegar, 0 que,
€Omo € por que.

- O lider é didatico, discute e pondera as
variaveis do processo.

Comunicagéo

- A informacgdo deve chegar até 24 horas.
- Quando o assunto é importante retne todos
no restaurante.

- Acontece por camadas até chegar no chdo
de fébrica.
- Comunica através das paradas gerais e

dos membros.

comprometimento.

- D& oportunidade para as novas geragoes
(crescer mais rapido).

- E preciso saber lidar com as novas
geragoes.

da mudanga. - Quando ndo for aproveita-se os didrios de | diarios de seguranca.
seguranca. - Realiza reunides com a equipe.
- Dificuldade de fazer as pessoas mudarem e | - A equipe é resistente a mudanca.
sair da zona de conforto. - comunica e sensibiliza os membros da
- Realiza rodizio de funcdes. equipe.
- Mobiliza para fazer parte da organizacao. - Realiza reunifes para trazer a equipe junta.
Mobilizacéo - Real_iza féruns e reunjées com a equipe. - Tem coeréncia naquilo que fala e transmite
- Divulga as agles para gerar 0 | seguranga.

- Evita a resisténcia com o exemplo e
convencimento.

- Estimula a¢Bes e cobra metas.

- Palavras de estimulo como “vamos 1a” e
“vamos conseguir”.

Avaliacdo das
acdes.

- O lider almoca com a equipe para avaliar as
acdes.

- Promove evento de analise critica.

- Avalia através das cores de um seméforo.

- No evento melhoram-se as relagbes e
comemoram-se as metas atingidas.

- Avalia as agBes em reunides quinzenais.

- A equipe deve demostrar as acdes que
realizou e os resultados que alcangou.

- Monitora, avalia, orienta e parabeniza as
acoes realizadas.

- Orienta 0 que precisa ser mudado para
alcangar a meta.

Mudanga
duradoura.

- Fatores internos e externos ditam a
mudancga.

- Fatores externos como o mercado.

- Fatores internos como cultura como grupos

de melhoria e os desafios que sdo impostos.

- Faz parte da cultura e esta enraizada por
causa das ac0Oes do lider.

- Viu no lider a inspiracdo para buscar sempre
0 novo.

- Motiva a mudanga a partir do exemplo.

- O seguidor busca motivar outras pessoas da
mesma forma que foi motivado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na préxima secéo serdo apresentadas as analises das entrevistas com o lider e seguidor

direto da empresa Beta em relagéo a lideranga no processo de aprendizagem organizacional.
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4.3.3 Lideranga no Processo de Aprendizagem Organizacional

Sobre a mudanca na forma de pensar o lider da Beta argumenta que parte depende do
plano pessoal e parte da empresa, no qual é realizada através de feedback. Em relacdo aos
membros da equipe sdo monitoradas as agOes e reforga-se o que ndo deu certo e valoriza-se o
que deu certo. O lider citou que antes da ISO (International Organization for
Standardization) os projetos de melhoria caiam em desuso e ndo davam resultado. Com a ISO
todos os projetos de melhoria séo cadastrados no sistema de qualidade para demonstrar a
eficiéncia. Além disso, o lider cita que identifica 0o que deve ser mudado nas reunides de
analise critica realizadas uma vez por més com apresentacdo da equipe. Conforme o
entrevistado ¢ uma forma de motivacdo, comprometimento e de avaliacdo das acgBes

realizadas.

O seguidor direto da Beta afirma que o lider o avalia e realiza feedback das acbes
através de reunides e em conversas informais. De acordo com os relatos do seguidor, o lider
julga o que esta certo e o que deve ser mudado de forma que conscientiza a equipe. Em uma
situacdo descrita pelo seguidor, o lider procurar alertar os membros da sua equipe para a
mudanca “ele me fala de uma forma que eu digo, vocé tem razdo [..] eu fagco pouco
networking, eu vivo dentro da empresa [...] uma coisa que ele me cobra muito é que eu saia
mais” (SEGUIDOR DIRETO - BETA). Na empresa Beta o lider avalia, pondera, conversa,

julga e troca informag&o para mudar a forma de pensar da equipe.

Marquardt (1996) afirma que o lider cria uma visdo compartilhada, faz as coordenadas
nas equipes, incentiva a inovagéo, executa as melhores ideias, envolve as pessoas e inspira a
aprendizagem. Em relacdo a aquisicdo de conhecimento o lider da Beta afirma que esta
relacionada & necessidade da empresa. As ferramentas de engenharia e producéo evoluem a
todo 0 momento, se alteram 0s sistemas e se treinam as pessoas para igualar o conhecimento.
O lider cita que um dos desafios da atualidade é preparar a nova geragdo a fazer trabalhos
bragais que nunca se imagina fazendo. “Meus filhos, por exemplo, ndo passa na cabeca deles
que teréo que fazer a parte operacional [...] cada vez mais vdo querer uma atividade em um

escritdrio [...] ndo VAo ter paciéncia pra fazer um trabalho pesado” (LIDER - BETA).

Neste sentido, o lider comenta que a empresa vem pesquisando a automacéo de alguns
processos como a solda. A empresa visitou fornecedores e outras empresas que adotaram a

automagc&o, por ndo ser um produto seriado ndo encontraram uma solu¢do. Em uma visita
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realizada pelo lider em uma empresa identificou que antes é necessario desenvolver a cultura
“nds comegamos errado, comegamos a colocar robds dentro da fabrica e ndo desenvolvemos a
cultura [...] ndo é um cara sem formag&o que via operar um rob6” (LIDER - BETA). A partir
desta andlise a empresa iniciou uma turma de aprendizagem para desenvolver um profissional
que também entende de programacéo. O lider descreve que a empresa também desenvolve o
profissional de forma sistémica “nos ja desenvolvemos muitos engenheiros dento da producéo

[...] quando o cara vai desenhar, ele se imagina fazendo” (LIDER - BETA).

O seguidor direto da Beta afirma que o lider é uma pessoa que ndo guarda as
informagBes e conhecimento para ele. O lider tem muita experiéncia e conhece todo o
processo da empresa que compartilha com os membros da equipe. “Sem duvida, posso
afirmar que tudo o que aprendi até hoje foi com a troca de experiéncia que eu tive com ele”
(SEGUIDOR DIRETO - BETA). A aprendizagem organizacional significa crescimento
pessoal dos membros da equipe, satisfagdo no trabalho (MIRKAMALI, THANI & ALAMI,
2011). Além disso, o seguidor relata que o lider ndo consegue s6 observar, as vezes, executa

ao lado da equipe.

Sobre o crescimento pessoal, o lider da Beta afirma que a empresa possui as linhas de
oportunidade elaboradas pelo Recursos Humanos. Em todas as fung¢des o funcionario
identifica onde pode chegar e o que precisa ser feito. De acordo com os relatos do lider, as
pessoas sdo treinadas dentro da empresa por uma equipe. Além disso, a empresa realiza
recrutamento interno para proporcionar oportunidade de crescimento aos proprios
funcionérios antes de buscar no mercado “em um tempo de um ano todo o pessoal esta
treinado [...] j& fizeram algum curso para se preparar para assumir uma funcgéo interna [...] ai

quando aparece a vaga a gente abre um recrutamento interno” (LIDER - BETA).

O lider descreveu que conversa pessoalmente com as turmas de treinamento para
motivar o crescimento pessoal. Conforme os relatos, o lider estimula a reflexdo sobre o
empreendedorismo e planejamento de carreira, principalmente para as novas geragdes que
trocam de emprego frequentemente. O entrevistado afirma que aconselha os funcionarios a
engajar-se uma carreira na empresa “podem comparar, algum aqui que quer pular de empresa
em empresa, com alguém que vai engajar em uma carreira na empresa, daqui dez anos, como
estd um e como estd o outro” (LIDER - BETA). O lider argumenta que a solugio dos
problemas de carreira ndo é a troca de empresa, pois todas as organizagcBes possuem

problemas.
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O seguidor da Beta descreve que o lider foi fundamental para o seu crescimento
pessoal na empresa. O lider proporcionou situagdes que colaboraram para a aprendizagem e
crescimento. Uma das situagBes foi conduzir o seguidor a circular em todos os setores da
empresa. A partir desta acéo, relata que aprendeu muito e o ajudou a assumir as agdes que
contemplam a sua atual funcéo. Além disso, o seguidor afirma que o lider o prepara para
assumir a sua fungdo, ou seja, o lider ndo cresce sozinho, busca que os membros da equipe

cresgam junto.

Eu me lembro que eu comecei como estagidrio, depois ele me colocou como
coordenador de produgéo, e com o tempo ele percebeu que eu precisava ganhar mais
de bagagem, entéo ele fez com que eu circulasse dentro da empresa [...] ele apostava
em mim [...] essa rotatividade que ele me proporcionou eu pude aprender muito, a
minha bagagem aumentou muito [...] eu acho que isso vai te dar outra visdo do
negaécio, visao sistémica do processo, vai lidar com outros tipos de pessoas. Tu lidar
com um pessoal um tipo mais nivel superior, que tem ensino é uma coisa, tu vai
conversar com o cara la na producdo, o operador tem o nivel cultural muito diferente
[...] é dessa forma que ele me colocou na posicdo que eu estou hoje [...] foi dando
toda essa bagagem toda pra poder ganhar novos horizontes (SEGUIDOR DIRETO -
BETA).

Argyris e Schon (1996) e Senge (1990) afirmam que a aprendizagem organizacional
envolve a aquisicdo, compartilhamento de conhecimento que o transforma em parte do
sistema. O lider da Beta dissemina as informacdes através de reunides com os membros onde
sdo comunicados os assuntos que interessam a equipe. Outra forma descrita pelo entrevistado
sdo os diarios de seguranca, murais e e-mails. De acordo com o lider cada obra tem fases de
analises criticas onde s&o identificadas as li¢des aprendidas em cada erro para ndo se repetir.
As licbes sdo uma forma de disseminar o conhecimento em todos os setores, inclusive os que

ndo possuem relagéo direta.

De acordo com o seguidor direto o conhecimento é compartilhado através das
reunides, grupos de melhoria didrios de seguranca e paradas gerais. Nestas acBes sdo
envolvidas todas as pessoas da empresa, ndo somente diretoria e geréncia. Desta forma, o
entrevistado garante que o operacional se sente parte da solugdo do problema, os motiva a dar
0 méximo de si e influenciar o restante da equipe. “O lider costuma envolver todas as pessoas,
disseminar que aquilo chegue a todas as pessoas [...] as pessoas sdo carentes de saber e
conhecer” (SEGUIDOR DIRETO - BETA).

O lider da Beta menciona que a aprendizagem se incorpora nas a¢cdes dos membros da
equipe, mas a tendéncia ainda é fazer da mesma forma. De acordo com os relatos, na empresa
Beta h4 um roteiro de fabricagdo onde sdo identificas as especificidades de cada obra onde

ocorre treinamento. O perfil da pessoa que estd conduzindo o trabalhando faz a diferenca nas
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acOes do grupo. Ainda, o lider relata que se o gestor acompanha o trabalho da equipe ele

acontece, caso contrério, a equipe ira fazer o que est4 acostumada a fazer.

Sobre a incorporacéo da aprendizagem o seguidor direto também argumenta que esta
no perfil da pessoa “alguns pegam aquilo, t4 na veia, ta no sangue [...] alguns ja sdo
diferentes, tem que t4 toda hora falando” (SEGUIDOR DIRETO - BETA). De acordo com 0s
relatos, o seguidor se diz uma pessoa que aprendeu, incorporou e compartilha com a equipe
que lidera. O entrevistado descreve uma situacdo em que prepara um membro da equipe para
substitui-lo da mesma forma que o prepararam. Esta preparagdo acontece através de rodizio

entre 0s setores que no inicio foi visto como algo ruim e agora como uma oportunidade.

Em relacdo ao armazenamento da informacdo o lider da Beta testemunha que nem
todas as informacdes sdo armazenadas em fungdo do produto fabricado. Ndo ha um sistema
que contemple todas as variaveis ou situagbes. Alguns processos sdo armazenados ha
empresa, como historicos das obras e se aproveita o que é semelhante em cada caso. O lider
descreve que tudo tem algo no sistema, mas que tudo ainda precisa do conhecimento de
alguém para aperfeicoar. “Muito ta na cabeca das pessoas, e se tem alguma particularidade
que ndo estdo padronizadas, também vai do feeling da pessoa que esta analisando” (LIDER -
BETA).

