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Definimos lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em direcéo
ao alcance de objetivos. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a
conferida por um alto cargo. Como essas posi¢cfes subentendem certo grau
de autoridade, uma pessoa pode assumir um papel de lideranca apenas em
funcao do cargo que ocupa. Nem todos os lideres sédo administradores, nem
todos os administradores sdo lideres. O fato de a organizacédo atribuir a
seus administradores alguns direitos formais ndo |hes assegura a
capacidade de lideranca eficaz. A lideranca ndo sancionada — ou seja, a
capacidade de influenciar que emerge fora da estrutura formal da
organizacdo — em geral é tdo importante quanto a influéncia formal ou até
mais. (ROBBINS, 2004, p. 137).



RESUMO

O estudo de caso realizado teve como objetivo principal identificar qual o
papel das liderancas no processo de reestruturacdo do quadro funcional de uma
empresa do setor bancario. Para tanto, foi adotada a entrevista aberta como método
de coleta de dados, com a participacdo do gestor que coordenou a reestruturacao do
setor e mais cinco integrantes da equipe, selecionados de forma aleat6ria. No
Referencial Teorico foram abordados temas pertinentes ao assunto, entre eles as
concepcbes de liderancas, caracteristicas do setor bancario e mudanca
organizacional. A partir dos resultados obtidos, foi possivel constatar que houve
divergéncia entre a percepcao da organizagcdo e da equipe de trabalho em relacdo
tanto a necessidade quanto aos beneficios em implementar a reestruturacdo. Por
fim, concluiu-se que seria indicado ao Banco X aperfeicoar os meios de
comunicacdo, apoio organizacional e participacdo dos funcionarios da equipe para

que ocorra uma melhor aceitagédo das mudancas realizadas na organizagao.

Palavras-chave: Lideranca. Gestdao de Mudancas. Resisténcias a mudanca. Setor

Bancaério.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo, a rapida evolucdo tecnoldgica, a concorréncia cada vez
acirrada, a dinamica de adaptacédo e inovacado neste ambiente altamente competitivo
fizeram com que a gestdo de mudanca organizacional deixasse de ser uma excecao
e se tornasse uma regra no mundo dos negécios, significando muitas vezes a
sobrevivéncia das empresas. (CRUZ; GOMES, 1998).

O setor bancario € um dos seguimentos mais rentaveis da atividade
econbmica no pais, com grande expansao geografica e de oferta de produtos. Os
bancos publicos brasileiros buscam alcancar niveis de competitividade iguais ou
superiores aos seus concorrentes, inclusive em comparacdo ao setor privado. Neste
sentido, foram implantadas mudancas de ordem técnica e organizacional em todo
setor bancario. Principalmente nos ultimos anos, foram constatadas mudancas
bruscas nas estruturas operacionais e no organograma das organizagfes, tendo
como eixo o trinbmio: demissdes em massa, automagéo e terceirizagdo. (CRUZ,
GOMES, 1998).

Por sua vez, a partir da metade da década de 90, a tecnologia da informacao
passou a interferir intensamente no modo de trabalhar das pessoas, especialmente no
setor financeiro, com inovag¢des ocorrendo em uma velocidade antes inimaginavel. Isto
resultou em uma mudanca no modo de trabalhar e no modo de ser das pessoas, as
quais, ao entrarem para uma instituicao financeira puablica, pensavam ter adquirido um
trabalho para a vida toda. No entanto, este passou a ter um carater de transitoriedade e
exigiu novas qualificacdes dos profissionais desta area.

Conforme Cruz e Gomes (1998), o modo de trabalho capitalista global, fazem
com que as teorias e praticas de gestdo estdo sendo reorganizadas a fim de
entender as novas caracteristicas requeridas aos trabalhares que s&o, além da
qualificacdo e performance, a iniciativa, mobilidade, coopera¢do, dominio do
processo, capacidade de comunicacdo e interagdo com o trabalho, colegas e
clientes. Em relacdo ao servico bancario, constatou-se que “[...] através da
tecnologia da informacdo, intensificacdo do trabalho e necessidade de vender
produtos aos clientes, a reestruturagdo produz sujeitos que necessitam de
caracteristicas pessoais outras em relacdo as caracteristicas pessoais proprias.”
(GRISCI; BESSI, 2004, p.169).
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No que tange ao profissional de lideranca, € exigido adequacdes, adaptacdes
e desenvolvimento de competéncias que antes ndo eram exigidas. Estes enfrentam
o dilema da velocidade das mudancas e a manutencao de sua competitividade. Para
Hall (1980 apud FISHER, 2009, p. 81),

[...] resume a competéncia gerencial como a capacidade de criar condicbes
para existéncia de um tripé; (1) participagdo (valores gerenciais, estrutura
de apoio e credibilidade gerencial); (2) comprometimento (impacto,
relevancia e comunidade); (3) criatividade (ambiente de trabalho, contexto
social e solucdo de problemas).

Diante do ambiente em que setor bancario esta inserido, com um ritmo cada
vez mais acelerado de mudancas, principalmente em funcdo das inovacdes
tecnolégicas e de um mercado altamente competitivo, o qual exige dos
trabalhadores e em especial dos gestores a habilidade de adequacdo a novas
estruturas, bem como a capacidade de assimilar e estar predisposto ao
entendimento da necessidade da mudanca, torna-se pertinente e relevante a
seguinte questdo de pesquisa: Qual o papel das liderancas no processo de

reestruturacdo do quadro funcional de uma empresa do setor bancario?

1.1 Delimitacdo do Tema

A guestdo de pesquisa sera: Qual o papel das liderancas no processo de

reestruturacdo do quadro funcional de uma empresa do setor bancario?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a atuacéo das liderancas e o processo de reestruturacdo do quadro

funcional de uma empresa do setor bancario.

1.2.2 Objetivos Especificos

- identificar o processo de reestruturacdo do quadro funcional;
- identificar a atuacdo das liderancas no processo de reestruturacdo do

quadro funcional;
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- mapear o impacto da reestruturacdo nas equipes de trabalho;
- propor melhorias aos processos de reestruturacao de quadro funcional.

1.3 Justificativa

O tema apresentado tem sua importancia em funcdo das visiveis
transformacdes na cultura de trabalho e o impacto que o comportamento do
funcionério tem sobre a produtividade da empresa. E fundamental para empresa que
o funcionario esteja motivado e sinta-se em sintonia com os objetivos da empresa. O
grande desafio para gerar motivacdo € conhecer o estimulo mais adequado,
sabendo-se que este é um fenbmeno absolutamente pessoal e, portanto, o que
funciona muito bem para alguns, pode ndo ter o mesmo efeito para outros.

A partir da década de 90 o setor bancario passou a experimentar mudancas
significativas, cada vez mais intensas, resultando em continuas reestruturacées do
trabalho, aliadas as novas tecnologias. Este movimento vem causando uma série de
dificuldades a seus trabalhadores devido a reducdo de postos de trabalho,
necessidade de troca de funcdes, reducéo salarial e centralizacdo de setores. Estas
praticas tem sido fonte de insatisfacdo pessoal e profissional, baixa produtividade e
pouco comprometimento. (CRUZ; GOMES, 1998).

O presente estudo de caso tem por objetivo mapear a reestruturagdo ocorrida
em uma das areas de apoio na unidade do Rio Grande do Sul de um banco de
grande porte de economia mista, o qual passara a denominar-se Banco X. Neste
segmento de atuacdo, o banco era composto por 18 agéncias de atendimento
distribuidas em varios estados do pais. A nova proposta da diretoria foi fechar trés
dessas unidades e transferir o servico operacional de seis delas para trés unidades
criadas no centro do pais. As consequéncias dessa reorganizacao estrutural foram:
a reducao de cerca de 50% do quadro de funcionarios nas unidades com servigos
desativados e a extingdo de gerencias e realocacao de pessoas. Primeiramente foi
feita uma selecdo do pessoal que permaneceria nas unidades negociais mantidas
em cada localidade e posteriormente foi dada a op¢éo para o pessoal remanescente
entre transferir-se para as unidades operacionais ou trocar de area de atuacao
dentro da organizacdo. Mesmo os funcionarios que permaneceram nas unidades
mantidas nos respectivos estados, sofreram algum tipo de mudangas em suas vidas

profissionais, com ajustes de funcdes e/ou salarios. Este estudo visa, portanto,
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identificar como foi conduzido o processo de reestruturacao e o papel das liderangas

neste cenario.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Atualmente, falar de lideranca € um tema que esta em evidéncia dentro das
organizacdes, pois o papel dos lideres e gestores € vital para que se alcancem os
objetivos, o lider também € importante no desenvolvimento dos novos talentos
dentro do ambiente organizacional. Além disso, no cenéario atual de mudancas
constantes, € fundamental que as empresas possuam lideres capazes de conduzir e
manter mudancas organizacionais de maneira eficaz, sendo que o estilo de

lideranca exercido € fator extremamente relevante nesse processo.

2.1 Caracteristicas do Segmento bancério

O setor bancério tem passado por transformacgfes radicais nas ultimas
décadas em decorréncia do extenso processo de informatizacdo e de mudancas
estruturais, que resultaram em mudanca de natureza dos produtos, mercados, e das
atividades internas. Segundo Laranjeira (1997), os bancos operavam em termos de
especializacdo de atividades, organizado internamente de forma polarizada.
Apresentavam uma definicdo limitada e estavel de produtos, resultando na
segmentacdo de mercados, atuando de forma complementar entre si. Assim,
existiam os bancos comerciais, de depdsitos, de investimentos e as caixas
econdmicas. As estruturas eram organizadas por agéncias, internamente
estruturada de forma fechada, qualificacdo adquirida por experiéncia, modelo de
administracao rigidamente hierarquico, mobilidade reduzida, promogao por tempo de
servico. Em meados dos anos 70, os bancos passaram a operar em termos de
bancos multiplos. Além disso, o0 crescimento das trocas internacionais e dos
investimentos estrangeiros resultou na internacionalizacdo das atividades bancarios.
Em vista disso, houve um aumento significativo na concorréncia entre os bancos e
em paises Europeus ocorreu a saturagdo do mercado e queda da lucratividade.

No Brasil o surgimento dos bancos mdultiplos ocorreu através da
regulamentacao da lei 1.524 de 22 de setembro de 1988, tornando possivel que os
bancos operassem em diversas atividades financeiras com apenas uma autorizacao
do Banco Central. O sistema financeiro brasileiro tem sido caracterizado por alta
lucratividade, favorecido por um longo periodo com altos indices de inflacdo, que

atingiu seu auge no final da década de 80. Isto possibilitou ao setor realizar grandes
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investimentos em tecnologia e telecomunicagbes. A partir de 1994, com a
implantagdo do Plano Real, iniciou-se uma nova fase de relativa estabilidade
econbmica brasileira, o que gerou novos desafios ao setor. Hoje, a estratégia
gerencial para conquistar clientes esta direcionada a qualidade dos servicos. No
entanto, a utilizacdo da tecnologia de informacdo por si sé ndo € suficiente para
melhoria da produtividade e lucratividade. (LARANJEIRA, 1997).

Desse modo, as tendéncias para 0 setor sdo o crescimento das redes de
auto-atendimento, agéncias menores, voltadas para area de negocios, reducdo no
namero de bancarios, investimentos na qualificacdo de seu pessoal e terceirizagdo
de atividades em mesas e plataformas para atendimento remoto, como por exemplo,
centrais telefénicas. Também na configuracdo organizacional, percebe-se a
acentuada reducédo dos niveis hierarquicos. A polivaléncia torna-se uma exigéncia. A
reducdo de niveis intermediarios de gerencias amplia a responsabilidade, perda de
autoridade e degradacdo do status dos gerentes de agéncia, sendo estes
responsaveis pela distribuicdo de encargos, treinamento, consultoria e até
manutencdo fisica de suas unidades. Em vista disso, a qualidade de lidar com o
stress emocional torna-se uma qualidade muito valorizada pelas instituigoes.
(LARANJEIRA, 1997).

O perfil do novo bancéario é tracado a partir da capacidade de lidar com
tarefas ndo prescritas e com limites pouco definidos, além da reducéo do trabalho
burocratico. Segundo Laranjeira (1997), a reducdo no numero de bancarios no
periodo de 1989-1996 foi de cerca de 40%. No Brasil houve uma reducdo de
aproximadamente 23% de caixas, escriturarios, recepcionistas, secretarias e
operadores. No entanto, constatou-se um aumento de 12% de analistas financeiros.
Assim, a area mais importante passa a ser a estacao de negoécios, demandando
novos conhecimentos e habilidades, principalmente na area negocial. Ainda
segundo este artigo, no periodo de 1994-1996 houve um crescimento no percentual
de bancarios com nivel superior completo e com pés-graduacao, passando de
28,6% para 34,5%. Neste contexto, nota-se uma dificuldade dos funcionarios mais
antigos, que apesar da experiéncia, tem apresentado dificuldades em ajustarem-se
as mudancas, pois atualmente o desempenho das funcdes requer além das
habilidades técnicas, competéncias sociais e culturais e familiaridade com novas

tecnologias.
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A partir da década de 70, novos termos sao colocados em evidéncia em um
cenario organizacional no qual se desencadeiam transformacfes permanentes:
globalizacéo, reestruturacédo produtiva, novas tecnologias, terceirizacao, flexibilidade
produtividade e competitividade s&o alguns deles. A reestruturacdo produtiva
responde a crise capitalista dos anos 70 e visa novas fontes de lucro, trazendo a
exigéncia de um novo tipo de trabalhador para as empresas. A0 mesmo tempo
novas tecnologias sdo apresentadas como detentoras de um papel fundamental,
dado a exigéncia do mercado atual por maior fluidez de idéias e produtos, entre
outros. A palavra flexibilidade é adotada no sentido de designar processos e
organizacfes &ageis, em oposicdo a palavra engessamento, a qual € citada para

descrever processos antigos, lentos e imutaveis. (GRISCI, 2002)

2.2 Concepcdes sobre Lideranca

Para entendermos o papel das liderangcas num processo de reestruturacéo €
primordial conhecermos alguns conceitos sobre lideranca e o que a literatura
considera um lider eficaz. Robbins (2004, p. 137) define lideranca como “[...] a
capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de objetivos.” Robbins
(2004) esclarece que esta posi¢do pode ser atribuida pela organizacdo a alguns de
seus membros, mas isto ndo significa que esta pessoa tera a capacidade de liderar
de forma eficaz. Macédo et al (2005, p. 109) descrevem lideranga como “[...] a arte
de educar, orientar e estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores
resultados num ambiente de desafios, riscos e incerteza.” Segundo Kottler (2000,
apud BITENCOURT, 2004) a lideranca é essencial para as organizacbes que
guerem permanecer no mercado onde a globalizacdo, competitividade, flexibilidade

e a qualificacdo sdo apenas alguns dos desafios enfrentados.

2.2.1 Evolucao da Teoria da Lideranca

Maximiano (2011) cita dois estilos de liderancas, a autocracia e a democracia,
gue ao longo do tempo manteve seus conceitos, mas hoje sdo conhecidas como:
lideranca diretiva ou orientada para tarefas e a lideranca participativa ou orientada
para pessoas. Na lideranca diretiva , o lider ndo consulta a equipe na tomada de

decisdes, preocupa-se mais com a tarefa do que com O grupo que a executa,
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enfatiza o cumprimento de prazos, padroes de qualidade e custos, insiste no
cumprimento das metas e superacdo da concorréncia, define responsabilidade e
pessoas para cada tarefa, da énfase a cobranca e avaliacdo de desempenho e
mantém distancia da equipe. Ja na lideranca participativa , o lider desenvolve um
clima confortavel na equipe, enfatiza as relagdes humanas e o desenvolvimento da
capacidade de trabalhar na equipe, toma decisbes com a participagdo da equipe,
orienta seus funcionarios, € amigavel, apoia e defende seus funcionarios, incentiva a
iniciativa e aceitacéo de responsabilidade dos integrantes da equipe.

Segundo o Maximiano (2011), Tannenbaum e Schmidt desenvolveram a
escala ou régua dos estilos e lideranca, em que “[...] a autoridade do gerente e a
autonomia dos liderados se combinam. Conforme a autoridade do gerente aumenta,
a autonomia dos liderados diminui. O grau de autocracia aumenta.” (MAXIMIANO,
2011, p. 210).

Os lideres podem ainda combinar diversos graus de autocracia e democracia
na forma de lidar com os funcionarios, o que ele chama de lideranca bidimensional.
Neste sentido, um dos modelos mais populares € a grade gerencial de Blake e

Mouton (2011), que propdem cinco estilos, figura 1.

Figura 1 - Grade gerencial
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Fonte: Blake e Mouton (Maximiano, 2011, p. 213).

Blake e Mouton (2011) informam que esta teoria, no entanto, sofreu algumas

criticas no sentido de que a eficacia do estilo utilizado também esta condicionada ao
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seu contexto e nao apenas aos estilos de lideranga, o que resultou no
desenvolvimento de diversas teorias da lideranga situacional.

Alguns autores, como Bitencourt (2004), Macédo et al. (2005) e Robbins
(2004) apresentam outros critérios em relacédo ao exercicio da lideranca que ajudam
a identificar um lider eficaz, as quais sdo: as teorias dos tracos do lider, teoria
baseada no comportamento do lider e teorias da contingéncia.

Robbins (2004) relata que a teoria dos tracos procura identificar um lider
pelos tracos de personalidade consistentes associados a lideranca, tais como
inteligéncia, carisma, capacidade de decisdo entre outros. No entanto, esta teoria
ndo leva em consideragdo os fatores situacionais e ndo encontrou caracteristicas
comuns a todos os lideres. A teoria comportamental foi baseada em estudos sobre
o comportamento do lider, indicando que, se € o comportamento que determina a
eficdcia nos resultados, entdo a lideranca poderia ser ensinada. Mais uma vez foi
modesto 0 sucesso obtido nas pesquisas e parece estar faltando a andlise dos
fatores situacionais. As abordagens comportamentais  tornaram-se insuficientes, o
que levou os estudiosos voltarem a atencdo para 0 campo um campo mais amplo,
levando em consideragao a perspectiva situacional que relaciona a lideranga eficaz
com o ambiente em que o lider esta inserido.

Na década de 60 foram apresentados diversos estudos sobre a abordagem

contingencial , e algumas ganharam destaque.

- Modelo da contingéncia de Fiedler:

O desempenho do lider é influenciado, ou no sentido das relacbes
interpessoais ou no desempenho das tarefas. Tanto um quanto o outro podem
apresentar resultados eficientes, em situag¢oes diferenciadas. Este estilo de lideranca
€ estavel, o que vai determinar 0 sucesso ou nao do lider é adequar a pessoa a
situacdo. Também foram identificados trés fatores que interferem no grau de
favorabilidade situacional: “[...] as relacbes do lider com os membros do grupo, a
estrutura da tarefa e a posicéo de poder do lider” (BITENCOURT, 2004, p. 285).
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- Teoria da meta e caminho:

Segundo Robbins (2004, p. 144), “[...] essencialmente, segundo esta teoria
cabe ao lider ajudar os funcionarios a alcancar suas metas, dando orientacdes e/ou
0 apoio necessario para assegurar que elas sejam compativeis com os objetivos da
organizacdo.” Foram identificados quatro tipos de comportamentos de lideranga. O
lider diretivo, o apoiador, o participativo e o orientado para a conquista. As variaveis
contingénciais que poderdo ter influéncia nos resultados do lider sdo de carater
ambiental, as quais podem ser a estrutura da tarefa, o sistema formal de autoridade
e 0 grupo de trabalho, e as que fazem parte das caracteristicas pessoais dos

funcionarios, como experiéncias e capacidade percebida.

- Modelo de participacéo e lideranca:

Victor e Yettom (apud ROBBINS, 2004) argumentam em sua teoria que 0
comportamento do lider deve se ajustar a estrutura da tarefa e com o grau de
participacdo no processo decisoério. Apés uma revisdo no modelo original, os autores
apresentaram cinco estilos de liderancas, que vai desde o lider que decide sozinha
até ao que desenvolve uma decisdo de consenso com 0 grupo. Este modelo é
normativo, com um conjunto de regras que devem ser seguidas de acordo com cada
situacdo e com um numero significativo de varidveis contingenciais, tornando o

modelo complicado demais para ser utilizado com consisténcia na pratica.

- Modelo de Hersey e Blanchrd:

No modelo de Hersey e Blanchrd (apud MAXIMIANO, 2011) a principal
caracteristica da situacdo que o lider enfrenta e a maturidade dos subordinados em
termos de grau de capacidade e interesse em fazer um bom trabalho.

Para Hersey e Blanchrd (apud MAXIMIANO, 2011), quanto mais imatura for a
pessoa, mais forte deve ser a autoridade do lider. Eles classificaram quatro estilos
de lideranca:
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a) E1 — comando: adequado ao baixo nivel e maturidade, prevé alto nivel de
comportamento orientado para a tarefa com pouca énfase no
relacionamento;

b) E2 — venda: comportamento orientado tanto para tarefa quanto para
relacionamento, indicado para lidar com pessoas com pouca experiéncia,
mas com muito entusiasmo;

c) E3 — participacédo: forte orientacdo para relacionamento e pouca énfase na
tarefa. Ajusta-se a pessoas com grande competéncia, mas com
sentimentos de inseguranca e falta de motivacao;

d) E4 - delegacdo: pouca atencao tanto para tarefa quanto para
relacionamento, ajustando-se a pessoas com condicdes de assumir

responsabilidades e que tenham motivacédo e competéncia.

Esta teoria tem como ponto forte o reconhecimento da competéncia e
motivacdo e de que a maturidade é dinamica, pois considera que “[...] uma pessoa
ou grupo nao € jamais imaturo de forma completa, porque pode dominar diferentes
tarefas de forma diferente.” (MAXIMIANO, 2011, p. 216). As criticas em relacdo a
este € modelo sdo: pessoas imaturas tratadas com forte autoridade, podem
permanecer imaturas; as recomendac¢des de Hersey e Blanchrd (apud MAXIMIANO,
2011), ndo tém amparo metodologico; e ndo € possivel medir sistematicamente a
maturidade das pessoas.

As teorias e modelos até agora apresentados sdo de carater transacionais, ou
seja, focados na definicdo de papeis e exigéncias das tarefas. Contudo, Robbins
(2004) aborda sobra as teorias dos tracos atualizadas: Lideranca Carismatica,
Lideranca Visionaria e Lideranca de Equipe.