O seguidor direto da Beta afirma que todos os procedimentos estdo descritos e
disponiveis para qualquer pessoa da organizagdo. Caso alguém vir a assumir a sua funcéo
saberd como fazer, porém, existem especificidades que sdo da propria pessoa. Neste processo,
0 seguidor descreve que o lider procura compartilhar com os membros da equipe as
informag@es e conhecimento. Além disso, é importante querer buscar a informagéo. “E um
dos grandes diferenciais nossos, senta aqui, explica, é assim que funciona [...] tem essa
abertura” (SEGUIDOR DIRETO - BETA). O Quadro 22 apresenta uma sintese da percep¢do

do lider e seguidor direto sobre a lideranca no processo de aprendizagem na Beta.
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Quadro 22 - Sintese da lideranga no processo de aprendizagem na Beta

Lideranga no Processo de Aprendizagem

forma de pensar.

- As acdes da equipe sdo avaliadas de
forma que alerta o que deu errado e
valoriza o que deu certo.

- A ISO colaborou com a eficiéncia dos
projetos de melhoria.

Analise Lider Seguidor Direto
- A mudanga parte da pessoa e da | - Avalia e realiza feedback das acles
empresa. realizadas pela equipe.
- A empresa muda a forma de pensar | - Julga o0 que esta certo e o que deve ser
através de feedback e reunifes de andlise | mudado de forma que conscientiza a
Mudanga na critica. equipe.

- Se coloca no lugar dos membros e os
alerta para a mudanca.

- Avalia, pondera, conversa, julga e troca
informagdo com a equipe.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Treina as pessoas para
conhecimento.

- Dificuldade de conseguir méao-de-obra
para o operacional nas novas geracoes.

- A empresa esta buscando a automacdo
dos processos.

- Além do conhecimento
desenvolver a cultura.

igualar o

deve-se

- O lider compartilha o conhecimento.

- Compartilha a experiéncia com a equipe.
- Colabora com o crescimento pessoal da
equipe.

- Ndo s6 observa, mas trabalha com a
equipe.

Crescimento
pessoal.

- Linhas de oportunidades elaboradas pelo
Recursos Humanos da empresa.

- Funcionério identifica aonde pode chegar
e 0 que precisa fazer.

- Realiza recrutamento interno a fim de
colaborar com o crescimento.

- Motiva a reflexdo e planejamento da
carreira.

- Lider foi fundamental para o crescimento
pessoal.

- Proporciona situagBes que colaboram
com a aprendizagem e crescimento.

- Rodizio nos setores para aprender.

- Prepara os membros da equipe para
substitui-lo.

Disseminacédo do
conhecimento.

- Através de reunides com a equipe.

- Utiliza canais informais como diarios de
seguranga, murais e e-mails.

- Andlise das fases e registros dos erros.

- As licbes aprendidas ¢ uma forma de
disseminar o conhecimento em todos os
setores.

- Através das reunides, grupos de melhoria
diérios de seguranca e paradas gerais.

- S&o envolvidas todas as pessoas, ndo
somente geréncia e direcao.

- Garante que o pessoal se sinta parte da
solucdo e os motiva.

Incorporacao da
aprendizagem

- A tendéncia das pessoas nas agdes é agir
da mesma forma.

- A empresa treina quando ha uma
especificidade.

- A mudangca e incorporacdo dependem do
acompanhamento e perfil do lider.

- A incorporacdo da aprendizagem esta no
perfil da pessoa, de aceitar ou nao.

- Aprendeu, incorporou e compartilha com
0s demais.

- Prepara outras pessoas da mesma forma
que foi preparado.

- No inicio as pessoas veem isso como
algo ruim, mas depois como uma
oportunidade.

Armazenamento
da informacéo.

- Em funcdo do produto fabricado nem
todas as informagdes sdo armazenadas.

- O sistema ndo contempla todas as
variaveis.

- Alguns processos sdo armazenados para
aproveitar o que é semelhante.

- Todas as informagfes estdo no sistema,
mas precisa da pessoa para aperfeicoar.

- Os procedimentos estdo descritos e
disponiveis para todos.

- As fungdes e atividades estdo descritas
menos as especificidades das pessoas.

- O lider busca compartilhar, explicar as
informacdes e conhecimento.

- A pessoa precisa querer buscar a
informacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Na secdo seguinte serdo apresentas as analises das caracteristicas do lider, a lideranca
no processo de mudancga e aprendizagem organizagdo conforme entrevistas realizadas com o

lider e sequidor direto da empresa Gama.

4.4 O CASO DA EMPRESA GAMA

4.4.1 Caracteristicas do Lider

Nas situacBes adversas na Gama o lider consolida que age com a razdo, avalia a
situacdo e faz um planejamento para tomar a deciséo correta. O lider se considerada audacioso
por ter deixado um emprego estavel e aberto o seu proprio negdcio “se ndo fosse audacioso
teria ficado trabalhando numa empresa aonde eu estava bem empregado e resolvi ter o0 meu
negdcio porque acreditava que podia fazer algo mais” (LIDER - GAMA). O seguidor direto
da Gama também relatou como audécia o lider ter aberto um negécio proprio e ter entrada em
um novo segmento recentemente “a todo momento ele corre risco, é por isso que a empresa
tem 21 anos [...] ele ndo é enrolado, pensa e age quando precisa” (SEGUIDOR DIRETO -
GAMA).

Na formag&o da equipe o lider da Gama delega e monitora as atividades dos membros
a fim de tranquilizar os envolvidos. O entrevistado relata que a equipe precisa estar
determinada e comprometida com o objetivo. Também, afirma que existe uma dificuldade em
encontrar pessoas com determinagdo como as geragOes passadas. O seguidor direto da Gama
afirma que o lider forma a equipe através da orientagéo, controle e estabelecimento de metas.
Durante as atividades o lider estd em contato “a gente esta na obra, e ele todo dia esta ligando,
pede como esta, se estamos precisando de algo [...] caso dé algum problema ele sempre ajuda
a resolver” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA). Outra forma de motivacéo utilizada pelo lider é

a confianca empregada aos membros da equipe.

Como motivagdo, o lider da Gama procura motivar os membros da equipe através da
oportunidade de crescimento pessoal “sempre deixei claro que a parte financeira da empresa
ndo € a mais importante, dentro da equipe sempre foi a motivacdo para uma realizagdo

pessoal” (LIDER - GAMA). O entrevistado procura elogiar, corrigir quando necessario e
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reconhecer o trabalho dos membros da equipe. De acordo com os relados em diversas

situacOes motivou e orientou 0s membros da equipe na tomada de deciséo.

Algumas coisas que a gente ja conseguiu trazer de volta, pessoas que estavam
querendo sair, pessoas desanimadas, pessoas desmotivadas pessoas que procuravam
até trocar de funcdo, trocar de cidade, a gente conseguiu mostrar o objetivo e trazer
as pessoas de volta e que até hoje agradecem por ter tido uma segunda chance, eu
acho que isso é o papel das pessoas que lideram outra, focar e mostrar que ndo se
pode agir com a emog&o e sim com a razdo (LIDER - GAMA).

O lider da Gama procura mostrar atraves do exemplo que é possivel obter sucesso
profissional e atingir um objetivo tracado. Covey (2002) apresenta a lideranca baseada em
principios, onde o lider motiva pelo exemplo. Sobre controle dos sentimentos o entrevistado
descreve que estabelece uma relagdo de amigo, pai e filho com a equipe. O entrevistado relata

que orienta a equipe na tomada de decisdo com exemplos que deram certo e errado.

Na Gama, o seguidor direto estabelece que o lider costuma dividir os problemas e
aflicbes “quando tem algo errado, ele passa isso pra gente, como forma de se apoiar junto”
(SEGUIDOR DIRETO - GAMA). A relagdo é de respeito, didlogo e crescimento profissional
“eu trato ele como se fosse um pai praticamente, um amigo dentro da empresa, nd0 como um
patrdo, eu vejo ele assim, como uma pessoa que tem muito mais experiéncia do que eu”
(SEGUIDOR DIRETO - GAMA). O quadro apresenta uma sintese da percepgao do lider e

seguidor direto sobre as caracteristicas do lider na Gama.

Quadro 23 - Sintese das caracteristicas do lider e seguidor direto na Gama

Caracteristicas do Lider e Seguidor Direto

Andlise Lider Seguidor Direto
- Age com a razdo, avalia e planeja antes de | - Deixar o emprego estavel e abrir um
tomar a decisdo. negécio proprio.
Audaciado | - Deixou o emprego e abriu um negécio proprio. | - Novas alternativas para se  manter no
lider. - Iniciou em um novo segmento. mercado.

- Néo é enrolado, pensa e age quando precisa.
- Entrar em um novo segmento (elevadores).

- Delega e monitora as acdes da equipe. - Estabelece metas e prazos.
Formacio - Bus_ca uma equipe determinada que aceite o0 | - Es}é sempre em contato com os membros da
; desafio equipe.
da equipe. . . .
- Busca criar uma equipe comprometida com os
objetivos.
Motivagio - Motiva através da oportunidade de | - Incentiva e apoia os membros da equipe
do lider. cresu_mento pess’oal_. (fazem gles b_uscar). _
- Motiva pelo préprio exemplo. - Possui confianga na equipe.
- Se relaciona como amigo, pai e filho com a | - Divide com os membros as aflicbes como
equipe. forma de conseguir apoio.
Inteligéncia | - Incentiva que os membros ajam pela razdo e | - Relagdo é de respeito e dialogo.
emocional. | nédo pela emocéo. - Promove, orienta e divide o crescimento

- Mostra o caminho, traz exemplos do dia-a-dia, | profissional.
situagbes que deram certo e errado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Na proxima se¢do serdo apresentadas as analises das entrevistas com o lider e seguidor

direto da empresa Gama em relacdo a lideranga no processo de mudanga organizacional.

4.4.2 Lideranga no Processo de Mudanga Organizacional

O lider da Gama proporciona uma visdo clara dos objetivos através de um
planejamento e metas a serem atingidas. O lider afirma que mostra o caminho a ser percorrido
para alcangar a meta, mas desafia 0s membros da equipe. Atualmente, de acordo com o lider,
existe uma falta de pessoas com lideranca na organizacéo e essas pessoas sofrem quando ha
mudanca. A mudanca precisa acontecer diariamente, ndo mudar a meta e sim as atitudes,
processos e gestdo para atingir o objetivo. “Grande parte hoje dos trabalhadores que néo tem
essa lideranca estdo sofrendo, porque ndo tem essa facilidade de mudanca [...] ndo mudar o
foco, mas sim mudangas de atitude” (LIDER - GAMA).

Neste contexto o seguidor direto comenta que a equipe precisa saber quais 0s objetivos
da empresa para direcionar as agdes e ajudar a atingir o objetivo. Além disso, o entrevistado
comenta que se a equipe ndo sabe aonde a empresa quer chegar, a equipe acaba por focar em
acdes que podem ndo ajudar a alcangcar o objetivo. Os objetivos sdo bem claros, sdo
comunicados/revisados em reunides mensais e nas conversas na sala do lider “vira e mexe nos
estamos |4 conversando” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA). Kotter (1995) afirma que os
membros da organizagdo precisam entender as rotinas e comportamentos que precisam

mudar.

Em relacdo & comunicagdo da mudanca o lider da Gama utiliza ferramentas para
comunicar 0s membros da equipe como reunides, e-mail e conversar informais. O lider afirma
que mostra dados e registros para toda a equipe visualizar como, por que e onde se pretende
chegar. Também, procura comunicar de forma proxima da equipe a fim de motiva-los “tem
casos que s6 a conversa é o que funciona [...] gosto de colocar no papel, nas reunides,
registrando tudo” (LIDER - GAMA). Por fim, o lider argumenta que depois de comunicados

0s objetivos da organizagdo monitora as agdes dos membros da equipe.

O seguidor direto da Gama relata que o lider comunica a necessidade de mudanga em
reunides e conversas informais no dia-a-dia. De acordo com o seguidor direto, o lider
frequentemente conversa e avalia as agdes que sdo desempenhadas “todo dia ele retoma as
acOes que precisam ser feitas” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA). Conforme relato, uma
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situacdo recente de baixas vendas enfrentada pela empresa. Diante disso, o lider reuniu toda a
equipe, comunicou a realidade da empresa, sugeriu, ouviu sugestdes e motivou “ele sempre vé
e mostra o lado positivo das coisas [...] ele falou na reunido que crise pode ser uma
oportunidade, e aquilo me chamou muito atencdo” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA).

A mobilizacdo dos membros da equipe acontece ndo s6 de forma financeira, mas
principalmente na forma de crescimento profissional. De acordo com o lider da Gama, atingir
uma meta e seguir um planejamento exige muito das pessoas, porém, proporciona um
crescimento a nivel de conhecimento e profissional da equipe. O lider comentou sobre a atual
situacdo do planejamento da empresa “tinhamos a meta de ampliar a empresa [...] por causa
da atual situacio, tivemos que reavaliar” (LIDER - GAMA). Nesse sentido, comentou que
muitas acOes deste planejamento foram realizadas e comemoradas como a entrada no

segmento de elevadores.