Na Lideranca Carismatica o0s lideres apresentam tracos que inspiram e
motivam seus liderados. Para Robbins (2004), atributos como autoconfianca, visao
extraordinaria, fortes conviccbes em relacdo a visdo, comportamentos nao
convencionais e imagem de agente de mudanca parecem ser muito importante. Um

estudo demonstra

[...] que os seguidores deste tipo de lider sdo mais autoconfiantes,
encontram mais sentido no trabalho, expressam maior apoio a pessoa que
os lidera e a consideram mais dindmica, trabalham mais horas e
apresentam indices de desempenho superiores aqueles dos liderados por
individuos eficazes, mas nao carismaticos. (ROBBINS, 2004, p. 148).
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A Lideranca Visionaria por sua vez vai além do carisma. O lider visionario
dever ter a capacidade de criar uma visdo de futuro para a organizagéo, através da
avaliacdo da situacdo presente e a busca de melhorias. Robbins (2004, p. 149)
lembra que “As visbGes promissoras se ajustam ao tempo e as circunstancias,
refletindo o carater Unico da organizacdo. As pessoas que nela trabalham precisam
acreditar que a visdo € exequivel — desafiadora, mas ndo impossivel’. De acordo
com Robbins (2004), os lideres visionarios apresentam trés qualidades relacionadas
com sua eficacia: a primeira € a capacidade de explicar sua visdo aos outros, a
segunda é ter a capacidade de transmitir sua visdo nao apenas verbalmente, mas
também pelo seu comportamento e por Ultimo € ser capaz de estender a visdo a
outros contextos para que ela possa aplicada a uma variedade de situagdes.

A Lideranca de Equipe ¢ um desafio para muitos dos executivos. E preciso
ter habilidades como a paciéncia, confianga, abrir mao da autoridade e saber o
momento de intervir. Robbins (2004) argumenta que ha dois aspectos prioritarios no
trabalho de um lider de equipe, administrar as fronteiras externas da equipe e
facilitar o processo da equipe. Eles devem representar quatro papeis especificos:
serem elementos de ligacdo com administragdo superior, outras equipes, clientes e
fornecedores; solucionadores de problemas, que raramente trata-se de questbes

técnicas ou operacionais; administradores de conflitos; e treinadores.

Quadro 1 - Concepcgoes de liderangas

Abordagens Concepcoes de liderancas

Teorias dos tracos A pessoa possui caracteristicas marcantes que a qualificam para
a funcao de lider. A lideranca € nata. . Nao leva em consideracéo

a perspectiva situacional.

Teorias A lideranca esta associada a estilos de comportamento. Ela pode
comportamentais ser aprendida. N&o leva em consideracdo a perspectiva
situacional.

Abordagens Contingenciais transacionais — Enfoque s ituacional

BN

Modelo de Victor e | Comportamento do lider deve ajustar-se a estrutura da tarefa.

Philip Yettom Conjunto de regras que devem ser seguidas de acordo com cada
situagao
Modelo de Ghersey Autoridade do lider varia conforme maturidade de seus

e Blanchrd subordinados. Quatro estilos de lideranca: E1 Comando, E2
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Venda, E3 Participacdo e E4 Delegacéo

Teoria da meta e | E funcio do lider é ajudar os subordinados no alcance de suas
caminho metas, fornecendo orientacdo e/ou apoio para assegurar que tais

metas sejam compativeis com os objetivos da organizacao.

Modelo de | A lideranca é orientada ou pelas relacbes interpessoais, ou pelo
contingencial de | desempenho das tarefas. Lideranca estavel, o sucesso depende
Fiedler de adequar a pessoa a situacao

Teorias mais recentes

Lideranca Lideres apresentam tragcos que inspiram e motivam seus

Carismatica liderados

Lideranca de Equipe | Capacidade de administrar as fronteiras externas da equipe e

facilitar o processo de equipe.

Lideranca visionaria | O lider tem capacidade de criar uma visdo de futuro para a

organizacao e de transmiti-la aos outros.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.2.2 Lideranca Transacional, Transformacional e Laissez-faire

Benevides (2010) diz que é esclarecedora a distingcdo entre lideranca
transformacional e lideranca transacional, proposta por Bass (1985) e Bass e Avolio
(1990), em que a lideranca transformacional refere-se ao carisma, a visdo, a
inspiracdo que motiva por altas expectativas, ao estimulo intelectual, e a lideranca
transacional, que se refere as recompensas aos seguidores, conforme performance
nas tarefas. Além destas duas teorias, Benevides (2010) cita a lideranca laissez-
faire, a qual se caracterizar pelo comportamento passivo dos lideres, em que estes
deixam a maioria dos controles dos processos de tomada de decisdo para seus
seguidores, ndo oferecem feedback, evitam especificar acordos, estabelecer metas
e padrbes a serem realizados.

Na lideranca transacional o comportamento do lider é empregado para o
monitoramento e controle dos empregados por meio de métricas racionais ou
econdmicas, e de trocas dos recursos, ou seja, eles fornecem suporte e recursos
tangiveis ou intangiveis aos seguidores em troca de seus esfor¢os e desempenho. Este
tipo de lideranca implica em monitorar de perto desvios, problemas e erros cometidos
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por seus seguidores em relacdo aos padrdes estabelecidos por ele, e tomar acdes
corretivas tempestivamente aos fatos. (BASS, 1985, apud BENEVIDES, 2010).

A lideranca transformacional, também chamada de lideranca carismatica, é
caracterizada pela troca entre lider e liderado, de maneira que ambas as partes
recebam algo de valor. (BURNS, 1978 apud BENEVIDES, 2010) Neste estilo de
lideranca, os lideres tém elevados padrdoes de conduta moral e ética, apresentam
uma visdo forte para o futuro, baseado em valores e idéias, desafiam normas da
organizacdo, incentivam pensamentos divergentes e inovacdes, reconhecem a
necessidade de desenvolvimento de seus seguidores (BASS, 1998 apud
BENEVIDES, 2010).

Por sua vez, o comportamento Laissez-faire € a vacancia de lideranga. Sao
considerados nao-lideres e abdicam de seu papel de lideranca, recusando tomar
decisbes (BASS, 1990, apud BENEVIDES, 2010). E um gerente relativamente sem
atencao, indiferente, frequentemente ausente e sem influéncia (DUBINSKY et al.,
1995, apud BENEVIDES, 2010).

2.3 Mudanca Organizacional

Em funcdo de fatores como tecnologia, mercado altamente competitivo e
inovador, globalizacdo, transformacdes econOmicas e sociais, 0 ambiente
organizacional contemporaneo vem se tornando cada vez mais dinamico e

apresentando mudancas constantes. Robbins (2004, p. 259) afirma que:

As organizacbdes bem-sucedidas sao aquelas capazes de mudar para
responder a concorréncia. Elas serdo ageis, desenvolverdo novos produtos
com rapidez e prontamente os colocardo no mercado. Terdo processos de
producdo mais curtos, com ciclos menores nos produtos e linha continua de
novidades — em outras palavras, serao flexiveis. Também exigirdo que a
forca de trabalho se mostre igualmente flexivel, capaz de se adaptar as
novas condi¢Bes decorrentes de mudancas as vezes radicais.

Hall (2004, p. 172) acrescenta que “[...] a mudanca pode ser benéfica ou
prejudicial para as organizacdes. Ela pode acarretar crescimento ou declinio ou uma
alteracdo na forma.” Hall (2004) lembra que, apesar das organizacdes estarem em
constante movimento a mudanga encontra resisténcia pelo seu carater

desconfortavel e ameacador e, além disso, tanto as pessoas como as organizacdes

possuem uma hatureza conservadora. Sobre este aspecto Robbins (2004) considera
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a mudanca planejada essencial para adaptacao da organizagcdo em seu ambiente e
do comportamento de seus funcionarios.

No entanto, no século XX foi marcado por grandes mudancas e
transformacdes que influenciaram a administracdo e o comportamento das
organizacdes, marcando de forma definitiva a maneira de gerenciar pessoas.
(CHIAVENATO, 2004).

Chiavenato (2004) considera que as organizagcbes do futuro estdo
sintonizadas com: a globalizacdo; em liderar, treinar e motivar pessoas; conquistar e
manter clientes; diferenciar produtos e servi¢os oferecendo qualidade e atendimento;
valorizacdo do capital intelectual; fixar objetivos e buscar resultados, através de
reducdo de custos e aumento das receitas; e acompanhar a aproveitar 0s
progressos tecnologicos. Quanto a gestdo de pessoas, as tarefas operacionais e
burocraticas sdo terceirizadas, enquanto as atividades téticas passam a ser
delegadas as gerentes de linha os quais passam a ser gestores de pessoas.
Chiavenato (2004, p. 42) afirma que “[...] lidar com as pessoas deixou de ser um
problema e passou a ser a solugdo para as organizagdes. Deixou de ser um desafio
€ passou a ser vantagem competitiva para as organizagdes bem-sucedidas.”

No que diz respeito ao setor bancario, Grisci (2002) aborda a questdo no
modo diferenciado de perceber e experimentar as mudancas pelas posi¢coes
hierarquicas distintas, entre os sujeitos da gestao e o0s sujeitos da execuc¢ao. Quanto
ao modo de anunciar as mudancas, 0s sujeitos da gestdo expressam-se atravées de
reunibes, encontros e seminarios, o que favorece um tempo de transicdo das
mudancas, permitindo um periodo de adaptacdo as mudancgas. No entanto, para 0s
sujeitos de execugcdo, a comunicacdo das mudancas acontece-se
concomitantemente a sua implantacdo. Esta logica de anunciac&o caracteriza-se por
trés aspectos basicos: a inevitabilidade, a instantaneidade e a intensidade. Sob o
aspecto da inevitabilidade

[...] os modos de anunciacdo produzem sujeitos temerosos de ndo darem
conta das novas exigéncias da organizacdo, no que diz respeito a
qualificacdo, a capacidade de apreender informacdes, ao ajuste aos ritmos,
a extensdo da jornada de trabalho, a adaptacdo a novas tecnologias, a
propria permanéncia nos postos de trabalho, etc. de modo mais acirrado,
mas ndo exclusivo, entre aqueles dos postos de execucdo. Entre os que
ocupam postos de gestdo, acrescenta-se o0 medo de perder uma posicdo
considerada privilegiada, dentro da idéia que teriam mais a perder do que
os demais. (GRISCI, 2002, p. 62).
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Gresci (2002) diz ainda que sob o prisma da instantaneidade e da
intensidade, sobretudo para aqueles que ocupam postos de execugao, as mudangas
acontecem simultaneamente a sua anunciacdo. Dessa forma, as mudancas alteram
a percepcao acerca do tempo, uma vez que se considerava a mudanca algo que
deveria ocorrer ao longo do tempo, e agora hegam o tempo da sucesséao, sendo da
ordem do aqui e do agora. Esta situacao gera um “[...] sujeito conscio de que suas
competéncias se encontram obsoletizadas pela inevitabilidade, instantaneidade e
intensidade das mudancas, e de que é urgente a aquisicdo de novas competéncias

para sua manutencédo no sistema.” (GRESCI, 2002, p. 64).

2.3.1 Papel do Lider na Gestdo de Mudanca

No decorrer dos ultimos anos as organizacbes tém enfrentado diversas
mudancas impostas por fatores internos e externos a elas, tal como a hierarquia que
passa de vertical para horizontal, surgimento de novas formas de gerir pessoas, um
acelerado avanco tecnoldgico, clientes cada vez mais informados e exigentes,
internacionalizacdo do mercado, responsabilidades sociais e ambientais. A fim de
obter resultados positivos nesse processo de adaptacdo altamente dinamico nas
empresas, os lideres precisam estar preparados para atuarem em um sistema de
alta complexidade. (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Chiavenato (1996), num contexto de mudancgas organizacionais o
papel do lider torna-se fundamental para o estabelecimento de direcOes,
alinhamento e motivacdo do pessoal. Kotter (1997) diferencia gerenciamento de
lideranca, sendo o primeiro o conjunto de processos que mantém sistema complexo
de pessoas e tecnologias funcionando satisfatoriamente, inclui planejamento,

orcamento, recrutamento de pessoal entre outros. Ja a lideranca,

[...] € um conjunto de processos que cria organizacdes em primeiro lugar ou
as adapta para modificar significativamente as circunstancias. A lideranca
define como devera ser o futuro, alinha o pessoal a essa visdo e as inspira
para a acao, apesar dos obstaculos. (KOTTER, 1997, p. 26).

O desempenho do lider também dependera do contexto da situacao
vivenciada. No entanto, como citado por Pereira e Cabral (2010), cabe a ele

estimular as potencialidades das pessoas, propiciar o aprendizado continuo, troca

de informacgbes, autonomia, cooperagdo, comunicacdo, conectividade e busca de
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autoconhecimento, bem como dispor de capacidade para vislumbrar o futuro da
organizacdo, dando sustentagao aos processos de mudanca.

Por outro lado, de acordo com Hampton (1990), os lideres trazem em sua
bagagem pessoal preconceitos, valores, predisposicdes, insegurancas e outros
sentimentos que fardo diferenca no uso dos estilos de liderangas. Quanto mais
similares forem suas crengcas com suas ac¢bes gerenciais, mais competentes e
agradaveis serdo e, conseguentemente, obterdo melhores resultados.

Bergamini (1994) considera ainda que a lideranca e a motivacdo sédo dois
assuntos interligados, os autores contemporaneos diferenciam o classico chefe, que
possuia a crenga de que é possivel motivar pessoas através de estimulos externos,
como beneficios e punicdes, por forca de sua autoridade formal, do verdadeiro lider
gue reconhece as reais necessidades internas do cada individuo e “[...] se além de
conhecé-las o lider for capaz de oferecer fatores complementares dessas
necessidades, podera entdo ser considerado como um importante agente na
construcdo de climas mais favoraveis de trabalho.” (BERGAMINI, 1994, p. 106).

Ainda segundo Bergamini (1994), a posicao hierarquica por si s6 ndo garante
mais a obediéncia dos seguidores. O poder do lider estd no fato dos seus
seguidores 0 acompanharem de maneira habitual sem se sentirem diminuidos ou
invadidos em suas individualidades. “O vinculo da lideranca é assim visto como um
relacionamento de duplo sentido e feito em pé de igualdade sem que a acdo de um
jamais pressuponha a passividade do outro”. (BERGAMINI, 1994, p. 112).

Bauer (1999) alega que é preciso redefinir o papel da hierarquia nas
organizacfes, visto que a alta geréncia precisa promover uma estratégia
organizacional apropriada, estimulando a iniciativa, a criatividade, a cooperacéo e a

sinergia. Assim

[...] uma redefinicAo do papel dos gerentes deve, portanto, abandonar a
idéia de que o direcionamento futuro da organizacdo pode ser estabelecido
e comandado, e também a de que eles sdo os guardides do espirito de
equipe corporativo, da visdo compartilhada de futuro e da conservacao da
cultura organizacional, expressa em termos de crencas e valores.
Abandonar tais visbes ha muito cristalizadas ndo serd nada facil, uma vez
gue isso representa, na pratica, um reajustamento das relac6es de poder.
(BAUER, 1999, p. 226).

Hall (2004) alerta para a necessidade do planejamento da mudanca

apresentando a abordagem de desenvolvimento organizacional (DO).
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[...] valoriza o crescimento humano e organizacional, 0s processos
colaboradores e participativos e 0 espirito investigativo. Os gestores
precisam entender o processo de mudancas e as estratégias existentes
para sua administracdo. O agente de mudanca pode orientar o
desenvolvimento organizacional; contudo, ha forte énfase na colaboracao.
(HALL, 2004, p. 266).

Hall (2004) informa os valores que embasam esta teoria sdo: respeito pelas

pessoas;

confianca e apoio; equalizacdo do poder; confrontacdo dos problemas;

participagdo das pessoas afetadas pelas mudancas. Para atingir os objetivos 0s

administradores podem lancar mao de cinco técnicas:

a)

b)

d)

a primeira delas diz respeito ao treinamento de sensibilidade, no qual séo
criados grupos para discussdo dos processos interativos e sobre si
mesmos, com o auxilio de um cientista de comportamento que ir4 estimular
a participacao e expressao das idéias de todos;

levantamento de feedback serve para identificar discrepancias entre as
percepcbes e avaliar as atitudes assumidas pelo envolvidos nas
mudancgas;

consultoria de processos, por sua vez, € mais direcionada para a tarefa,
auxiliando o administrador a identificar o que pode ser melhorado e
levando-o a compreender os acontecimentos de um modo geral,
construgdo de equipes € utlizada para atividades interdependentes,
normalmente fixando objetivos, analise dos papeis e responsabilidades de
sues membros, analise dos processos e desenvolvimento das relacfes
interpessoais;

denvolvimento intergrupal, que visa reduzir os conflitos que existem entre 0s
grupos da organizacdo, através de acBes que promovam a mudanca das

atitudes, dos estere6tipos e das percepcdes que um grupo tem do outro.

Robbins (2004) aborda cinco forgas que os agentes de mudancas podem

explorar a fim de amenizar os efeitos causados pelas mudancgas:

a)

a comunicacdo € essencial para reduzir a resisténcia, visto que o0s
funcionérios estardo cientes dos fatos, poderédo tirar suas davidas e irdo

compreender a légica da mudanca,;
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b) a participacdo nos processos decisorios antes de sua implementacéo, faz
com que as pessoas comprometam-se mais com os resultados finais;

c) a facilitacdo e apoio se traduzem na preocupacdo e empatia para com o
trabalhador, dando-lhe a devida atencao, oferecendo aconselhamento e
terapia ou promovendo treinamento necessario para o desempenho de
novas atividades.

d) recompensa pela aceitacdo da mudanca, que vai desde um elogio até um
aumento salarial;

e) a criagdo de uma organizagao que aprende, as quais sao projetadas para

adaptar-se e modificar-se de maneira continua.

As organizacBes que aprendem segundo Senge (2009), exigem uma nova
visdo de lideranga, pois mesmo quando existe visdo compartilhada, visdo do que se
quer fazer e uma equipe entusiasmada que trabalhe de forma extraordinaria, ndo é
suficiente para o continuo aprendizado, faz-se necessario observar se o estilo de
lideranca estd em sintonia com o trabalho da equipe para ndo atrapalhar o bom

desempenho do grupo.

A medida que o mundo se torna mais interconectado e os negdcios se
tornam mais complexos e dinamicos, sera mais facil aprender no trabalho.
N&o basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela empresa. Simplesmente
ndo é mais possivel encontrar solucdes na alta geréncia e fazer com que
todos os outros sigam as ordens do ‘grande estrategista’. As organizacdes
gue realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem
como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de aprender
em todos os niveis da organizacdo. (SENGE, 2009, p. 28).

2.3.2 Modelo de Kotter na Gestao de Mudanca

Kotter (1997) em sua obra propde oito etapas para se conduzir uma mudanca
bem-sucedida. As quatro primeiras etapas ajudam a descongelar um status quo
inflexivel. As etapas de cinco a sete apresentam muitas praticas novas e a oitava
etapa estabelece as mudancas na cultura corporativa e auxilia na sua
implementacéao.

Abaixo sera apresentado o processo das oito etapas de Kotter (1997):

a) 1@ Etapa: estabelecimento de um senso de urgéncia: estabelecer um

sendo de urgéncia € crucial para que as organizacbes mantenham o
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impulso para as mudancas no tempo necessario para criad-las e comunica-
las. E preciso que haja baixo nivel e complacéncia, fazendo com que as
pessoas percebam que ha uma forte ameaca iminente. Entretanto acoes
gue reduzem a complacéncia tendem a gerar conflitos e ansiedade
inicialmente. Nesta etapa é fundamental colocar lideres em funcgdes-
chaves que ajam de imediato a fim de direcionar acdes a fim de obter

finalidades importantes;

b) 22 Etapa: criacdo de coalizdo administrativa: um a coalizdo administrativa

forte é essencial nas fases iniciais nos processos de reestruturagdo, com
pessoas, nivel de confianca e objetivos comuns adequados. Neste
contexto, deve-e formar uma equipe de administradores que caracteristicas
como pode de posicao, especializacdo, credibilidade e lideranca;

32 Etapa: desenvolvimento e uma visdo estratégica: Em um processo de
mudanca, uma visdo adequada esclarece a direcdo geral da
transformacao, simplificando decisbes mais detalhadas; motiva as pessoas
a tomar decisdes certas; ajuda a coordenar acdes de diversas pessoas de
forma rapida e eficiente; ajuda a reduz gastos e o tempo perdido; ajuda a
alinhar os individuos, coordenando de forma eficaz as acBes de pessoas

motivadas.

d) 42 Etapa: comunicacéo da visdo de mudanca: apos um arduo esforco para

o desenvolvimento da viséo, € preciso encontrar uma maneira eficiente de
comunicar esta visdo. Acredita que a clareza e a simplicidade da
mensagem se traduzem em eficiéncia. Os elementos chaves s&o:
simplicidade; uso de metaforas, analogias e exemplos; foruns mdltiplos,
gue incluem interacdo formal e informal, memorandos e grandes e
pequenas reunides; repeticdo; lideranca através de exemplos; explicagdo
de inconsisténcias aparentes; e a comunicacdo de mao dupla, que se
traduz em ouvir e ser ouvido, neste sentido, o feedback pode ainda sugerir

gue a visao precisa ser reformulada;

e) 58 Etapa: como investir de empowerment os funcionarios para acoes

abrangentes: as mudancas ambientais requerem  mudancas
organizacionais. Ao investir de empowement um grande numero de
pessoas, ela serdo capazes de tomarem providéncias necessarias para

implementacdo da visdo de mudanca por meio da remocao de barreiras
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g)

h)
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estruturais. Descreve cindo formas de atingir esta etapa: comunicar uma
visdo sensivel aos funcionarios; criar estruturas compativeis com a visao;
oferecer o treinamento de que os funcionarios necessitam; alinhar os
sistemas de informacfes e de pessoal com a visdo; e enfrentar os
supervisores que atrapalham a mudanca necessaria,

62 Etapa: realizacdo de conquistas a curto prazo: grandes alteracoes
precisam de muito tempo, e as pessoas querem ver se 0s esfor¢cos estao
dando os resultados esperados, por isso a importancia das conquistas de
curto prazo. A fungédo destas conquistas séo fornecer provas de que 0s
sacrificios estdo valendo a pena; reconhecer os agentes da mudancga;
ajudar a sintonizar a visdo e as estratégias; desencorajar 0s cinicos e 0s
resistentes que atuam em causa propria; manter os chefes no seu lugar,
evidenciando que a transformagdo esta no caminho certo; e criar
motivacdo. Neste ponto, alega que, pelo grau de importancia da lideranca
nos processos de transformacédo, ocorre uma tendéncia a concluir que uma
€ sinbnima da outra, no entanto, existem muito mais coisas envolvidas. A
fim de evidenciar as vitdrias de curto prazo, o papel de gerenciamento se
torna essencial, como por exemplo, o estabelecimento sistematico de
metas, planejamento e o controle dos processos;

72 Etapa: consolidacdo de ganhos e producdo de mais mudancas: nesta
etapa os lideres tém um valor inestimavel, pois estdo prontos para pensar
a longo prazo. Algumas transformacgdes podem levar muitos anos, por iSso
gue a coalizdo administrativa usa as conquistas a curto prazo para
empreender mais projetos de mudancas;

82 Etapa: estabelecimento de novos métodos na cultura. A cultura é
permanecem no grupo mesmo que os membros do grupo mudem, ela é
ensinada a quem vir a pertencer a esse grupo. Além disso, ela pode
influenciar poderosamente o comportamento do grupo, sendo dificil altera-
la por ter um carater de invisibilidade. Por sua vez, os valores estdo mais
enraizados e sdo mais dificeis de alterar do que o comportamento. Assim,
mesmo apos anos de esforcos, as mudancas poderdo sofrer um
retrocesso, caso 0s metodos ainda ndo tenha sido estabelecidos
firmemente nas normas e valores do grupo. Defende a idéia de que a

mudanca cultural vem no fim do processo e ndo no principio. A mudanca
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na s6 ocorre depois de alterado as acbes das pessoas, 0 novo
comportamento produz vantagem grupal e a percepcado entre as novas

acOes e a melhoria de desempenho.