O seguidor direto da Gama relata que o lider motiva todos os dias avaliando as acdes
realizadas pela equipe. Conforme os relatos, o lider € persistente na motivacéo,
frequentemente chama a equipe para conversar e incentiva pelas proprias a¢des. “Ele chama
pra conversar, ele te motiva, ele faz tu mudar de ideia, pensar” (SEGUIDOR DIRETO -
GAMA). Wagner e Hollenback (1999) afirmam que mudanca é o ato de alterar modos
convencionais de comportamento ou pensamento. Neste sentido, o seguidor afirma que o lider

elogia quando estad bom e orienta quando algo precisa melhorar.

Sobre as avaliagdes das agdes o lider da Gama comenta que nem sempre se alcanga 0s
objetivos nos prazos que séo estipulados. De acordo com os relatos, existem diversos fatores
internos e externos que implicam no planejamento. Um dos fatores internos € o préprio capital
humano da empresa e um dos fatores externos é a econdmica “tivemos que mudar 0 nosso
planejamento em funcio dessa crise que esta por ai” (LIDER - GAMA). O lider comentou
que a empresa teve que voltar atras e deixar de investir na ampliacdo e investir no produto

elevadores.

H& trés anos quando fui a uma feira em Sdo Paulo, nds queriamos fazer os
elevadores s6 que era uma coisa muito estranha pra nos [..] e ndo faltou
determinacdo pra ir buscar informacéo, escolher fornecedores, escolher parceiros e
hoje a gente esta fazendo com os pés no chéo [...] vocé ndo pode abandonar seu
sonho, vocé pode adiar ele mas vocé tem que buscar sempre, é 0 que nés estamos
fazendo na ampliacéo, vai ficar pronta, se ndo vai ficar pronta no prazo que nds tinha
planejado, vai ficar logo adiante os elevadores também estamos caminhando com os
pés no chio e gragas a Deus teve trazido muito resultado para nés hoje (LIDER -
GAMA)
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O lider da Gama avalia as a¢Oes da equipe através de relatorios entregues aos clientes
onde séo avaliadas as acBes. Conforme os relatos, o lider motivou a ideia do novo produto e
incentivou a qualificacdo e treinamento de toda a equipe. Durante a instalacdo dos primeiros
elevadores a equipe estava ansiosa e desmotivada, mas o envolvimento do lider na montagem
colaborou para que o objetivo fosse alcangado “ele ficava indo toda hora, onde a gente tava
montando [...] saber como a gente tava indo, se a gente precisava de algo, e sempre
motivando” (SEGUIDOR - DIRETO). O seguidor direto afirma que havia o objetivo de

fornecer elevadores, mas a cada novo elevador instalado era comemorado.

Em relagcdo & mudanca duradoura o lider da Beta comprova que a mudanca faz parte
da cultura da empresa desde a sua fundagdo. Conforme relatos, ha muitos trabalhadores na
empresa que iniciaram na fundagdo e trabalham até hoje por causa da constante motivacéo
para a mudanca. “Toda mudanga precisa ser motivada e tem que ser constante [...] fazendo o
feedback, corrigir o que tem que ser corrigido, elogiar o que precisa” (LIDER - GAMA). O
lider ressalta que a mudanca é necessaria por causa da evolucéo e argumenta que a empresa e

as pessoas precisam estar aptas a mudar, caso contrario ndo evoluirdo como profissionais.

Neste aspecto o seguidor direto da Gama afirma que a mudanca faz parte da cultura da
empresa pelas acbes motivadas pelo lider. O lider motiva a mudanca através de troca de
funcdo ou setor “ele sempre tem mudanca [...] se um funcionario ndo estd bem num setor,
tenta agregar ele em outro, pra ver se ele se motiva” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA).
Conforme os relatos do seguidor direto a empresa sempre buscou mudar para se manter no
mercado como a mudanca de produtos “desde que comecei olha quantos produtos ja a
empresa produziu [...] exemplo a parte dos elevadores agora que o mercado estava em alta
nisso” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA). O Quadro 24 apresenta uma sintese da percep¢do do

lider e seguidor direto sobre a lideranca no processo de mudanga na Gama.
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Quadro 24 - Sintese da lideranca no processo de mudanca na Gama

Lideranca no Processo de Mudanca

Analise Lider Seguidor Direto
- Proporciona uma visdo clara através de | - A equipe precisa saber qual objeto da
planejamento e estabelecimento de metas. empresa para direcionar as acgoes.
- Mostra o caminho a ser percorrido e | - Se a equipe ndo conhece os objetivos foca
Visdo clara desafia 0s membros da equipe. em acOes que ndo colaboram.

dos objetivos.

- Dificuldade de pessoas com lideranga na
organizacao.

- As pessoas precisam mudar atitude,
processos e gestdo e ndo o foco.

- Os objetivos sdo comunicados em reunifes
e na sala do lider.

Comunicagdo

- Utiliza ferramentas como reunides, e-mail e
conversar informais.
- Mostra dados e registros.

- Comunica a mudanca em reunifes e
conversar informais.
- Frequentemente conversa e avalia as agdes

da mudanca. - Procura comunicar de forma proxima a fim | realizadas.
de motivar a equipe. - Diante da crise reine a equipe, comunica,
- Monitora as a¢des da equipe. avalia, sugere e motiva.
- Mobiliza os membros ndo somente de | - Motiva diariamente a equipe com conversas
forma financeira, mas também o crescimento | informais.

Mobilizacio profissional. - Motiva pelo exemplo.

dos membros.

- Atingir uma meta exige das pessoas, mas
proporciona crescimento.

- Ag¢des que ndo se efetivaram sdo avaliadas
e acgOes efetivadas sdo comemoradas.

- Faz com que 0 membro mude a forma de
pensar.

Avaliagdo das
acdes.

- Nem sempre os objetivos sdo alcangados
no prazo estipulado.

- Fatores internos e externos implicam no
planejamento.

- Fatores como o capital humano e situacéo
econdmica.

- Voltar atrés, reavaliar as agGes e propor
novas agoes.

- Avalia as acgbes conforme relatorios dos
clientes.

- Motivou um novo produto, qualificacdo e
treinamento da equipe.

- Envolvimento na montagem dos primeiros
elevadores colaborou no alcance do objetivo.
- A cada novo elevador montado comemora-
se.

Mudanga
duradoura.

- A mudanga faz parte da cultura desde a
fundacdo da empresa.

- H& muitos trabalhadores que estdo na
empresa desde a fundacdo por causa da
constante motivagao.

- A mudanga €é necessaria por causa da
evolugdo.

- A empresa e as pessoas precisam estar
aptas a mudar, caso contrario ndo evoluirdo.

- A mudanga faz parte da cultura pelas acdes
motivadas pelo lider.

- Motiva a agdo através de troca de funcéo e
setor.

- Sempre procurou mudar para se manter no
mercado, por exemplo, a substituicdo de
produtos.

- Langamento de novo produto elevadores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na proxima se¢do serdo apresentadas as analises das entrevistas com o lider e seguidor

direto da empresa Gama em relacdo a lideranga no processo de aprendizagem organizacional.
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4.4.3 Lideranga no Processo de Aprendizagem Organizacional

Em relaghio a mudanca na forma de pensar no processo de aprendizagem
organizacional o lider da Gama realiza feedback com os membros da equipe. Conforme o
lider é uma forma de valorizar as pessoas, fazer com que elas participem e crescam com a
empresa. O entrevistado descreve que a empresa Gama planeja na duplicagdo construir um
local para treinamento e qualificacdo técnica dos funcionarios da empresa. O seguidor direto
da Gama afirma que o lider avalia toda a semana o trabalho realizado, aponta o que esté certo
e 0 que precisa mudar. O lider faz com que 0s membros da equipe avaliem suas a¢fes e com

argumentos faz com que repensem suas atitudes e mudem.

Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-Gutiérrez (2012), afirmam que a
aprendizagem organizacional € um processo dindmico de criacdo, aquisi¢do, partilha e
aplicacdo de conhecimento. No aspecto de aquisi¢do de conhecimento o lider da empresa Beta
afirma que sdo realizados treinamentos dentro da empresa em parceria com 0 Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). Neste aspecto, o lider descreveu sobre o novo
segmento de elevadores. Ninguém tinha conhecimento técnico e a empresa proporcionou o
treinamento necessario. A equipe ndo tinha conhecimento algum e agora muitos sdo

especialistas no segmento.

O seguidor direto sobre a aquisicdo de novos conhecimentos afirma que na empresa
Gama sdo disponibilizados cursos aos membros da equipe. Além disso, outra forma de
aquisicdo de conhecimento € através das pessoas com mais tempo de empresa e experiéncia.
De acordo com os relatos do seguidor direto, o lider incentivou e proporcionou o
conhecimento sobre o novo segmento de elevadores. “Ele me incentivou, trouxe uma pessoa
de S&o Paulo pra c, pra ensinar, pra trabalhar junto, depois disso mandou a gente pra Séo
Paulo fazer o curso para se especializar” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA).

Sobre o crescimento pessoal o lider da Gama o proporciona junto aos membros da
equipe através do desafio. Argyris e Schon (1996) argumentam que a tendéncia das pessoas é
assumir atitudes defensivas diante de ameacas. O lider afirma que o crescimento pessoal sera
consequéncia para o crescimento da equipe e da empresa. Uma das situagGes de crescimento
pessoal que o lider relata é sobre o seguidor direto entrevistado. Através da mudanca na forma
de pensar, da aquisicdo de novos conhecimentos e dos bloqueios psicol6gicos motivados pelo

lider, o seguidor obteve crescimento pessoal.
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Um exemplo mais pratico é do seguidor direto [...] ele comegou a trabalhar na
empresa muito jovem, é uma pessoa assim que tinha um monte de vicios [...]
problemas familiares [...] eu vi nele que ele é uma pessoa muito inteligente e nesse
sentido a gente tentou mostrar pra ele, foi dando varios treinamentos e hoje ele é
uma pessoa responsavel na qual a gente investe muito nele, uma pessoa de
fundamental importancia hoje dentro da empresa por causa dos elevadores [...] a
ideia é proporcionar a ele um crescimento maior ainda porque nos vamos ter que
criar uma equipe grande de montagem aonde ele vai ser o supervisor dessa equipe,
vai motivar mais, vamos fazer um treinamento interno coordenado por ele,
aproveitando o conhecimento dele pra que ele também cresca tanto pessoal,
profissional e financeiro (LIDER - GAMA).

Berthoin Antal, Rosenbrock e Lenhardt (2001), afirmam que as barreiras da
aprendizagem organizacional sdo interrupgdes dos processos de aprendizagem, bloqueios
culturais e psicologicos, obstidculos na estrutura organizacional e a lideranca. Sobre o
crescimento pessoal o seguidor direto afirma que o lider o proporciona através de desafios que
sdo impostos. Conforme relatos do seguidor, entrou na empresa muito jovem sem
conhecimento algum e ap6s assumir funcBes diferentes hoje sabe. “Entrei na empresa sem
saber fazer nada [...] passei a pintor, soldador, encarregado de setor, operar méquinas na
estamparia [...] agora sei fazer tudo aqui dentro da empresa” (SEGUIDOR DIRETO -
GAMA).

Conforme o lider da Gama o conhecimento é disseminado através de reuniées formais,
conversas no dia-a-dia e acompanhamento das atividades. O lider descreve que tem treinado
as pessoas dentro da empresa antes de buscar no mercado de trabalho. “Estamos investindo
nas pessoas dentro da empresa [...] que vestem a camisa, mas que tem alguma deficiéncia,
entdo a gente trabalha pra corrigir essa deficiéncia” (LIDER - GAMA). Ainda, argumenta que
quando se delega tarefa, estipula prazos, motiva a equipe e 0s membros se esforgam para

trazer o resultado.

Em relacdo a disseminacéo de conhecimento o seguidor direto da Gama assegura que
se da através de reunibes e na troca de experiéncia no dia-a-dia. Conforme os relatos do
seguidor direto o lider proporciona a aprendizagem em equipe e estimula o compartilhamento
do conhecimento entre os membros. “Ele sempre coloca outra pessoa trabalhar junto, que
invés de sd aprender o que a gente ta fazendo a outra t4 aprendendo junto” (SEGUIDOR
DIRETO- GAMA). Uma das disciplinas de aprendizagem organizacional é a aprendizagem
em equipe (SENGE, 1999).