Portanto, os pontos principais da mudanca cultural sdo: ela vem por ultimo e

nao primeiro; depende dos resultados; exige um bocado de conversa; pode envolver

a rotatividade; e torna as decisdes sobre a sucessao crucias, tendo em vista que se

as novas praticas ndao forem compativeis com as culturas relevantes do grupo, a

antiga cultura ira se reafirmar. (KOTTER, 1997).

2.3.3 Modelo de Hussey para Liderar Mudanca

Hussey (1995), aborda 6 passos para liderar mudancas, apresentados pelo

acrostico da palavra V A R | A R: Visdo, Ativacdo, Respaldo, Implementacéo,

Acompanhamento, Reconhecimento. Os Trés primeiros elementos constituem os

aspectos carisméticos e comportamentais da lideranca, enquanto os trés ultimos

forma os aspectos gerenciais e administrativos.

a)

b)

visdo: num contexto de mudancas organizacionais, refere-se a visdo de um
futuro diverso do presente e é usualmente inspirada pela percepcao de que
uma mudanca € necessaria. Expressar a visdo com clareza € um elemento
importante para que se consiga canalizar os esforcos de todos na mesma
direcdo. A visdo devera fornecer o perfil completo da organizacdo depois
de transformada. Uma visdo inadequada pode frustrar a mudanca
pretendida;

ativacdo: é a tarefa do lider de fazer com que seus seguidores
compreendam, apbéiem e compartilhem a visdo. Para que isto ocorra, apos
definida de forma coerente, a visdo deve ser difundida primeiramente entre
as pessoas chave na implementacdo, e o comprometimento dessas
pessoas sera um pré-requisito para o sucesso da mudanca. No entanto,
podera haver hostilidade a mudanca entres as pessoas-chave, levando o
lider a agir de modo coercitivo ou ditatorial, 0 que ocasionara uma
implementacdo por regulamento, por meio mecanico, desprovido de

inteligéncia e real aceitacao;
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c) respaldo: o lider precisa ter percepcdo da capacidade do pessoal que
trabalho em com ele, reconhecer os problemas que enfrentam, e fornecer
apoio pratico e moral necessarios;

d) implementacdo: trata-se dos planos detalhados e cronograma a ser

cumprido para transformar a visdo em realidade.Nesta fase deve-se:

assegurar a compreenséao das consequéncias das mudancgas;

- identificar as medidas a serem tomadas para efetuar a mudanca;
- dividir as responsabilidades;

- estabelecer a prioridade das varias a¢oes;

- prover o orgcamento necessario;

- criar equipes e estruturas para implementar os planos;

- alocar os recursos humanos certos para as tarefas;

- definir metas para o programa de mudanca;

- determinar politicas necessarias para a implementacgéao funcionar;

e) acompanhamento: diz respeito ao monitoramento e controle dos processos
para garantir que as acdes sejam empreendidas a tempo; quando houver
modificacdes nas acdes de mudanca, efetuar um replanejamento
adequado; verificar se os resultados sédo os esperados e, caso contrario,
tomar medidas corretivas; assegurar que os planos mantenham-se validos
se a situacdo mudar;

f) reconhecimento: este reconhecimento pode ser positivo ou negativo, com o
objetivo de, ou refor¢car a mudanca, ou assegurar a remocao de obstaculos
ao progresso. Fazem parte do reconhecimento: recompensa financeira,
reconhecimento publico do papel desempenhado por um determinado
gerente, promocado de um funcionario que prestou servicos decisivos no
processo de mudanca, a propria palavra obrigado pode gerar grande
motivagcdo quando proferida com sinceridade pelo lider. Entre as
recompensas negativas, inclui a transferéncia ou demissao de alguém que

esteja frustrando ou retardando o processo.

2.3.4 Resisténcia a Mudanca

Observando o comportamento organizacional, foi constatado que tanto as

organizacdes quantos seus membros resistem as mudancas, que podem ocorrer de
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forma aberta e imediata, na qual os funcionarios se posicionam claramente
prontamente contrarios a mudanca; implicita ou protelada, quando os tracos sao
mais sutis, como, por exemplo, perda de lealdade e motivacdo, o0 aumento de erros
e defeitos, tornando mais dificil de administrar. (ROBBINS, 2004). A resisténcia a

mudancas ocorrem de forma individual e organizacional:

a) individual: séo relacionadas as caracteristicas subjetivas e pessoais dos
individuos e envolvem aspectos como: habitos, necessidades,
caracteristicas de personalidade, insegurancas, grau de conhecimento e
guestbes econbmicas;

b) organizacional: resisténcias que se encontram direcionadas aos aspectos
globais, envolvendo a organizacdo como um todo, e relacionam-se a
inércia estrutural; foco limitado a uma parte da mudanca, como no caso de
mudancas apenas em um setor; inércia do grupo; ameaca a
especializacdo; ameaca as relacdes de poder estabelecidas; e ameaca de

alocacdes de recursos estabelecidos.

Segundo Motta (1997), a resisténcia surge em decorréncia da impossibilidade
de conhecer o futuro, as dificuldades na transicdo entre os estados atuais e o
proposto, a dificuldade das pessoas em lidar com situacdes novas e complexas e
experiéncias negativas com mudancas ocorridas anteriormente.

Caldas e Hernandes (2001 apud CERIBELI; MERLO, 2013) defendem a ideia
de que o0s pressupostos atuais nos quais as teorias a respeito de resisténcia a
mudanca estdo baseados precisam ser revistos. Sugerem as seguintes

reavaliacdes:

a) o primeiro deles que considera que a resisténcia é um fenbmeno natural e
inerente a todos os processos de mudancas, € contraposto por estes
autores que véem a expectativa dos planejadores e as ferramentas
utilizadas para evitar as supostas resisténcias acabam contribuindo para
gue as mesmas ocorram;

b) o segundo pressuposto é em relacédo a crenca de que todas as resisténcias

sd0 negativas, o que pode nao ser verdadeiro na medida em que elas
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podem revelar mudancas que ndo compativeis com o0 ambiente
organizacional ou representarem situacdes opressivas aos funcionarios;

C) o terceiro pressuposto, que diz que os seres humanos sao naturalmente
resistentes as mudancas, € contestando por estes autores por considerar
gue muitas vezes as pessoas anseiam por novas experiéncias. O quarto
pressuposto determina que o0s empregados sejam 0S principais autores
das resisténcias tem sua objecdo no fato de que os gerentes também se
opbem a certas situacbes de mudancas e atribuem resisténcias a seus
superiores na organizacao. E o ultimo pressuposto apresentado considera
a resisténcia como um fato homogéneo. No entanto, € um fenbmeno que
pode variar de um individuo para outro, devido a fatores pessoais e

situacionais.

Toda mudanca representa uma modificacdo na rotina de uma organizacao,
nas suas relacdes de trabalho, responsabilidades, habitos e comportamento das
pessoas. Entretanto € a mudanca percebida pelas pessoas, e ndo a real e objetiva,
que ira determinar a reacdo delas. As pessoas podem aceitar as mudancas de
maneira positiva ou negativa. Os comportamentos podem variar, desde a aceitacao
até a obstrucdo a qualquer tentativa de mudanca. (CHIAVENATO, 1996).

Segundo Chiavenato (1996) os possiveis tipos de aceitacdo da mudanca sao:

a) proacao: as pessoas tomam a propria iniciativa de mudar;

b) aceitacdo: as pessoas mudam através dos argumentos pela empresa;
C) reacdo: as pessoas sao estimuladas a mudanca;

d) acomodacéao: as pessoas se acostumam ao cotidiano rotineiro;

e) defesa: as pessoas defendem-se das mudancas;

f) obstrucéo: as pessoas lutam contra as mudancas.

Chiavenato (1996) comenta ainda que, mesmo mudancas positivas, envolvem
alguma sensacdo de incerteza e de perda. As pessoas nem sempre estao
preparadas e acostumadas a para lidar com a mudanca. A resisténcia pode ser
consequéncia de aspectos légicos, que sdo apresentados com objecdes racionais e

|6gicas, aspectos psicologicos, que sdo atitudes emocionais e 0s aspectos
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sociolégicos que sao os interesses de grupos e fatores sociais. Descreve seis

métodos para lidar com a resisténcia a mudanca, quadro 2:

Quadro 2 - Resisténcia a mudanca

ABORDAGEM | CONTEUDO SITUACOES VANTAGENS DESVANTAGENS
Educacéo+ Explicacéo da | Quanto ha falta | Desde que | Consome  muito
comunicagao | necessidade e da | de informacéo | persuadidas, as | tempo se envolver
l6gica da | ou quando as | pessoas um ndmero
mudanca as | andlises e | poderdo ajudar | grande de
pessoas, aos | informacoes na pessoas
grupos e a | sdo ambiguas | implementacdo
organizacao ou inexatas. da mudanca
Participacdo+ | Solicitacédo as | Quando 0 | Pessoas que | Consome  muito
envolvimento | pessoas gue | iniciador nao | participaram tempo se o0s
ajudem a | dispGe de toda | estardo  mais | participantes
desenhar a|a informacdo | comprometidas | projetarem uma
mudanca para projetar a | com a | mudanca
mudanca e o0s | mudanca e | inadequada ou de
resistentes tém | com a | acordo com suas
consideravel informacdo de | idéias
poder para | que dispdem
resistir
Facilitacdo+ Oferta de | Quando as|E a melhor | Pode consumir
apoio treinamento, pessoas abordagem muito tempo e ter

apoio emocional e

de compreensao

resistem devido

a problemas

para problemas

psicolégicos,

um custo muito

alto e mesmo

as pessoas | psicoldgicos, emocionais e | assim ainda pode
afetadas pela | emocionais e de | de ajustamento | fracassar
mudanca ajustamento pessoal.
pessoal.
Negociacdo+ | Negociacdo com | Quando uma | Quase sempre | Pode ter custo
acordo resistentes, pessoa ou | é uma forma | alto se alertar ou
mesmo grupo saem | mais facil de | levar outras
solicitando perdendo com a | evitar ou de | pessoas a
sugestdes mudanca e tem | neutralizar também
poder para | resisténcias negociarem sua
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resistir concordancia.
Manipulagdo+ | Dando as | Onde outras | Pode ser uma | Pode conduzir a
cooptacdo pessoas-chaves taticas ndo | solugdo rapida | problemas futuros

papel importante | funcionam bem | e até barata | se as pessoas se
no desenho e | ou sdo de custo | para solucionar | sentirem

implementacao da | extremamente problemas de | manipuladas

mudanca. alto resisténcia
Coercao Ameaca com | Quando a | E rapida e pode | Pode ser muito
explicita+ perda do emprego | rapidez € | superar ou | arriscada se
implicita ou transferéncias, | essencial e os | aplacar deixar as pessoas
perda de | resistentes gualquer tipo | irritadas ou
promocao, etc contam com | de resisténcia magoadas com 0s
consideravel iniciadores

poder de resistir

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kotter e Schlesinger (1979 apud CHIVANETO,
1996, p. 257-258).