Sobre a incorporacdo da aprendizagem o lider da Gama afirma que percebe que a
equipe se empenha em aplicar o que aprendeu e mostrar o resultado. A partir disso, o lider

realiza feedback das acOes realizadas e motiva a equipe a buscar mais conhecimento. Ainda,
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afirma que os membros da equipe precisam confiar mais em si mesmos e arriscar mais. Neste
sentido, o seguido direto afirma que os membros da equipe demonstram o que aprenderam nas
proprias acbes do dia-a-dia. De acordo com os relatos, o que o seguidor direto aprendeu
repassa aos demais membros da equipe “hoje se tivesse que faltar, uma grande parte eles ja
sabem fazer” (SEGUIDOR DIRETO - GAMA).

Por fim, sobre o armazenamento da informacéo o lider da Gama argumenta que uma
das deficiéncias da empresa é ndo armazenar o conhecimento. O lider relata que na empresa
faltam ferramentas que auxiliem o armazenamento de informagGes. Embora, o entrevistado
afirme que muitas informagdes s&o buscadas fora da empresa e no setor de Recursos humanos
estdo sendo elaborados manuais. O seguidor direto relata que o conhecimento ndo é
armazenado na Gama. A empresa estd construindo manuais que serd armazenado o
conhecimento técnico. Por fim o entrevistado afirma que cada individuo adquire o
conhecimento de forma diferente. O Quadro 25 apresenta uma sintese da percepcao do lider e

seguidor direto sobre a lideranca no processo de aprendizagem na Gama.
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Quadro 25 - Sintese da lideranca no processo de aprendizagem na Gama

Lideranga no Processo de Aprendizagem

Andlise Lider Seguidor Direto
- Realiza feedback com os membros da | - Avalia todo semana o trabalho realizado,
Mudanca na equipe. aponta 0 que estd certo e 0 que precisa

forma de pensar.

- O feedback é uma forma de valorizacéo,
participagdo e crescimento pessoal.

mudar.
- Utiliza argumentos que faz a equipe pensar
suas atitudes e mudar.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Séo realizados na empresa treinamentos
em parceria com o SENAI.

- Proporcionou o treinamento necessario
para 0 novo segmento de elevadores.

- Faz com que os membros da equipe se
tornem especialistas.

- Sdo disponibilizados cursos aocs membros
da equipe.

- Através das experiéncias de colegas com
mais tempo de empresa.

- Incentivou e proporcionou o treinamento
Necessario para um novo segmento.

Crescimento
pessoal.

- Desafia os membros da equipe.

- O crescimento pessoal é consequéncia do
crescimento da equipe e da empresa.

- Estimula a mudanga na forma de pensar,
a aquisicdo de novos conhecimentos e
bloqueios psicoldgicos.

- Impde desafios como forma de crescimento
pessoal.

- Proporciona situagdes que fez o seguidor
direto crescer.

- Entrou na empresa jovem sem nenhum
conhecimento, ap6s passar por funcdes
diferentes obteve o crescimento.

Disseminacéo do
conhecimento.

- Acontece através de reunides formais,
conversar no dia-a-dia e acompanhamento
das tarefas.

- Trabalha as deficiéncias dos individuos
interessados.

- Quando se delega tarefa, motiva e
estipula prazo, a equipe se esforca para
mostrar o resultado.

- A disseminac¢do do conhecimento acontece
através de reunides e troca de experiéncia do
dia-a-dia.

- Estimula a aprendizagem em equipe e 0
compartilhamento de conhecimento entre os
membros da equipe.

Incorporacao da
aprendizagem.

- A equipe se empenha em mostrar o que
aprendeu e mostrar resultado.

- Realiza feedback das acgdes realizadas e
motiva a buscar mais conhecimento.

- Os membros precisam confiar mais em si
mesmo e arriscar mais.

- Demonstram o que aprenderam nas agdes
do dia-a-dia.

- O que aprendeu repassa para os demais
membros da equipe.

Armazenamento
da informacéo.

- O conhecimento ndo é armazenado.

- Faltam ferramentas que auxiliem o
armazenamento de informagdes.

- Muitas informagOes sdo buscadas fora da
empresa.

- Setor de Recursos
elaborando manual técnico.

Humanos esta

- O conhecimento ndo é armazenado.

- Estdo sendo construidos manuais com
informacdes técnicas.

- Cada membro adquire o conhecimento de
forma diferente.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas secOes seguintes desde capitulo serdo apresentadas a sintese das entrevistas
realizadas a comparagéo entre 0s casos e a interagdo da lideranca no processo de mudanca e

aprendizagem organizacional.



118

45 SINTESE DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Neste capitulo serda apresentada sintese das entrevistas realizadas com os lideres e
seguidores diretos das empresas analisadas. Em relacéo a audacia do lider, na empresa Alfa o
lider busca novas oportunidades, avalia os problemas, relne os membros da equipe,
acompanha as a¢Bes com energia positiva e ndo desiste até alcancar o objetivo. Para formar a
equipe o lider busca pessoas em fase de crescimento na empresa, compartilha os desafios e
monitora as acfes. O lider motiva através da imposicéo de desafios, participacdo nas acoes e
recompensa as Vvitdrias com jantares informais. Por fim, o lider diferencia o relacionamento
pessoal com o profissional, dialoga com a equipe, demonstra confian¢a e sabe controlar a

rigidez e afetividade conforme a situagao.

Na categoria lideranga no processo de mudanca, o lider da Alfa constréi com a equipe
0s objetivos a serem alcancados, explica os objetivos e estimula que a cada membro
desenvolva o seu caminho. Sobre a comunicacéo, o lider realiza reunifes e procura comunicar
pessoalmente para orientar as acdes a serem realizadas. O lider mobiliza os membros da
equipe com argumentos a fim de que os membros enxerguem por conta prdpria os beneficios
da mudanca. Na Alfa, o lider fraciona o objetivo, acompanha as a¢des realizadas pela equipe e
na conclus&o reconhece e parabeniza. A mudanca faz parte da cultura da empresa, em fungéo
do segmento que existe constante atualizacdo e pelas frequentes melhorias e adaptagbes

realizadas nos produtos fabricados.

Na terceira categoria analisada, a lideranga no processo de aprendizagem, o lider na
Alfa busca nivelar o conhecimento dos membros da equipe através do compartilhamento de
experiéncias. Além disso, o lider realiza feedback das acdes realizadas e demonstra com
argumentos o que precisa mudar. Para adquirir novos conhecimentos foi criada a escola de
engenharia e o lider estimula a participacdo em feiras, viagens técnicas e congressos. O lider
oportuniza o crescimento pessoal, acompanha a evolucdo da equipe e transmite experiéncia. O
conhecimento é disseminado através de reuniGes que envolvem todos os departamentos. As
informacGes compartilhadas, por exemplo, sdo incorporadas em adaptagdes e lancamentos de
novos produtos. Na Alfa somente é armazenado o conhecimento técnico através de manuais,

linhas diretas e escola de engenharia. Essas informag6es podem ser observadas no Quadro 26.
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Quadro 26 - Sintese das entrevistas na Alfa

Sintese das Entrevistas na Alfa

Categorias

Elementos de Analise

Descrigdo

Caracteristicas
do Lider.

Audacia do lider.

- Conhece o problema, relne os membros da equipe,
acompanha as acgOes, ndo desiste até atingir o objetivo, busca
novas oportunidades e irradia energia positiva.

Formacéo da equipe.

- Busca pessoas em fase de crescimento na organizacao,
compartilna os desafios, acompanha a equipe nas agdes,
compartilha experiéncias e monitora as agdes com reunioes.

Motivacéo do lider.

- Impd&e desafios aos membros da equipe, incentiva até alcangar
a meta, participa das a¢des, prontifica-se a ajudar e recompensa
a equipe de maneira informal com janta.

Inteligéncia emocional

- Diferencia o relacionamento profissional com o pessoal,
dialoga com a equipe, confia na equipe e sabe dosar a
efetividade e rigidez conforme a situagao.

Liderancae o
Processo de
Mudanga.

Visdo clara dos
objetivos.

- Divulga os objetivos e estimula que cada membro desenvolva
o caminho, compartilha e constrdi com a equipe os objetivos,
explica cada passo a ser seguido em reunides.

Comunicacéo da
mudancga.

- Comunica através de reunides e conversas informais, busca
comunicar pessoalmente para acompanhar, orientar, explicar as
acoes que devem ser realizadas.

Mobilizagdo dos
membros.

- Convence a equipe com argumentos, ndo impde a mudanga,
faz a equipe enxergar quais os beneficios da mudanca e os
argumentos se comprovam ao longo das atividades.

Avaliagdo das agdes.

- Fraciona os objetivos, acompanha as a¢des da equipe, realiza
feedback das agBes realizadas, reconhece, agradece, parabeniza
em publico e comemora com jantas informais.

Mudanga duradoura.

- O segmento impde que a mudanga seja constante para
permanéncia no mercado, acontecem melhorias e adaptagdes
constantes na empresa, faz parte da rotina.

Liderancae o
Processo de

Aprendizagem.

Mudanga na forma de
pensar.

- Busca nivelar o conhecimento entre os membros da equipe,
todos compartilham experiéncias, realiza feedback das acfes
realizadas e demonstra com argumentos o que deve mudar.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Criou a escola de engenharia, incentiva a participacdo em
congressos e viagens técnicas e impde novos desafios para a
equipe.

Crescimento pessoal.

- Proporciona oportunidade de crescimento, acompanha a
evolugdo da equipe, transmite experiéncias e orienta nas agdes.

Disseminacédo do
conhecimento.

- Através de reunides técnicas, envolve todos os departamentos
envolvidos, compartilha os anseios dos clientes que séo
transformados em novos produtos.

Incorporacéo da
aprendizagem.

- Acompanha a evolugdo dos membros da equipe, avalia as
acOes da equipe com os clientes, existe a resisténcia com alguns
membros.

Armazenamento da
informacéo.

- Somente contetdo técnico em manuais, boletins técnicos
conforme informagdes dos clientes, linhas diretas e escola de
engenharia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na empresa Beta o lider corre risco e busca o novo, mas antes planeja e calcula os

resultados das atitudes tomadas. Relne a equipe e ouve a opinido dos membros a fim de

buscar alternativas e aderir o apoio da equipe. Na formagdo da equipe o lider estabelece os

objetivos, dissemina a responsabilidade com todos e faz com que a equipe entenda todo o
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processo. Além disso, o lider acompanha-os nas acfes e se coloca a disposi¢cdo quando
necessario. O lider motiva a equipe através de reunides e faz com que a equipe entenda o
processo para conseguir o comprometimento de todos. Em relacéo a inteligéncia emocional, o

lider respeita a equipe e controla as emogdes para ndo influenciar o trabalho.

De acordo com a categoria lideranca no processo de mudanga, o lider explica de forma
didatica aonde se almeja chegar. Sabe vender a ideia para alinhar as forgas da equipe e
transforma as agdes em diretrizes para monitorar. A comunicagdo para a mudanga acontece
através de reunifes no restaurante da empresa, paradas gerais e nos diarios de seguranga. O
lider mobiliza a equipe através de rodizio nas diversas funcbes e setores da empresa.
Também, realiza reunifes e foruns e convence pelo exemplo e possui coeréncia no que fala.
As ag0es sdo avaliadas em eventos, onde sdo apresentadas as agoes que foram realizadas e 0sS
resultados alcancados. Neste sentido, orienta o que precisa ser mudado e comemora as metas
alcancadas. A mudanga faz parte da cultura porque a empresa imp&e desafios & equipe e 0

lider, a partir de suas acOes inspira a equipe a continuar a mudanga.

Por fim, na categoria lideranga no processo de aprendizagem, para mudar a forma de
pensar o lider realiza feedback com os membros da equipe. O lider possui empatia e
conscientiza a mudanca na forma de pensar. A aquisi¢do do conhecimento se d& através de
treinamentos para nivelar o conhecimento e através do compartilhnamento das experiéncias do
grupo. A empresa Beta destaca a importancia de fazer parte da cultura a aquisicdo de novos
conhecimentos. O crescimento pessoal acontece através de acdes desenvolvidas pelo Recursos
Humanos como linhas de oportunidade e recrutamento interno. O lider motiva o planejamento
da carreira e proporciona situacdes para 0 crescimento e a sua substituigdo. A disseminacao
do conhecimento acontece através da anélise das acGes realizadas por todos os envolvidos. J&
a incorporacdo do conhecimento depende da atuacdo do lider e do perfil do individuo que
retribui com outro individuo. Na empresa Beta somente a informacéo técnica é armazenada.

Essas informagOes podem ser observadas no Quadro 27.
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Quadro 27 - Sintese das entrevistas na Beta

Sintese das Entrevistas na Beta

Categorias

Elementos de Analise

Descrigdo

Caracteristicas
do Lider.

Audacia do lider.

- Corre risco, mas com seguranca; busca o novo, relne a
equipe para ouvir a opinido e busca alternativas para faz com
gue a equipe 0 apoie.

Formacao da equipe.

- Estabelece o objetivo, dissemina responsabilidade com todos;
faz com que entendam e construam o caminho com confianga;
acompanha as agdes e se mostra disponivel.

Motivacéo do lider.

- Através de reunides e comunicagdo faz com que a equipe
entenda 0 processo e participe para estar comprometida;
monitora e ouve sugestdes de melhoria e problemas.

Inteligéncia emocional

- Respeita os membros da equipe, ouve e incentiva para
aprender por si mesmo; controla as emocgdes para transmitir a
equipe o necessario para nao influenciar nas agoes.

Liderancae o
Processo de
Mudanga.

Visdo clara dos
objetivos.

- Mostra aonde se pretende chegar; explica, sabe vender a
ideia; alinha as forgas da organizagdo; transforma as agBes em
diretrizes para monitorar.

Comunicacéo da
mudanga.

- Toda a comunicacdo deve chegar a toda a empresa em até 24
horas; através de reunides no restaurante da empresa, paradas
gerais e os diarios de seguranca.

Mobilizagdo dos
membros.

- Realiza rodizio de fungBes e setores na empresa; da
oportunidade para as novas geragdes; realiza reunides e foruns;
convence pelo exemplo e coeréncia no que fala.

Avaliacdo das acdes.

- Os resultados sdo avaliados em almogos, eventos e reunides;
demonstra o que foi realizado, os resultados alcangados,
orienta 0 que precisa ser alterado e comemora as metas
alcangadas.

Mudanga duradoura.

- A mudanca faz parte da cultura da empresa por causa do
mercado e dos desafios internos que sdo impostos; pelas acoes
do lider que inspira seguidores a continuar a mudanga.

Liderancae o
Processo de

Aprendizagem.

Mudanga na forma de
pensar.

- A mudanca na forma de pensar parte do individuo e da
empresa; realiza feedback das agdes e conscientiza a equipe; se
coloca no lugar das pessoas; ISO colabora na avaliagéo.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Através de treinamentos a fim de igualar o conhecimento
entre os membros da equipe; compartilna o conhecimento e
experiéncia na equipe; desenvolver a cultura.

Crescimento pessoal.

- Linhas de oportunidades; recrutamento interno; motiva o
planejamento da carreira; proporciona situagdo como rodizio
entre fungdes e setores para preparar sua substituicao.

Disseminacéo do
conhecimento.

- Através de reunides, canais informais como diarios de
seguranca, murais e e-mail; registro dos erros e licBes
apreendidas com base na analise; envolvimento de todos.

Incorporacéo da
aprendizagem.

- Depende do acompanhamento e perfil do lider; a
incorporacdo depende do perfil do individuo; apds a
incorporagdo os membros retribuem motivando outro pessoal
da empresa.

Armazenamento da
informacéo.

- As informacOes técnicas estdo registradas para serem
utilizadas quando necessario; o conhecimento tacito ndo esta
armazenado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na empresa Gama o lider é audacioso porque deixou um emprego estavel para abrir

um negocio proprio. Além disso, conforme as exigéncias do mercado entraram recentemente
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no segmento novo de elevadores. Para formar a equipe o lider estabelece metas e prazos,
delega, monitora as a¢@es e busca criar uma equipe comprometida. O lider motiva através da
oportunidade de crescimento, pelo exemplo e pela confianga na equipe. O relacionamento do
lider com a equipe é amigavel, mostra o que est4 certo e errado e orienta 0s membros da

equipe a agirem pela razéo e ndo pela emocéo.

Na categoria lideranga no processo de mudanga os objetivos s&o comunicados em
reunides e na sala do lider. O lider estabelece os objetivos, mostra o caminho e desafia a
equipe. A comunicacdo € realizada através de reunibes e conversas informais onde s&o
divulgados dados e registros. Procura estar proximo da equipe para conversar, avaliar e
sugerir mudancas. Além da questdo financeira, o lider motiva os membros da equipe através
do crescimento profissional e exemplo. Além disso, as metas atingidas s&o comemoradas e as
que ndo foram atingidas sdo avaliadas. As agdes sdo avaliadas, e por fatores internos e
externos metas sdo retomadas e redefinidas as a¢des. Também, o lider se envolve nas agdes e
cada meta atingida é comemorada. A mudanca faz parte da cultura da empresa desde a

fundacéo pela variedade de produtos jé fabricados e pela evolugéo da equipe.

Por fim, na categoria lideranga no processo de aprendizagem, a mudanca na forma de
pensar acontece através do feedback das acOes realizadas. O lider estimula com argumentos a
mudanca necessdria para o crescimento pessoal. Na empresa Gama sdo realizados
treinamentos com o SENAI e o compartilhamento da experiéncia entre a equipe. Para o
crescimento pessoal a equipe é desafiada, estimulada a mudanca na forma de pensar e a
adquirir novos conhecimentos. Também, o lider proporciona situagdes que contribuem para o
crescimento pessoal como o rodizio de fungdes e setores. A disseminagdo do conhecimento
acontece através de reunides formais, conversas no dia-a-dia, troca de experiéncias e
compartilhamento do conhecimento da equipe. A equipe demonstra 0 que aprendeu nas
situacBes impostas no dia e nos resultados apresentados. Por fim, o conhecimento ndo é
armazenado, faltam ferramentas e estdo sendo elaborados manuais técnicos. Essas

informacGes podem ser observadas no Quadro 28.
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Quadro 28 - Sintese das entrevistas na Gama

Sintese das Entrevistas na Gama

Categorias

Elementos de Analise

Descrigdo

Caracteristicas
do Lider.

Audécia do lider.

- Deixou um emprego estavel e abriu um negécio préprio;
iniciou em um novo segmento; avalia antes de agir, mas age
quando precisa agir.

Formacéo da equipe.

- Delega e monitora as a¢bes da equipe; busca criar uma equipe
comprometida; estabelece objetivos, metas e prazos.

Motivacdo do lider.

- Através da oportunidade de crescimento; motiva pelo
exemplo; confia na equipe e motiva a atitude.

Inteligéncia emocional

- Relacionamento de amigo, pai e filho; mostra o que esta certo
e errado com exemplos; orienta a agir com a razdo e nao
emocao; divide as aflicdes.

Liderancae o
Processo de
Mudanga.

Visdo clara dos
objetivos.

- Os objetivos sdo comunicados em reunides e na sala do lider;
sdo estabelecidos os objetivos, mostra o caminho e desafia a
equipe.

Comunicacdo da
mudancga.

- Através de reunides e conversas informais; divulga dados e
registros; esta proximo para conversar, avaliar e sugerir.

Mobilizagdo dos
membros.

- Além do financeiro motiva através do crescimento
profissional; metas atingidas sdo comemoradas e as néo
atingidas sdo avaliadas; motiva pelo exemplo.

Avaliagdo das agdes.

- Fatores internos e externos implicam no planejamento; volta
atras para propor novas acoes; utiliza relatorios de clientes; se
envolve em cada acdo; comemora cada meta atingida.

Mudanga duradoura.

- A mudanga faz parte da cultura da empresa desde a fundacéo;
troca de produtos conforme o mercado; estimula a mudanca da
equipe através de rodizio em fungoes e setores.

Liderancae o
Processo de

Aprendizagem.

Mudanga na forma de
pensar.

- Realiza feedback das agdes realizadas em reunies semanais;
estimula a mudanga para o crescimento profissional; com
argumentos mostra 0 que precisa mudar.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Sdo realizados treinamentos com o SENAI; disponibiliza
treinamentos conforme a mudanga; experiéncia entre 0s
membros da equipe;

Crescimento pessoal.

- Desafia os membros da equipe; estimula a mudanca na forma
de pensar, aquisicdo de conhecimento e bloqueios psicologicos;
proporciona situagfes para o crescimento da equipe.

Disseminacéo do
conhecimento.

- Através de reunides formais e conversar no dia-a-dia; trabalha
as deficiéncias da equipe; troca de experiéncias nas agdes; 0s
membros compartilham conhecimento entre a equipe.

Incorporacéo da
aprendizagem.

- Mostram o que aprenderam nos resultados apresentados;
realiza feedback das acfes; demonstram o que aprenderam nas
acoes do dia-a-dia e compartilha com os demais.

Armazenamento da
informacdo.

- O conhecimento ndo é armazenado, faltam ferramentas;
informacdes sdo buscadas fora da empresa; estdo sendo
elaborados manuais com informagdes técnicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Na proxima secdo serd apresentado um comparativo entre as trés empresas analisadas

conforme as categorias de andlise.
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46 COMPARACAO ENTRE OS CASOS

Esta se¢do tem como objetivo tragcar um comparativo entre as trés empresas analisadas,
utilizando-se das principais caracteristicas observadas neste estudo. Dessa forma, foram
classificadas trés categorias de analise, as quais sdo: caracteristica do lider, lideranca no
processo de mudanca e lideranga no processo de aprendizagem. Quando comparada a esfera
caracteristicas do lider, constatou-se que as trés empresas buscam o novo e relinem a equipe
para conseguir apoio. Na formacgdo da equipe a empresa Alfa busca pessoas em fase de
crescimento e ambas disseminam as responsabilidades. A empresa Beta e Gama fazem com
que a equipe entenda 0 processo para se comprometer. As empresas se assemelham na

orientagdo e monitoramento das agdes da equipe.

Em relacdo a motivacdo na empresa Alfa, o lider impde desafios e recompensa a
equipe com jantares informais. Na empresa Beta, o lider faz com que a equipe reconhega os
beneficios de atingir o objetivo como forma de motivacdo. J4 na Gama, a motivacéo acontece
através das oportunidades de crescimento. Sobre a inteligéncia emocional, ultimo elemento de
analise das caracteristicas do lider, na empresa Alfa o lider sabe dosar a efetividade e rigidez
conforme a situacdo. Na empresa Beta o lider respeita, ouve e controla as emogdes para
transmitir o necessario. Por fim, na Gama, o lider mostra o que esta certo/errado e orienta a
equipe a agir pela razéo. Portanto, na inteligéncia emocional ambas as empresas se
assemelham. No Quadro 29 pode ser observado o comparativo entre as informagdes

caracteristicas do lider.

Quadro 29 - Comparativo entre as informacdes caracteristicas do lider

Informacbes Caracteristicas do Lider

Analise Alfa Beta Gama
Audacia do - Busca novas - Corre risco, mas com - Abriu um negoécio
lider oportunidades, conhece o seguranca, relne a equipe e | proprio; iniciou emum

problema com a equipe.

busca o apoio.

novo segmento.

Formacéo da
equipe.

- Busca pessoas em fase de
crescimento, compartilha os
desafios, acompanha e
compartilha experiéncias.

- Estabelece objetivos,
dissemina responsabilidade;
faz com que entendam o
caminho; monitora as acoes.

- Estabelece objetivos,
metas e prazos; delega e
monitora as agdes; cria
equipe comprometida.

Motivacédo do
lider.

- Impde desafios, prontifica-
se a ajudar e recompensa a
equipe de maneira informal
com janta.

- Faz com que a equipe
entenda e participe do
processo para estar
comprometida.

- Oportunidade de
crescimento; motiva pelo
exemplo; confia na equipe
e motiva a atitude.

Inteligéncia
emocional.

- Diélogo; confia e sabe
dosar a efetividade e rigidez
conforme a situagéo.

- Respeita e ouve; controla
as emogdes para transmitir a
equipe 0 necessario.

- Mostra o que esta certo e
errado; orienta a agir com a
razao e ndo emogao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Outro aspecto observado foi quanto a comparacéo de informagdes referente a lideranga
no processo de mudanca. Nesse sentido, comparou-se a Vvisdo clara dos objetivos,
comunicacdo da mudanga, mobilizagdo dos membros, avaliacdo das acbes e a mudanga
duradoura. Dessa forma, observou-se que na defini¢do da viséo clara dos objetivos ambas as
empresas se assemelham. Através de reunifes estabelecem os objetivos, explicam as agdes,
alinham as forcas da organizagdo e acompanham. Em relacéo & comunicagdo da mudanca, em
ambas as empresas 0s lideres comunicam pessoalmente, a fim de estar proximo e orientar as

acoes.

No aspecto da mobilizagdo na empresa Alfa, o lider faz com que os membros
visualizem os beneficios da mudanga. Na Beta, o lider convence pelo exemplo e disponibiliza
a equipe rodizio de funcgdes e setores. Ja na empresa Gama, o lider motiva de forma financeira
e atraves do crescimento pessoal. Sobre a avaliagcdo das acBes, as empresas analisadas se
assemelham no aspecto de fracionar os objetivos, avaliar os resultados, parabenizar as metas
alcancadas e alterar estratégias quando necessério. Por fim, na analise mudanca duradoura, em
ambas as empresas, a mudanca faz parte da cultura. Nas empresas, a mudanca é duradoura
pela mobilizagdo do lider em mudar produtos e segmentos, o qual pelo exemplo conduz para
0s membros da equipe. No Quadro 30 pode ser observado o comparativo entre as informagdes

lideranga no processo de mudanca.