Segundo Hussey (1995), aléem do contrato formal de trabalho, em que séao
estabelecidas as condi¢des de trabalho como salario, jornada de trabalho, horas-
extras, férias, e outros aspectos do género, existe o contrato psicoldgico, o qual
abrange os aspectos néo escritos da relacdo de trabalho, compreende o que o
individuo ganha com o trabalho e o que ele esta disposto a dar em troca, como por
exemplo, o emprego de certas aptiddes, ser capaz de ter iniciativa propria em sua
rotina, contato com os clientes, clima na equipe de trabalho. Quando uma empresa
muda sua estrutura ou procedimentos, € comum ocorrer rompimento neste contrato
psicolégico, com perda, por exemplo, de atividades que tinham um valor inestimavel
para as pessoas, mesmo que essa perda ndo represente mudanca de cargo ou
salario. Este fato, provoca ressentimentos e resisténcias.

Além do contrato psicolégico, Hussey (1995), aponta outras causas que

podem levar a resisténcias no momento de mudancas:

a) ameaca real, que € a percepcao de que algo possa afetar a posicdo ou o
prestigio pessoal, mesmo que seja algo intangivel;
b) mudanca imposta: muitas vezes as mudancas no trabalho ocorrem por

imposicdes, sem que seja dada aos empregados a oportunidade de
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decidir. As razbes para mudanca podem ser obscuras e dificeis de
perceber, mesmo quando séo vantajosas para todos;

c) falta de confianca nos que promove a mudanca: Acontece quando 0S
empregados tém pouco respeito pela capacidade dos responsaveis pelas
mudancas. A falta de confianca na geréncia resulta em fracasso na
lideranca;

d) crenca de algo foi negligenciado: Ocorre quando os empregados, em
funcdo de observacdo ou area de especializacdo, acreditam que foram
negligenciados aspectos importantes do processo, 0 que os fazem
acreditar que a mudanca causara prejuizo;

e) a mente e o coracdo: Mesmo que a ideia seja aceita pelas pessoas, as
emocdes podem discordar, provocadas por sentimentos, lealdade, desejo

de continuidade do passado, gerando resisténcias.

Hussey (1995) diz que a participacdo no processo de mudanca, a boa
comunicacdo e o treinamento, com vistas para desenvolver técnicas e aptiddes
requeridas na mudanga, podem reduzir muito a resisténcias a elas. No entanto, os
estilos de estratégias sugeridos para o gerenciamento de cada situacdo variam
desde os participativos até os ditatoriais. E preciso notar que a escolha da
abordagem sera afetada pela qualificacdo e capacidade dos empregados,bem como
sua motivacao, cultura da empresa, sigilo da mudanca e necessidade de motivacéo
a longo prazo.

Na mudanca fundamental, Hussey (1995) apresenta uma visdo de

abordagens com enfoque para urgéncia, cuja escala varia de grande a crise.

Quadro 3 - Resisténcia a mudanca por Hussey

PEQUENA GRANDE
GRANDE
Visionaria/ Visionaria/
A Carismaética Carismaética
URGENCIA
Visionaria/ Ditatorial
CRISE Persuasiva

Fonte: Hussey (1995, p. 21).
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De acordo com Hussey (1995):

a) visionaria/carismatica: pode ser utilizada quando a resisténcia é pequena e
a empresa nao esta em crise. O lider devera dispor de muita credibilidade
e ser capaz de gerar entusiasmo em relacdo a mudanca. No entanto o
carisma apenas néo é suficiente, é preciso prestar a atengdo ao processo
de implementacéo;

b) visionaria/persuasiva: quando a empresa encontra-se em crise e a
resisténcia a mudanca € pequena, e a velocidade constitui a esséncia. A
persuasdo € importante porque € preciso convencer o pessoal que a
direcéo escolhida esta correta;

c) visionaria/coercitiva: indicada quando a resisténcia € grande, mas a
empresa ndo esta em crise. Neste caso, pode ndo haver tempo para uma
abordagem de participacdo ampla ou persuasiva. A énfase visionaria é
importante porque implica que os lideres transmitam a sensacdo de
saberem exatamente onde querem chegar;

d) ditatorial: esta abordagem é usada em casos em que a empresa esta em
crise e ha grande resisténcia. “Quando o navio esté prestes a afundar e a
tripulacdo parece carecer de qualquer proposito, o Unico método capaz de
funcionar com rapidez é dar ordens e aplicar sancdes disciplinares quando
estas forem ignoradas.” (HUSSEY, 1995, p. 22).

A fim de reduzir a resisténcia, a abordagem participativa mostra-se bastante
benéfica no sentido de que o pessoal que participa da mudanca se apropria dela,
eliminando incertezas, gerando a conviccdo de que as medidas tomadas estdo
corretas, além de permitir que a mudanca seja mais bem planejada por contar com a
ajuda de profissionais qualificados. Por sua vez, uma boa comunicagcdo reduz a
resisténcia porque ela podera esclarecer as razdes, explicar o grau de urgéncia e
expor as implicagcbes de uma eventual mudanca. Por fim, o treinamento pode ser
utilizado para reducéo da resisténcia, pois um dos temores das pessoas € nao saber
se séo capazes de enfrentar situagdes novas. Assim o treinamento pode servir como

um meio de comunicac¢ao, bem como uma forma de participacdo. (HUSSEY, 1995).
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3 METODOLOGIA

A seguir apresentam-se 0s aspectos metodoldgicos que guiaram o presente
trabalho, explicitando as caracteristicas do método utilizado para a realizacdo da

pesquisa, bem como para a obtencado e analise dos dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Sendo este estudo realizado no campo da administragéo, optou-se por uma
pesquisa do tipo estudo de caso. Segundo Yin (2015) o estudo de caso € um dos
meétodos utilizados para contribuir ao conhecimento dos fendmenos individuais,
grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados. O interesse por este
método vem do desejo de entender fendmenos sociais complexos, em que o
objetivo é responder questdes de pesquisa de como? ou por que?, o foco de
pesquisa é um fendbmeno contemporaneo, e ndo quando se tem pouco ou nenhum

controle sobre os eventos comportamentais. Para Yin (2015, p. 4),

[...] um estudo de caso permite que os investigadores foquem um ‘caso’ e
retenham uma perspectiva holistica e do mundo real — como no estudo dos
ciclos individuais da vida, o comportamento de pequenos grupos, 0s
processos organizacionais e administrativos, a mudanca de vizinhanca, o
desempenho escolar, as relacdes internacionais e a maturacdo das
industrias.

A metodologia de pesquisa deve conseguir guiar o pesquisador para o0
atingimento do objetivo proposto. Por este motivo, quanto a natureza, foi adotado o
método qualitativo de pesquisa, ja que, conforme abordado por Lakatos e Marconi
(2006) a metodologia qualitativa ao contrario da quantitativa, ndo utiliza amplas
amostras, pois seu objetivo é realizar uma analise mais detalhada sobre as
investigacdes realizadas, preocupando-se com o conteudo psicossocial dos dados
obtidos. Lakatos e Marconi (2011, p. 272) esclarecem que “[...] por meio do método
qualitativo, o investigador entra em contato direto e prolongado com o individuo ou
grupos humanos, com o ambiente e a situacdo que esta sendo investigada,

permitindo um contato de perto com os informantes.”
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3.2 Técnica de Coleta de Dados

Quanto aos procedimentos utilizados para a obtengdo dos dados, adotou-se
como técnica de coleta de dados entrevistas utilizando um questionario estruturado,
uma vez que estas fontes de evidéncia responder adequadamente ao objetivo desta

pesquisa. Yin (2015, p. 117, grifo do autor) alega que

[...] as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso
porque a maioria delas € sobre assuntos humanos ou agles
comportamentais. Os entrevistados bem-informados podem proporcionar
insights importantes sobre esses assuntos ou acdes. Eles podem fornecer
atalhos para a histéria prévia dessas situacdes, ajudando-o na identificacdo
de outras fontes relevantes de evidéncia.

Lakatos e Marconi (2011) acrescentam que a entrevista fornece resposta
sobre o tema ou problema a investigar e sao flexiveis e abertas, devendo ser um
didlogo espontaneo, porém profundo.

A instituicao financeira onde foi realizada a pesquisa, denominada aqui como
Banco X, prima pelo sigilo das informacdes de carater estratégico da empresa,
motivo pelo qual n&do seréo apresentados documentos oficiais da reestruturacao do

setor estudado nesta pesquisa.

3.3 Unidade de Andlise

O setor que sofreu a reestruturacao no quadro funcional do Banco X, que sera
denominada a partir de agora de Setor Y, € composto hoje por uma populacédo de 50
funcionéarios, sendo que foram realizadas entrevistas com cinco integrantes das
equipes, bem como, o gerente que conduziu o processo de mudanca na unidade
estudada (Apéndice A). Os participantes foram selecionados através da extracdo de
amostragem aleatoria simples. Lakatos e Marconi (2011) explicam que este tipo de
amostragem propde que os elementos sdo escolhidos através de uma tabela de
nameros aleatorios, permitindo a cada membro da populacdo ter a mesma chance
de ser incluido na amostra. As pessoas que participaram da presente pesquisa

estéo relacionadas o quadro 4:



40

Quadro 4 - Perfil dos participantes da entrevista

PARTICIPANTES CARGO EQUIPE DE TRABALHO
P1 Gerente de Area Toda Unidade Negocial

P2 Assistente Op. Junior Assessoria

P3 Assistente Op. Junior Assessoria

P4 Assistente Op. Pleno Consultoria

P5 Assistente Op. Pleno Consultoria

P6 Assistente Op. Junior Apoio

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Técnica de Analise de Dados

A analise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos, e ajudam
a reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados
num nivel que vai além de uma leitura comum. Como método de investigacao, a
analise de conteado compreende procedimentos especiais para o0 processamento de
dados cientificos. Segundo Olabuenaga e Ispizia (apud MORAES, 1999), “A analise
de conteldo é uma técnica para ler e interpretar o conteudo de toda classe de
documentos, que analisados adequadamente nos abrem as portas ao conhecimento
de aspectos e fendbmenos da vida social de outro modo inacessivel.”

Vale lembrar que os valores e a linguagem natural do entrevistado e do
pesquisador, a cultura e os seus significados, exercem uma influéncia sobre os
dados pesquisados. De certo modo a analise de conteudo, € uma interpretacéo
pessoal por parte do pesquisador com relacédo a percepcao que tem dos dados. Nao
é possivel uma leitura neutra o que a tona uma interpretagdo. (MORAES, 1999).

Segundo Lakatos e Marconi (2011), a forma mais elementar de coleta de
dados qualitativos sdo perguntas abertas em questionarios, o que permite ao
pesquisador entender e capturar a perspectiva dos respondentes. No entanto, o
pesquisador se depara com uma quantidade imensa de dados ou depoimentos em
forma de texto, os quais terdo que ser organizados e depois interpretados. A analise
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de textos em pesquisa cientifica tem sido conduzida pelo método denominado
Andlise de Conteudo. Este

[...] método busca classificar palavras, frases, ou mesmo paragrafos em
categorias de contetdo. Utiliza desde técnicas simples até outras mais
complexas, que se apdiam em métodos estatisticos, como, por exemplo, a
andlise fatorial, a regressao multipla e a andlise discriminante, entre outras.
(LAKATOS; MARCONI, 2011, p. 169).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir das entrevistas realizadas no Banco X foi possivel identificar o
processo de reestruturagdo do quadro funcional do Setor Y, a atuacdo das
liderancas neste processo e mapear o impacto causado nas equipes de trabalho,

bem como propor melhorias a este processo.

4.1 Processo de Reestruturagdo do Quadro Funcional

Conforme relato do P1, o processo de reestruturacdo do quadro funcional

ocorreu da seguinte forma:

“Na verdade, tudo inicia com um estudo por parte da nossa diretoria de
estratégia e organizacdo que avalia a possibilidade de ganho de
eficiéncia, ou ganho de escala pela unificagdo de alguns processos.
Entdo, de onde eles partem? de onde saem 0s numeros? A partir de uma
medicdo de consumo de tempo pra produzir cada processo ou para
processar cada operacdo, eles tém uma nocdo de quantas pessoas
seriam necessarias para fazer determinada quantidade de processos. A
partir dai e pela similaridade entres as unidades que sofreram esses
processos, eles identificam a quantidade de pessoas necessarias pra
fazer toda essa parte de processamento e uma unica unidade, mas de
diversas unidades atendidas”.

P1, que representa a organizagdo , atuando como gestor que coordenou
este processo, informou ainda que, apds conclusdo do processo citado acima, a
administracdo da unidade a ser reestruturada foi comunicada sobre o resultado da
avaliacdo dos numeros, e qual o nUmero de pessoas seriam necessarias para que a
unidade continuasse a tocar a parte de negdécios, e guantas pessoas seriam
necessarias para conduzir a parte de processamento para outras unidades de

negocios.

“[...] a partir dai a gente inicia um processo de definicdo de perfis de
pessoas que ficam na dependéncia que esta voltada para negocios, as
pessoas que, no entendimento da administracdo ou com a participacdo do
representante dos funcionarios, tém perfil para conduzir isso e os demais
funcionarios, eles sdo realocados em outras dependéncias. Entdo, a
gente fica sabendo quando o processo ja esta definido em termos de
guantidade de pessoas e quem fica e quem vai é definido no ambito da
dependéncia.” (P1).
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Em relacdo as responsabilidades incumbidas a administracdo do Setor Y:

“A parte que coube para administracdo da dependéncia aqui foi
justamente de selecionar quem seriam as pessoas que comporiam 0 Novo
quadro da dependéncia. Essas pessoas poderiam ser dentre as que ja
estavam na dependéncia com determinado namero exigido para que a
gente tocasse 0s negdcios, ou nao, a gente poderia ter chegado a
conclusdo que a gente nado tinha pessoas com o perfil que a gente
precisaria, poderia trazer pessoas de outras unidades, se fosse o caso.
Felizmente, nao foi o caso aqui.” (P1).

Os demais entrevistados, os quais fazem parte das equipes de trabalho que
permaneceram no Setor Y, foram unanimes em relatar a forma de como foram
comunicados da reestruturacdo no quadro funcional do setor. Eles souberam das
noticias através da realizagdo de uma reunido geral, em que a administragdo avisou
que eles iriam passar por uma reestruturagdo, com a redugédo do quadro funcional
de toda a parte operacional da unidade, a qual estava sendo centralizada em
Curitiba, juntamente com outras unidades no pais que executavam as mesmas
tarefas. Os entrevistados narraram também que, mesmo antes da reunido geral, ja
havia uma grande expectativa por parte de todos os funcionarios por conta de
boatos que antecederam a comunicacao oficial, e que, portanto, o anuncio nao foi
recebido totalmente de surpresa.

Segundo declara o P2:

“[...] eles chegaram mostraram como estava, como iria ficar, qual era o
cronograma. Era uma coisa assim meio definitiva, ndo da margem pra tu
pensar: ndo de repente ndo vai ter [ela enfatiza tal afirmacgao] [...] vieram
com a proposta pronta, sem discussao.”

A reacao inicial de todos foi de choque e preocupacéo, visto que, naquele
momento, ninguém sabia exatamente quem iria ficar no setor e quem seria
realocado para outras unidades do Banco. Os entrevistados alegaram que, de uma
forma geral, sentem que as reestruturacbes realizadas na organizagcdo nao

beneficiam os funcionarios. Isto ficou claro na declaracdo dada pelo P6:

“Oficialmente a gente foi comunicado, mas antes ja tinha boatos, ja tinha
um clima de apreensao anterior, porque as reestruturacées nunca sao pra
melhorar a vida do funcionario e sim da empresa e sempre vai prejudicar,
de alguma forma, os funcionarios. A gente foi comunicado oficialmente, ai
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gerou uma grande apreensao entre todos porque [...] nao tinha nenhuma
perspectiva de quem fosse ficar ou ndo.”

Segundo Robbins (2004), a comunicacdo € essencial para reduzir a
resisténcia, visto que os funcionarios estardo cientes dos fatos, poderdo tirar suas
davidas e irdo compreender a légica da mudanca; a participacdo nos processos
decisorios antes de sua implementacao, faz com que as pessoas se comprometam
mais com os resultados finais. No caso pesquisado, ndo havia a possibilidade de
participacdo nos processos de tomada de decisédo, mas percebe-se que também néo
ocorreu a compreensao da logica da mudanca por parte dos funcionarios atingidos
pela reestruturacdo, o que poderia ter sido melhor explorado no momento da
divulgacdo das mudancas feitas pela organizacao.

No entanto, Kotter (1997), na sua apresentacéo das etapas para conduzir a
mudanca relata que a primeira delas diz respeito a reducdo da complacéncia, a fim
de fazer com que as pessoas percebam que had uma forte ameaca iminente. Estas
acOes, no entanto, tendem a gerar conflitos e ansiedade inicialmente. Nesta etapa €
fundamental colocar lideres em funcbes-chaves que ajam de imediato a fim de
direcionar acfes a fim de obter finalidades importantes. Neste sentido, constata-se
que a acdo da administracao foi exatamente de atingir os objetivos estabelecidos
pela organizacgéo.

Além disso, através das entrevistas realizadas, percebeu-se que, de um modo
geral, as pessoas envolvidas na reestruturagcdo do Setor Y, ndo souberam dizer o

gue motivou o processo de mudanca. Os participantes da pesquisa relatam que:

“[...] o meu parecer quanto a reestruturacdo como um todo, ndo sei, eu
acho que isso é uma deciséo estratégica do banco, eu acho que a gente é
muito pequeno para conseguir perceber. Para gente parece sempre que
foi ruim, porgue a gente é a parte lesada do processo, agora 0s nUmeros
que a diretoria tem na mao, se se justificam, se ndo se justificam,
sinceramente eu nao sei.” (P3).

“[...] eu ndo sei exatamente 0 que o banco tinha em mente quando fez
isso, eu acho que o grupo que ficou esta trabalhando muito bem, as
pessoas que foram escolhidas pra ficar, foram bem escolhidas, neste
sentido o grupo esta bem coeso, eu vejo isso como positivo. No geral o
gue o banco tinha em mente em termos de resultado, eu ndo sei”. (P2).

“[...] e ndo sei em termos de custos se isso vai ser melhor para o banco,
esses dados nado foram apresentados, a gente nao sabe realmente o que
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motivou essa reestruturacdo. Isso nao ficou claro. Ou quais foram as
motivacdes dessa reestruturacdo. Nao foi bem divulgado isso. A gente
estima que seja isso, uma reducdo de custos, uma melhora na
produtividade, mas enfim, ndo foi coisa apontada em numeros, fatos. Eu
nao recebi esta informacao, se foi passado de outra forma, ndo estou
sabendo.” (P5).

“[...] a mudanca foi negativa, porque eu acho que esta centralizacdo sé
prejudica, aumentou o caminho do cliente até o servico, prejudicou o
cliente, prejudicou a gente, porque a gente ndo consegue mais dar uma
resposta para o cliente, porque ndo depende da gente, eu acho que eles
pensaram que muita gente ia sair daqui e ia ir pra |4, e ndo foi o que
aconteceu. Entdo eles estdo com mao de obra que ndo esta qualificada
ainda.” (P4).

A partir dos depoimentos colhidos, € possivel identificar uma das causas que
gerou grande objecdo a mudanca proposta pelo Banco X. A estratégia e finalidade
da mudanca nao foram transmitidas de forma clara e objetiva aos integrantes do
setor Y. Umas das abordagens apresentadas por Chiavenato (1996), a
Educacao+Comunicacao, poderia servir de apoio em situacbes como as vivenciadas
pela empresa estuda, onde ha falta de informacdo ou quando as analises e
informacdes sdo ambiguas ou inexatas. Esta abordagem consiste em explicar a
necessidade e a l6gica da mudanca, pois, desde que haja melhor compreenséao, as

pessoas poderdo ajudar na implementacado da mudanca.

4.2 Atuacéo da Lideranca

P1 explica que, no papel de administrador e agente de mudancas no setor

onde ocorreu a reestruturagao:

“[...] a gente recebeu alguns direcionadores, entdo ndo houve um
treinamento especifico para conducdo desse processo, mas 0 que se
buscou em todos os momentos e todas as esferas do banco foi que a
gente mantivesse no quadro da dependéncia depois da reestruturacéo, o
melhor agrupamento de funcionarios possiveis, dentre aqueles que a
gente entendia com capacidade de desempenhar as fungcbes. Entdo esse
era o objetivo principal, e esse foi o direcionador principal. E um processo
bastante delicado, a gente precisa nesse momento saber diferenciar o
que é a funcdo do administrador, ou alguém que esta representando o
banco nesse processo, da questao pessoal.”
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Neste relato identifica-se a aplicacdo de dois passos apresentados por
Hussey (1995) para liderar mudancas, primeiramente, a visdo deve ser difundida
entre as pessoas chave na implementacédo, e o comprometimento dessas pessoas
sera um pré-requisito para o0 sucesso da mudanca. Em seguida temos a
implementacgdo, que trata dos planos detalhados e cronograma a ser cumprido para
transformar a visdo em realidade. Nesta fase algumas das acdes sao: de assegurar
a compreensdo das consequéncias das mudancas; identificar as medidas a serem
tomadas para efetuar a mudanca; dividir as responsabilidades; estabelecer a
prioridade das varias acdes; alocar os recursos humanos certos para as tarefas;
definir metas para o programa de mudanca.

No entanto, de uma forma geral, os entrevistados das equipes alegam que
receberam pouco apoio da organizacdo no processo de mudanca e apontam
algumas caracteristicas na forma de conducao do processo.

P5 relata que no setor onde trabalhava, o gerente da equipe foi um dos
primeiros que consegui recolocacdo em outra unidade do banco, e o setor ficou sem
gerenciamento durante um periodo.