Quadro 30 - Comparativo entre as informagdes lideranca no processo de mudanga

Informacdes Lideranga no Processo de Mudancga

Analise

Alfa

Beta

Gama

Visdo clara dos
objetivos.

- Divulga e constréi com a
equipe os objetivos, explica
cada passo a ser seguido em
reunides.

- Explica, sabe vender a
ideia; alinha as forcas da
organizacdo; transforma as
acOes em diretrizes.

- Em reunides sdo
estabelecidos os objetivos,
mostra o caminho e
desafia a equipe.

Comunicacdo da
mudancga.

- Comunica pessoalmente
para acompanhar, orientar,
explicar as acdes que devem
ser realizadas.

- Através de reunibes no
restaurante da empresa,
paradas gerais e os diarios
de seguranga.

- Divulga dados e
registros; esta préximo
para conversar, avaliar e
sugerir.

Mobilizagdo dos
membros.

- Convence a equipe com
argumentos, ndo impde a
mudanga, faz a equipe
enxergar quais os beneficios.

- Rodizio de fungbes na
empresa; da oportunidade
para as novas geragdes;
convence pelo exemplo.

- Financeiro e crescimento
profissional; comemora
metas atingidas;
motivacao pelo exemplo.

Avaliagdo das
acdes.

- Fraciona os objetivos,
realiza feedback , parabeniza
em publico e comemora com
jantas informais.

- Resultados séo
apresentados; orienta o que
precisa mudar e comemora
as metas alcancgadas.

- Avalia resultados,
alteram-se prazos, utiliza
relatérios de clientes; se
envolve em cada agdo.

Mudanga
duradoura.

- Acontecem melhorias e
adaptagdes constantes na
empresa, faz parte da rotina.

- Faz parte da cultura da
empresa pelo lider que
inspira seguidores a
continuar a mudanca.

- Troca de produtos
conforme o mercado;
realiza rodizio de funcbes
e setores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Finalmente, quando observada comparativamente a terceira &rea de analise, a qual
trata das informacOes referente & lideranca no processo de aprendizagem, buscou analisar
como acontece a mudanga na forma de pensar, aquisicdo de conhecimento, crescimento
pessoal e a disseminagédo, incorporacgdo e armazenamento do conhecimento. As empresas se
assemelham na mudanga na forma de pensar, ambos os lideres realizam feedback das acbes
realizadas e estimulam a mudanga com argumentos. Na aquisicdo de conhecimento as
empresas se diferem em funcéo do porte. A empresa Alfa possui a escola de engenharia, a
Beta possui treinamentos internos e a Gama, empresa de pequeno porte, realiza treinamentos
com o SENAL.

Em relagdo ao crescimento pessoal, nas trés empresas analisadas o lider proporciona o
crescimento pessoa da equipe. Em ambas as empresas, os lideres acompanham a equipe,
motivam e orientam para o crescimento pessoal. Em funcéo do porte, a empresa Beta possui
programas internos como linhas de oportunidade e recrutamento interno. A disseminagéo do
conhecimento acontece de forma semelhante nas trés empresas, que é através de reunides,
conversas informais no dia-a-dia e compartilhamento das experiéncias nas acgbes. O
conhecimento é incorporado em ambas as empresas, o lider observa a incorporagédo da
aprendizagem nas agdes realizadas. Por fim, em relagdo ao armazenamento do conhecimento,
em ambas as empresas somente é armazenado o conhecimento técnico. No Quadro 31 pode

ser observado o comparativo entre as informagdes lideranga no processo de aprendizagem.
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Quadro 31 - Comparativo entre as informagdes lideranca no processo de aprendizagem

Informacdes Lideranga no Processo de Aprendizagem

Analise Alfa Beta Gama
- Realiza feedback; todos - Realiza feedback das acfes | - Realiza feedback das
Mudanga na compartilham experiéncias, | e conscientiza a equipe; se acOes; com argumentos

forma de pensar.

e demonstra com o que deve
mudar.

coloca no lugar das pessoas;
I1SO colabora na avaliagao.

estimula o crescimento
profissional.

Aquisicdo de
conhecimento.

- Escola de engenharia,
incentiva a participagdo em
congressos e viagens
técnicas.

- Treinamentos a fim de
igualar o conhecimento;
compartilha o conhecimento
e experiéncia na equipe.

- Sdo realizados
treinamentos com o
SENAI; experiéncia entre
0s membros da equipe.

Crescimento
pessoal.

- Acompanha a evolugdo da
equipe, transmite
experiéncias e orienta nas
acoes.

- Linhas de oportunidades;
recrutamento interno; motiva
o planejamento da carreira;
rodizio entre fungdes.

- Estimula a mudancga na
forma de pensar, aquisi¢éo
de conhecimento e
bloqueios psicol6gicos.

Disseminacéo do
conhecimento.

- Em reunibes compartilha
o0s anseios dos clientes que
sdo transformados em novos
produtos.

- Em reunides, diarios de
seguranga, murais e e-mail;
registro dos erros e licbes
apreendidas.

- Em reunides e conversas
no dia-a-dia; trabalha as
deficiéncias da equipe;
troca de experiéncias.

Incorporacdo da
aprendizagem.

- Acompanha a evolugdo dos
membros da equipe, avalia
as acOes da equipe com 0s
clientes.

- Acompanha a evolucdo;
apds a incorporagao 0s
membros retribuem
motivando outras pessoas.

- Demonstram o que
aprenderam nas agbes do
dia-a-dia e compartilha
com 0s demais.

Armazenamento
da informacéo.

- Somente conteldo técnico
em manuais, boletins
técnicos, linhas diretas e
escola de engenharia.

- As informagdes técnicas
estdo armazenadas; o
conhecimento tacito ndo esta
armazenado.

- O conhecimento ndo é
armazenado, faltam
ferramentas; manuais com
informacdes técnicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O objetivo desta se¢do foi confrontar alguns aspectos referentes as categorias de

analise abordadas por esta pesquisa nas empresas analisadas. Na proxima sera apresentada a

sintese do papel da lideranga no processo de mudanca e aprendizagem organizacional.

4.7 PAPEL DA LIDERANCA NO PROCESSO DE MUDANCA E APRENDIZAGEM

Esta secdo tem como objetivo identificar e explorar o papel da lideranca no processo

de mudanca e aprendizagem organizacional. Dessa forma, foi utilizada como base a anélise

dos dados coletados nas trés empresas. A identificacdo do papel do lider foi dividida em trés

categorias de analise, a saber: caracteristicas do lider; lideranca no processo de mudanca; e

lideranga no processo de aprendizagem. Na categoria caracteristicas do lider teve como base

os estudos de Covey (2002), Garcia-Morales, Jiménez-Barrinuevo e Gutiérrez-Gutiérrez

(2012) e Goleman (2004). A categoria lideranca no processo de mudanga teve como base os
estudos de Kotter e Cohen (2002), Bass et al. (2003) e Meyer e Allen (1997). A categoria
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lideranga no processo de aprendizagem teve como base os estudos de Garcia-Morales,
Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-Gutiérrez (2012), Senge (1999), Nonaka (1991), Senge
(1999) e Levitt e March (1988).

As caracteristicas do lider quanto & audécia, na empresa Gama abrir um negécio
proprio e entrar em um novo segmento identifica-se como uma atitude de audécia. Os lideres
apresentam caracteristicas de correr risco e ndo desistir até alcancar a meta com entusiasmo e
energia positiva em ambas as empresas. Covey (2002) afirma que os lideres estdo voltados
para o servigo, irradiam energia positiva, acreditam nas outras pessoas e encaram a vida como
uma aventura. A formacdo da equipe, em ambas as empresas, ocorre 0 contato com o0s
membros, dissemina a meta e envolve todos. Faz com que todos entendam o0 processo e

monitora as agdes com conversas informais e reunides.

Em relagcdo a categoria motivacdo do lider, o lider provoca impondo desafios na
empresa Alfa, recompensa com jantas informais na Beta e possibilita o crescimento pessoal
como motivacdo na Gama. Em ambas as empresas, o lider motiva através do exemplo nas
acOes do dia-a-dia. Sobre a inteligéncia emocional, na empresa Alfa o lider sabe dosar a
efetividade e rigidez com base na situagdo. Na Beta o lider transmite aos membros da equipe
somente 0 necessario para ndo influenciar nas acles. Foi identificado nas trés empresas a
humildade do lider em ouvir e respeitar a equipe. O lider emocional é aquele que controla os

seus sentimentos e os sentimentos dos outros (GOLEMAN, 2004).

Na categoria lideranca no processo de mudanga, o lider deve disponibilizar a equipe
uma visdo clara dos objetivos a serem seguidos. Neste aspecto, o lider da Alfa e Beta
estabelece os objetivos com a equipe a fim de obter apoio e incentivo. Nestas empresas, 0
lider também explica cada um dos passos a serem seguidos. Em ambas as empresas os lideres
sabem vender muito bem a ideia de mudanga e atraves de reuniGes mostram como e aonde se
pretende chegar. Kotter e Cohen (2002), apresentaram 0s oito passos do agente da mudanga:
aumentar o senso de urgéncia; desenvolver a visdo certa; motivacdo; comunicagéo;

estabelecer vitdrias a curto prazo; ndo permitir o desdnimo e tornar a mudanga duradoura.

A forma de comunicagdo em ambas as empresas, acontece através de reunides e
conversas no dia-a-dia e o lider est4 proximo da equipe. O lider da empresa Beta aproveita
atividades estabelecidas na empresa como diario de seguranca e paradas gerais. Na empresa
Gama o lider expde aos membros da equipe dados e registros. Meyer e Allen (1997) afirmam
que quando acontece o comprometimento traz beneficios como o aumento do potencial, apego

emocional e envolvimento com a organizagdo. Neste sentido, o lider em ambas as empresas
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mobiliza a equipe ndo com imposi¢do, mas com argumentos. Além disso, d& oportunidade

para as novas geragdes, motiva com palavras como “vamos la” e d& exemplo.

Para avaliar as metas, os lideres em ambas as empresas, fracionam as metas até atingir
0 objetivo a longo prazo. Também, em ambas as empresas os lideres realizam feedback com
0s membros da equipe e orientam o que precisa mudar. Ainda, o lider da empresa Alfa realiza
elogios em publico como forma de motivagio e reconhecimento. E fundamental para as
organizagOes tornaram a mudanga como parte da cultura da empresa (KOTTER & COHEN,
2002). Neste sentido, na empresa Alfa sempre aconteceram melhorias e adaptagfes nos
produtos, na Beta sdo realizados grupos de melhoria e na Gama ao longo da historia foram

produzidos diferentes produtos.

Por fim, na categoria lideranga no processo de aprendizagem, o lider pode aumentar a
capacidade de melhoria por meio da aprendizagem e a eficiéncia dos processos (KAPLAN &
NORTON, 1996). Assim, para mudar a forma de pensar, os lideres em ambas as empresas
realizam feedback, demonstram o que precisa melhorar com argumentos e se colocam no
lugar dos membros da equipe (empatia). Em relagéo a aquisi¢do de conhecimento a empresa
Alfa possui a escola de engenharia, na Beta o lider procura criar a cultura do conhecimento e
na Gama o SENAI auxilia nos treinamentos. As empresas se assemelham no aspecto de
estimular o compartilhamento da experiéncia entre os membros da equipe. Uma das

7

deficiéncias da aprendizagem é “eu sou o0 meu cargo” (SENGE, 1999).

O lider também possui papel importante no crescimento pessoal dos membros da
equipe, na empresa Alfa o lider estimula a participacdo na escola de engenharia como forma
de crescimento. Na empresa Beta, existem programas desenvolvidos pelo departamento
humano organizacional como recrutamento interno. Na empresa Beta e Gama o lider
possibilita o rodizio de funcdes e setores, a fim de preparar o seu seguidor para substitui-lo. A
disseminagdo do conhecimento acontece através de reunides técnicas na empresa Alfa e Beta,
também nestas empresas acontece através dos registros de erros e acertos. Nas trés empresas

analisadas, o lider envolve todas as pessoas e estimula a troca de experiéncia no dia-a-dia.

O conhecimento € a Unica fonte segura de vantagem competitiva duradoura, as
empresas de sucesso sdo aquelas que constantemente criam novos conhecimentos,
disseminam e incorporam (NONAKA, 1991). Nesse sentido, o lider de ambas as empresas
acompanha a incorporacdo da aprendizagem através da participagdo direta nas acOes, avalia as

acbes com pesquisa aos agentes relacionados. Os lideres descrevem que parte da
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aprendizagem depende do perfil dos membros da equipe e do querer aprender. Ainda, foi

constatado que o que o lider ensina, o seguidor direto compartilha, como um ciclo.

Levitt e March (1988) afirmam que o conhecimento precisa ser armazenado para

resistir ao longo do tempo. Foi identificado que nas trés empresas o conhecimento ndo é

armazenado. Na empresa Alfa e Beta somente é armazenado o conhecimento técnico atraves

de manuais. As empresas Alfa e Beta afirmam que o conhecimento armazenado necessita do

individuo para o aperfeicoamento, ou seja, 0 conhecimento armazenado ndo é suficiente.

Ambos os lideres afirmam que, o conhecimento esté disponivel, mas é fundamental o0 membro

da equipe querer buscar. A identificacdo do papel do lider no processo de mudanca e

aprendizagem pode ser observada no Quadro 32.

Quadro 32 - Papel do lider no processo de mudanca e aprendizagem

Caracteristicas do lider.

Analise Autor Papel do Lider
Covey (2002) - Abrir um neg6cio préprio e entrar em um segmento que
- desconhece. (y)
Audécia : « s .
- Correr riscos e ndo desistir até alcancar a meta com entusiasmo
e energia positiva. (a, B, y)
Covey (2002) - Contato com os membros da equipe. (a, B, )

Formacéo da
equipe

- Dissemina a meta e envolve todos. (a, B, v)
- Faz com que entendam o processo. (a, 3, )
- Monitora as a¢Bes com conversas informais e reunides. (a, B, v)

Motivacdo do
lider

Garcia-Morales,
Jiménez-
Barrinuevo e
Gutiérrez-
Gutiérrez (2012)

- Provoca impondo desafios. (o)

- Recompensa informal com jantas. (o)

- Faz com que a equipe entenda o processo. (f3)
- Possibilita o crescimento profissional. (y)

- Motiva pelo exemplo. (a, B, v)

Inteligéncia
emocional

Goleman (2004)

- Sabe dosar a efetividade e rigidez. (o)

- Transmite para a equipe 0 necessario. ()

- Respeita a equipe e ouve (humildade). (a, B, v)
- Orienta as atitudes pessoais. (a, B, y)

Lideranga no processo de mudanga.

Visdo clara dos
objetivos.

Kotter e Cohen
(2002)

- Estabelece os objetivos com a equipe. (a, B)

- Explica cada um dos passos a serem seguidos. (a, )

- Sabe vender a ideia de mudanca. (a, B, v)

- Realiza reunides para mostrar onde se pretende chegar. (a, B, )

Comunicacgdo da
mudancga.

Kotter e Cohen
(2002)

- Organiza reunides e sempre conversa com a equipe. (a, B, )

- Esté proximo da equipe. (o, B, )

- Organiza paradas gerais e aproveita os diarios de seguranga. ()
- ExpBe dados e registros. (y)

Mobilizagdo dos
membros.

Bass et al.
(2003); Meyer e
Allen (1997)

- Convence com argumentos, explica os beneficios, ndo impde.
(a, B, 7)

- Oportunidade para as novas geragdes. ()

- Palavras de estimulo como “vamos 18”. (B)

- Motiva pelo exemplo. (a, B, )

Avaliagdo das
acdes.

Kotter e Cohen
(2002)

- Fraciona as metas. (a, B3, v)

- Elogia em publico. (o)

- Realiza feedback. (o, B, )

- Orienta o que precisa mudar. (a, f, y)
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Lideranca no processo de aprendizagem.

Andlise Autor Papel do Lider

Mudanga Kotter e Cohen | - Na empresa sempre acontecem melhorias e adaptagdes nos
duradoura. (2002) produtos. ()

- Realiza grupos de melhoria. ()

- Com o exemplo o lider mobiliza a mudanca. (o, B, v)

- Diversificou produtos e segmentos. (y)

Kaplan e Norton | - Realiza feedback. (o, B, y)

Mudanca na (1996) - Demonstra o que precisa melhorar com argumento. (o, B, )

forma de pensar.

- ISO colaborou nesse processo. ()
- Se coloca no lugar dos membros da equipe. (a, B, )

Garcia-Morales,

- Escola de engenharia. (o)

_— Jiménez- - Desenvolve a cultura do conhecimento. (jB)
Aqumgao de Barrionuevo e - Treinamento com o SENAL. (y)
conhecimento. - . ; -
Gutiérrez- - Estimula o compartilhamento da experiéncia entre o grupo. (a,
Gutiérrez (2012) | B, v)
Senge (1999) - Escola de engenharia. (o)
. - Recrutamento interno. (f3)
Crescimento . . .
essoal - Motlv.a o planejamento da carreira. (o, B, y).
P ’ - Rodizio nas funcdes e setores, impde desafios. (B, y)
- Prepara um membro para substitui-lo. (B, v)
Nonaka (1991) | - Realiza reunides técnicas. (o, B)
Disseminagdo do - Registra os erros e acertos. (a, )
conhecimento. - Envolve todas as pessoas. (0, f, v)
- Troca de experiéncia no dia-a-dia. (a, B, v)
Senge (1999) - Acompanha através da participagdo nas acdes. (o, B, y)

Incorporacao da
aprendizagem.

- Avalia as agBes com pesquisa. (a, B, v)
- Parte depende do individuo. (o, B, v)
- Lider ensina, seguidor incorpora e ensina, como um ciclo. (o, B,

Y)

Armazenamento
da informacao.

Levitt e March
(1988)

- Manuais técnicos. (o, B)

- O conhecimento néo é armazenado. (a, B, )

- O processo é armazenado, mas precisa do individuo para
aperfeigoar. (o, B)

- O individuo precisa querer buscar a informacéo. (a, B, y)

Legenda: o - Empresa Alfa; B - Empresa Beta; y - Empresa Gama

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Esta secdo teve como objetivo identificar e explorar o papel da lideranga no processo

de mudanga e aprendizagem organizacional. No proximo capitulo serdo apresentadas as

considerag0es finais deste estudo, o qual se divide em discussdo dos resultados, conclusdes e

sugestdes de estudos futuros.




132

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

5.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste estudo foi investigar o papel da lideranga no processo de mudanca e
aprendizagem organizacional nas empresas duradouras do municipio de Marau/RS. A partir
da revisdo de literatura e dos aspectos metodoldgicos adotados buscou-se compreender as
caracteristicas do lider que colaboram no processo de mudanca e aprendizagem
organizacional. Assim, a construcdo do referencial utilizou-se como base as teorias ligadas a
lideranca e o processo de mudanca e aprendizagem. Mirkamali, Thani e Alami (2011) dizem
que em um ambiente turbulento as organizagOes precisam mudar para serem duradouras, para
a organizagdo mudar precisa de pessoas que tenham lideranca (DE GEUS, 1999) e para a

mudanca ser duradoura é necessario que ocorra a aprendizagem (SENGE, 1999).

A fim de investigar o papel da lideranca no processo de mudanca e aprendizagem, este
estudo analisou as trés empresas mais duradouras do setor metalmecéanico de Marau/RS. O
municipio est4 localizado na regido do Planalto Médio do RS e se destaca pelo nimero de
empresas e qualidade de vida da populacdo. O setor metalmecénico é formado por 86
empresas cadastradas, as quais representam 15% do PIB no setor industrial do municipio. As
empresas analisadas sdo de portes diferentes e possuem 50, 40 e 22 anos de fundagéo,
respectivamente. Nestas empresas foram entrevistados o lider e seguidor direto que possuem
de 16 a 23 anos de atuacdo, o lider da Gama é fundador e sécio da empresa. Dessa forma,

foram identificados os processos de mudanca e aprendizagem a luz da lideranga.

De acordo com as informagfes da caracterizacdo das empresas analisadas, ambas
passaram por significativas mudancas nos ultimos anos. A empresa Alfa que fabrica
equipamentos para a pratica da agricultura passou por duas aquisi¢des de multinacionais em
1998 e 2011. J& a empresa Beta, fabricante de estruturas metalicas pesadas, recentemente apos
as ampliagcbes firmou uma joint venture societdria com uma das maiores empresa de
construcdo de aco da América Latina. Por fim, a empresa Gama fabricante de moveis de aco,
iniciou no novo segmento de elevadores para sobreviver no mercado. Portanto, as empresas
analisadas sdo duradouras porque souberam lidar com a realidade e se transformar para

enfrentar as mudangas que o novo ambiente exige.
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Foi possivel constatar que, em nas empresas Alfa, Beta e Gama, o lider esta presente
em todas as acBes e mantém um contato muito proximo com o seguidor direto e equipe.
Realiza reunides com frequéncia e conversa com os membros de maneira informal. Uma das
principais formas de motivacdo praticada pelos lideres € a lideranca pelo exemplo. Ambos os
lideres apresentaram na pesquisa serem pessoas audaciosas que buscam o novo e com
entusiasmo ndo desistem até alcangar o objetivo tracado. Na empresa Gama o lider deixou um
emprego estavel e abriu o negdcio proprio, empresa que estd no mercado ha 22 anos.
Conforme os relatos, a empresa sobrevive pela atuacdo do lider que é socio e diretor que

modifica produtos e entra em novos segmentos para permanecer no mercado.

Nas empresas Alfa, Beta e Gama, o lider demonstrou ter humildade, empatia, sabe
ouvir os membros da equipe e faz com que cada um seja parte da solucéo dos problemas. Na
elaboracdo de um plano envolve todos os membros, explica com didética todos os pacos para
atingir o objetivo, sabe vender a ideia da mudanca, conforme relata o seguidor direto da
empresa Beta. Foi possivel constatar, que o lider nas empresas analisadas mobiliza e convence
0s membros com argumentos e faz todos enxergarem os beneficios da mudanga. Para ndo
desanimar a equipe o lider fraciona os objetivos em etapas e realiza feedback das acbes
realizadas. Ambos os lideres orientam o que precisa ser mudado, elogiam as vitorias e

comemoram com a equipe as vitorias alcancadas.

Também, nas trés empresas analisadas, o lider se mostrou fundamental no processo de
aprendizagem. A empresa Alfa desenvolveu a escola de engenharia, no qual o lider participa e
acompanha a evolugdo dos participantes. Na empresa Beta, o lider relatou a importancia de
enraizar na cultura da empresa a aprendizagem, e a empresa Gama utiliza programas de
treinamento como o SENAI. Em ambas as empresas, foi observado o incentivo dos lideres no
compartilhamento da experiéncia como forma de aprendizado. Também, constatou-se que 0
lider foi fundamental no crescimento pessoal dos seguidores e proporciona situagdes como o
rodizio de fungdes. A partir do estudo, identificou-se que os lideres preparam membros para
substitui-los e a aprendizagem funciona como um ciclo, onde o seguidor ensina o que

aprendeu do seu lider.

Diante disso, o estudo identificou que nas empresas Alfa e Beta, é armazenado
somente o conhecimento técnico. Na Gama, por ser uma empresa de porte menor ndo existem
processos de armazenamento técnico. As trés empresas analisadas relataram a dificuldade de
armazenar o conhecimento t4cito de cada profissional. Conforme a analise dos entrevistados,

é necesséria o aperfeicoamento do profissional para disponibilizar o conhecimento a outros



134

individuos. Portanto, as a¢Oes realizadas pelo lider nas empresas analisadas, sdo fundamentais
para a eficacia do processo de mudanga e aprendizagem nas organizagOes. Finalmente,
considerando a andlise das agdes do lider no processo de mudanga e aprendizagem
organizacional nos casos analisados, foi possivel constatar que o mesmo possui papel

fundamental.

Neste sentido, observou-se que este estudo colabora com Kotter e Cohen (2002), onde
os lideres possuem papel fundamental de motivar, atrair, reconhecer, formar e melhorar o
desempenho dos membros da equipe. Além disso, com base na analise as empresas realizam
0s passos do agente de mudanga. Ao realizar o comparativo, foi observado que a agdo dos
lideres contribuem no aspecto de transformar os membros da equipe. Este estudo contribui
com as pesquisas sobre a lideranga transformacional no sucesso de iniciativas de mudanga
organizacional (BERSON & AVOLIO, 2004; WALDMAN, JAVIDAN & VARELLA, 2004;
NORDIN, 2011; GUTIERRES-GUTIERREZ, 2011; MIRKAMALI, THANI E ALAMI,
2011).

Foi possivel identificar, que os lideres sdo transformadores porque combinam
humildade pessoal com profissionalismo. O estudo evidencia que os lideres atendem as
necessidade e expectativas dos funciondrios e fazem com que veem sentido em suas agdes. A
resisténcia da mudanga estd no fato dos membros da equipe acharem que ndo vale a pena
mudar. Diante disso, contatou-se as principais atividades envolvidas no processo de mudanga
sd0 a comunicagdo, mobilizacéo e avaliacdo da implementacdo. Durante a execucéo os lideres
mobilizaram os membros a adotar a mudanga e comprometer-se a fazé-lo (KOTTER, 1995;
MEYER & ALLEN, 1997; LEWIN, 1947 FRANKL, 2005).

No que tange a lideranga no processo de aprendizagem, o estudo colaborou com Senge
(1990), onde os lideres devem providenciar uma situacdo em que as pessoas constantemente
aumentem sua capacidade de visdo. Foi possivel constatar, que a aprendizagem
organizacional envolve a aquisicdo de conhecimento, compartilhamento e utilizagdo. Foi
identificado, que a aprendizagem significa crescimento pessoal dos membros da equipe,
satisfacdo do trabalho, maior compromisso com as metas da organizagdo e aumento da
produtividade. E um ciclo onde o individuo assimila o novo, reflete a respeito de sua
experiéncia passada, chega & conclusdo sobre o novo fragmento e armazena a informacéo
(NONAKA, 1991; KIM, 1998).

Finalmente, os lideres contribuem para evitar as barreiras da aprendizagem

organizacional como bloqueios culturais/psicolégicos e obstaculos na estrutura
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organizacional. A aprendizagem organizacional cria, dissemina e integra novas tecnologias e
continuamente modifica estas agdes baseadas em uma nova tecnologia, experiéncia e
percepcdes. Dessa forma, foi possivel observar que este estudo, considerando o papel do lider
da processo de mudanga e aprendizagem organizacional, os lideres estdo voltados para o
servigo, irradiam energia positiva, acreditam nas outras pessoas e encaram a vida como uma

aventura.

52 CONCLUSOES

Este estudo apresentou o papel da lideranga no processo de mudancga e aprendizagem
organizacional, por meio da andlise realizada nas trés empresas duradouras do setor
metalmecanico de Marau/RS. A anélise comparativa permitiu identificar a importancia do
papel do lider nos processos de mudanga e aprendizagem nas organizagdes, fatores que
contribuem para a durabilidade das empresas. No aspecto da lideranga no processo de
mudanca o lider contribui pelo exemplo, humildade, empatia, motivacdo, orientacéo,
convencimento, participa¢do, comunicagdo, controle e envolvimento. J& no que tange a
lideranga no processo de aprendizagem o lider contribui no aspecto de propiciar situagdes de
crescimento pessoal, prepara um membro para substitui-lo, compartilha experiéncia, organiza

acOes de nivelamento do conhecimento, porém armazena somente o conhecimento técnico.

Além disso, foi identificado que o lider mobiliza os membros, principalmente pelo
exemplo e pela participagdo em todas as agOes. S80 pessoas que irradiam energia positiva,
buscam o novo e conduzem a equipe a atingir o objetivo proposto. Também foi identificado a
preocupagdo de preparar um substituto para dar continuidade ao trabalho realizado na
empresa. Como um ciclo, os seguidores diretos que foram entrevistados estédo preparando um
colega da mesma forma que foram preparados pelo lider. Esta investigacdo procurou
contribuir para os aspectos tedricos utilizando como base os estudos de Covey (2002); Garcia-
Morales, Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-Gutiérrez (2012); Goleman (2004); Kotter e
Cohen (2002); Bass et al. (2003); Meyer e Allen (1997); Kaplan e Norton (1996); Senge
(1999); Nonaka (1991) e Levitt e March (1988).

Quanto aos aspectos metodoldgicos, verificou-se que a metodologia proposta e
aplicada foi adequada para este estudo tanto a coleta dos dados quanto a analise. O método

multicaso foi utilizado para possibilitar maior riqueza dos dados e das comparagdes realizadas
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por este trabalho. O contato com as empresas analisadas, em especial com os lideres e

seguidores diretos foi essencial para explorar os elementos identificados nas agdes. O nimero

de empresas que participaram deste estudo justifica-se tanto pela escolha dos aspectos

metodoldgicos, quanto pela ideia de apresentar uma empresa de cada porte. Nesse sentido,

constatou-se que as empresas analisadas estavam adequadas quanto & proposta de

investigacdo, independente de suas caracteristicas particulares, apresentaram um lider que

atua e contribui com a durabilidade da empresa.

5.3 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

9)

h)

)

Apos a conclusdo deste estudo, apresenta-se como sugestdo de estudos futuros:

ampliar o campo de estudo a nivel de segmento, nimero de empresa e regido do

Planalto Médio, a partir de estudos qualitativos;
complementar esta pesquisa por meio de um estudo quantitativo;
analisar as dificuldades da lideranga no processo de interacdo com as novas geragoes;

analisar a interagdo da lideranga na preparacdo de seguidores diretos para a

continuidade das acOes e durabilidade das organizagdes;
explorar os elementos da lideranga transformacional;
pesquisar o papel da lideranga no crescimento pessoal dos membros da organizag&o;

investigar a importancia dos rodizios de funcBes e setores da empresa para o

crescimento pessoal,
analisar as dificuldades de armazenar o conhecimento tacito dos membros da
organizagao;

investigar o ciclo da lideranca onde inclui a escolha e preparacdo de um substituto, no
qual este substituto prepara outro individuo, como um ciclo. Dessa forma, investigar

se este ciclo contribui com a durabilidade das organizagoes;

ampliar o foco de andlise do papel da lideranca no processo de mudanca e

aprendizagem nas empresas duradouras.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA DIRECIONADO AO LIDER

Empresa:

Cargo:

Idade:

Formacéo:

Tempo de empresa:

Parte A — Caracteristicas do Lider

Al) Como vocé costuma agir diante dos acontecimentos adversos na organiza¢cdo? Como
vocé enfrenta o novo? Conte um fato relacionado a correr risco, audaciosidade e espirito de

aventura.

A2) Como funciona a construgdo da equipe para atingir o objetivo proposto? Como 0S
membros da equipe séo orientados e monitorados nas suas a¢des? Conte um fato relacionado

a sua responsabilidade e organizacéo.

A3) Como vocé motiva 0s membros da equipe durante a execugdo das acdes? Como vocé
transforma os membros da equipe para atingir o objetivo comum na organiza¢do? Conte um

fato relacionado a isto.

A4) Como vocé controla os seus sentimentos e os sentimentos dos membros da equipe?
Como é o seu vinculo emocional e a relacdo com os outros? Conte um fato relacionado ao

vinculo emocional.

Parte B — Lideranca no Processo de Mudanga Organizacional

B1) Por qué as metas e objetivos devem ser claros aos membros da equipe? De que forma
VOCé proporciona uma visdo clara dos objetivos das a¢des antes de iniciar a mudanga? Conte

um fato relacionado a isto.

B2) Como vocé comunica aos membros da equipe a necessidade da mudanga? Por que deve
ser claro para os membros a necessidade de mudar? Conte situagdes negativas e positivas

sobre a comunicagdo da mudanga.
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B3) Como vocé mobiliza os membros da equipe para aceitar a mudanga? Como é a prontiddo
para a mudancga na organizacdo? Conte um fato relacionado & mobilizacdo dos membros para

aceitar a mudanca.

B4) Quais agdes séo realizadas para gerar o comprometimento da equipe para atingir 0s
objetivos? Quais as razdes da falta de comprometimento? Conte situacbes negativas e

positivas em relacdo ao comprometimento.

B5) Como vocé avalia as atividades ja realizadas pelos membros da equipe? Como vocé
proporciona vitérias a curto prazo? Por que é importante vitdrias e recompensas a curto

prazo? Conte um fato relacionado.

B6) Como vocé motiva a mudanga duradoura na organizagdo? A mudanca é momentanea ou
estd enraizada na cultura da organizacdo? Conte situagdes positivas e negativas que fazem da

mudanca parte da organizagao.

Parte C — Lideranga no Processo de Aprendizagem Organizacional

C1) Como acontece o feedback das agOes realizadas no passado? De que forma os membros
da equipe reconhecem o que deve ser mantido e mudado? Conte um fato relacionado a

mudanca na forma de pensar.

C2) Como os membros da equipe adquirem novos conhecimentos na organizagédo? Conte um

fato relacionado a isto.

C3) Como vocé desenvolve na organizagdo o crescimento pessoal dos membros da empresa?
Por que a aprendizagem individual acontece na organizagdo? Conte situagOes positivas ou

negativas em relacéo a isto.

C4) Como sdo distribuidas as informacdes aos membros da equipe na organizagdo? Como
funciona a disseminacdo e integragcdo do conhecimento na equipe? Conte um fato relacionado

a disseminacéo do conhecimento.

C5) Como os membros da equipe incorporam a aprendizagem nos sistemas, estruturas,
processos e cultura da organizacdo? Conte um fato relacionado & incorporagdo da

aprendizagem nos processos e cultura da organizagéo.



148

C6) Como as informagdes e o conhecimento sé&o armazenados na organizagdo? De que forma
o0 conhecimento esta disponivel a todos os membros da equipe? Conte um fato relacionado a

isto.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DIRECIONADO AO SEGUIDOR
DIRETO

Empresa:

Cargo:

Idade:

Formacéo:

Tempo de empresa:

Parte A — Caracteristicas do Lider

Al) Como o lider costuma agir diante dos acontecimentos adversos na organizagdo? Como o
lider enfrenta 0 novo? Conte um fato relacionado a correr risco, audaciosidade e espirito de

aventura do lider.

A2) Como funciona a construcdo da equipe para atingir o objetivo proposto? Como 0s
membros da equipe séo orientados e monitorados nas suas agdes? Conte um fato relacionado

a responsabilidade e organizacédo do lider.

A3) Como o lider motiva os membros da equipe durante a execucao das a¢des? Como o lider
transforma os membros da equipe para atingir o objetivo comum na organizagdo? Conte um

fato relacionado a isto.

A4) Como o lider controla os seus sentimentos e 0s sentimentos dos membros da equipe?
Como é o vinculo emocional e a relagdo com os outros? Conte um fato relacionado ao vinculo

emocional do lider.

Parte B — Lideranca no Processo de Mudanga Organizacional

B1) Por qué as metas e objetivos devem ser claros aos membros da equipe? De que forma o
lider proporciona uma viséo clara dos objetivos das a¢fes antes de iniciar a mudanca? Conte

um fato relacionado a isto.

B2) Como o lider comunica aos membros da equipe a necessidade da mudanca? Conte

situacOes negativas e positivas sobre a comunica¢édo da mudanca.
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B3) Como o lider mobiliza os membros da equipe para aceitar a mudanca? Como é a
prontiddo para a mudanca na organizacdo? Conte um fato relacionado a mobilizagdo dos

membros para aceitar a mudanca.

B4) Quais aces o lider realiza a fim de gerar o comprometimento da equipe para atingir os
objetivos? Quais as razdes da falta de comprometimento? Conte situacbes negativas e

positivas em relacdo ao comprometimento.

B5) Como sdo avaliadas as atividades j4 realizadas pelos membros da equipe? Como o lider
motiva vitorias a curto prazo? Por que é importante vitorias e recompensas a curto prazo?

Conte um fato relacionado.

B6) Como o lider motiva a mudanca duradoura na organiza¢cdo? A mudanga € momentanea ou
estd enraizada na cultura da organizacdo? Conte situacdes positivas e negativas que fazem da

mudanca parte da organizagao.

Parte C — Lideranga no Processo de Aprendizagem Organizacional

C1) Como acontece o feedback das agOes realizadas no passado? De que forma os membros
da equipe reconhecem o que deve ser mantido e mudado? Conte um fato relacionado a

mudanca na forma de pensar.

C2) Como os membros da equipe adquirem novos conhecimentos na organizacdo? De que
forma a organizacdo disponibiliza e incentiva o conteldo informacional? Conte um fato

relacionado a isto.

C3) Como o lider desenvolve na organizacdo o crescimento pessoal dos membros da
empresa? Por que a aprendizagem individual acontece na organizagdo? Conte situagdes

positivas ou negativas em relagéo a isto.

C4) Como séo distribuidas as informacdes aos membros da equipe na organizacdo? Como
funciona a disseminagcdo e integragcdo do conhecimento na equipe? Conte um fato relacionado

a disseminacéo do conhecimento.

C5) Como os membros da equipe incorporam a aprendizagem nos sistemas, estruturas,
processos e cultura da organizagdo? Conte um fato relacionado & incorporagdo da

aprendizagem nos processos e cultura da organizagéo.
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C6) Como as informagdes e o conhecimento s&o armazenados na organizagédo? De que forma
o conhecimento esta disponivel a todos os membros da equipe? Conte um fato relacionado a

isto.