P2 disse que foram indicadas unidades que teriam vagas disponiveis na
organizacdo para absorver o pessoal excedente, bem como disponibilidade para
atendimento psicolégico, a quem tivesse interesse, pela empresa que presta
convénio médico aos funcionarios. No entanto, ele acredita que o processo deveria
ter sido realizado em mais etapas, em um periodo e prazo maior para a
concretizacdo das mudancas, pois atropelou um pouco.

Durante o processo de mudancga, P3 buscou orientagées no setor de Gestao
de Pessoa para poder tomar a decisao de escolha na funcéo que Ihe foi oferecida.

P4 revela que, em nenhum momento, a Diretoria da qual o Setor Y faz parte
apareceu para dar algum suporte, apenas a Diretoria do Varejo esteve presente para
divulgar as vagas destinadas para realocacdo do quadro excedente. O Sindicato
“fugiu”. O Gerente Geral teve que assumir em outro lugar e o novo gerente tardou
em assumir o cargo que ficou vago.

P3 acrescenta que:

“Acho que a gestdo de pessoas poderia ter sido conduzida melhor, acho
que teve muita gente desamparada, muita coisa que se disse que seria de
um jeito e nao foi daquele jeito. Eu acho que o trauma para as pessoas
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envolvidas foi maior do que precisava. E os processos também, o trauma
para o cliente foi maior do que precisava.”

Robbins (2004) cita algumas for¢cas que os agentes de mudancas podem
explorar a fim de amenizar os efeitos causados pelas mudancas. Uma delas € a
comunicacao, a qual é essencial para reduzir a resisténcia, visto que os funcionarios
estardo cientes dos fatos, poderéo tirar suas duvidas e irdo compreender a logica da
mudanca. A outra diz respeito a facilitacdo e apoio que se traduzem na preocupacao
e empatia para com o trabalhador, dando-lhe a devida atencdo, oferecendo
aconselhamento e terapia ou promovendo treinamento necessario para o
desempenho de novas atividades. Hussey (1995) fala que uma boa comunicacéo
reduz a resisténcia porque ela pode esclarecer as razdes, explicar o grau de
urgéncia e expor as implicacdées de uma eventual mudanca.

Outro ponto significativo apontando por P6 € quanto a forma de planejamento

e divulgacdo das mudancas ocorridas no Banco X,

“[...] o sigilo que envolve essas reestruturacbes e o modo de serem
apresentadas... elas sédo planejadas a dois, trés anos passados..., mas é
planejado em absoluto sigilo... E uma coisa que é planejada a longo
prazo, tu pode dizer assim: n0s vamos encerrar as atividades em 31 de
dezembro do ano que vem, entdo vamos trabalhar com esta perspectiva.
Ai, as pessoas vao se acostumando, vao procurando lugar, vao saindo,
todo mundo vai se ajeitando de forma mais tranquila. Diferente do que tu
dizer. daqui a dois meses ndo existe mais. Essa urgéncia que eles
colocam e o sigilo eu envolve isso, fica uma atitude traicoeira da empresa
[...]. O que acontece, tem pessoas que estado entrando no quadro a trinta
dias, porque ninguém sabe que vai terminar.”

O relato do entrevistado vai de encontro a abordagem apresentada por Grisci
(2002) em relacdo ao setor bancario, em que ha um modo diferenciado de perceber
e experimentar as mudancas pelas posi¢cdes hierarquicas distintas, entre os sujeitos
da gestéo e os sujeitos da execugcao. Quanto ao modo de anunciar as mudancgas, 0s
sujeitos da gestdo expressam-se através de reunides, encontros e seminarios, o que
favorece um tempo de transicdo das mudancas, permitindo um periodo de
adaptacdo as mudancas. No entanto, para os sujeitos de execucédo, a comunicacao

das mudancas acontece-se concomitantemente a sua implantacgéo.
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4.3 Impacto nas Equipes de Trabalho

P1 relata que, quanto ao impacto percebido nas equipes de trabalho em

relacdo as mudancas ocorridas nos Setor Y

“[...] num primeiro momento a gente sentiu muita quebra de producao,
diminuiu bruscamente o nivel de entrega e o nivel de comprometimento
também de alguns funcionarios. A gente percebeu isto, mas obviamente
gue isto, de alguma forma, estava calculado dentro dos prejuizos que
uma eventual reestruturacdo causa pra uma instituicdo.”

O entrevistado P1 acrescenta que num momento inicial houve muito
descontentamento, aversdo e resisténcia da parte dos funcionarios pela deciséo
administrativa do banco em desmembrar a parte de negoécios da parte operacional,
pois haveria redugcdo do quadro no Setor Y e a necessidade de realocacdo das
pessoas excedentes para outras unidades do Banco X.

A percepcédo da queda de produtividade e comprometimento foi igualmente
sentida por todos os demais entrevistados. P2 relata que o fato de ndo saber quem
seria aproveitado ou ndo no Setor Y, gerou muito nervosismo, o que refletiu no dia-
a-dia do trabalho. P4 e P5 acrescentam ainda que, ocorreram alguns atritos entre
colegas decorrentes da falta de comprometimento com as tarefas diarias, o que
gerava atrasos na entrega dos servicos.

Os relatos apresentados refletem bem a concepcédo apresentada por Motta
(1997), quanto ao surgimento da resisténcia em decorréncia da impossibilidade de
conhecer o futuro, as dificuldades na transicéo entre os estados atuais e 0 proposto,
a dificuldade das pessoas em lidar com situacdes novas e complexas e experiéncias
negativas com mudancas ocorridas anteriormente.

Robbins (2004) menciona que foi constatado que tanto as organizacdes
quantos seus membros resistem as mudancas, que podem ocorrer de forma aberta
e imediata, na qual os funcionarios se posicionam claramente prontamente
contrarios a mudanca; implicita ou protelada, quando os tragcos sdo mais sutis,
como, por exemplo, a perda de lealdade e motivagéo, o aumento de erros e defeitos,
tornando mais dificil de administrar. (ROBBINS, 2004).

No setor pesquisado, percebe-se que a resisténcia ocorreu de forma implicita,
com reducdo de produtividade e comprometimento, gerando atrasos e perda de

produtividade.



49

P1 revela que a forma que foi gerida esta situacao teve muito do feeling do
administrador e que ele, algumas vezes, precisou recorrer ao setor de Gestao de
Pessoas do Banco X, o qual teve atuacdo importantissima nesse processo. Além
disso, revela que, a partir do momento que foram selecionadas as pessoas que
ficariam no Setor Y, e que os demais foram encaminhados para tomar seus postos
de trabalho em outras dependéncias, houve a retomada da produtividade.

Os entrevistados P2, P3 e P4 concordam com percep¢do da administracao
quando declaram que, apds a definicho de como ficaria o quadro funcional e o
destino de todos os funcionérios, houve o retorno no ritmo normal de trabalho.

No entanto os entrevistados P5 e P6 mencionam que ainda ndo houve total
adaptacao na rotina de trabalho. Eles sentem que ainda estdo em um momento de
transicdo e permanece certo grau de inseguranca por ndo saber quando poderao
ocorrer novas mudangas na organizagao.

Correlacionando os fatos com a teoria de Chiavenato (1996), quanto aos tipos
de aceitacdo em relacdo a mudanca, pode-se dizer que o Setor Y demonstrou a
aceitacdo por acomodacao, que ocorre quando as pessoas se acostumam com o
cotidiano rotineiro, ndo estando realmente convencidas da necessidade ou dos

beneficios decorrentes das mudancas.

4.4 Propostas de Melhorias nos Processos de Reestru  turacao do Setor Y

Pelo ponto de vista dos entrevistados, algumas das coisas que poderiam ter

sido conduzidas de uma forma diferente sao:

“[...] foi marcado uma data, até aquela data as coisas tinham que
acontecer. Entdo as coisas foram meio atropeladas. Em termos
operacionais atropelou um pouco. Deveria ter sido feito mais em etapas,
um periodo maior também um prazo maior, eu acho que teria funcionado
melhor.” (P2).

“Acho que a gestdo de pessoas poderia ter sido conduzida melhor. Acho
gue teve muita gente desamparada, muita coisa que se disse que seria de
um jeito e ndo foi daquele jeito. Eu acho que o trauma para as pessoas
envolvidas foi maior do que precisava, e 0s processos também. O trauma
para o cliente foi maior do que precisava, eu acho que uma instituicdo do
tamanho do banco que ja fez n [quis ressaltar véarias] reestruturacdes, ja
poderia ter aprendido, vamos usar este termo, a conduzir de uma forma
melhor a reestruturagdo, um pouco melhor com menos trauma para
pessoas e para os proprios clientes.” (P3).
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“[...] @ nossa diretoria ndo apareceu pra nos dar nenhum tipo de suporte.
O nosso sindicato fugiu. O gerente teve assumir em outro lugar.” (P4).

“...] eu acho que a comunicacdo. Até uma questdo assim de
solidariedade, um acompanhamento um pouco mais proximo das pessoas
[...] a gerencia saiu muito rapido do processo, e deixou os funcionarios por
conta que cada um se organizasse da melhor maneira [...]. Faltou
gerenciamento: bom, entdo vamos tirar este funcionério daqui, mas
alguém tem que absorver este trabalho e isso néo foi feito.” (P5).

“Acima de tudo o sigilo que envolve essas reestruturacdes, e o0 modo de
serem apresentado, assim, de surpresa. Eles comunicam como se
quisessem te surpreender, te deixar sem acao, a coisa como ela foi
planejada (e todas as reestruturacfes tém sido assim).” (P6).

Maximiano (2011) cita dois estilos de liderancgas: a autocracia,ou diretiva, com
foco nas tarefas; e a democracia,ou participativa, com foco nas pessoas. Nota-se
gue no Banco X é adotada a lideranca diretiva, em que o lider ndo consulta a equipe
na tomada de decisfes, preocupa-se mais com a tarefa do que com o grupo que a
executa, enfatiza o cumprimento de prazos, padrées de qualidade e custos, insiste
no cumprimento das metas e superagao da concorréncia, define responsabilidade e
pessoas para cada tarefa, da énfase a cobranca e avaliacdo de desempenho e
mantém distancia da equipe. Isto fica evidente nos relatos dos entrevistados

As etapas trés e quatro na gestao de mudancas de Kotter (1997) poderiam ter
sido aplicadas de forma mais efetiva a fim de reduzir a sensacao de desamparo e
falta de gerenciamento durante o periodo de transi¢do do Setor Y.

A 32 etapa diz respeito ao desenvolvimento de uma visdo estratégica, pois
uma visdo adequada esclarece a direcdo geral da transformacéo, simplificando
decisdes mais detalhadas; motiva as pessoas a tomar decisdes certas; ajuda a
coordenar agles de diversas pessoas de forma rapida e eficiente; ajuda a reduz
gastos e o tempo perdido; ajuda a alinhar os individuos, coordenando de forma
eficaz as acOes de pessoas motivadas.

Apos o desenvolvimento da visdo, advém a 42 etapa, onde é preciso
encontrar uma maneira eficiente de comunicar esta visdo. A clareza e a simplicidade
da mensagem se traduzem em eficiéncia. Os elementos chaves sao: simplicidade;
uso de metaforas, analogias e exemplos; féruns mualtiplos, que incluem interacao
formal e informal, memorandos e grandes e pequenas reunides; repeticao; lideranca

através de exemplos; explicagdo de inconsisténcias aparentes; e a comunicacado de
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mao dupla, que se traduz em ouvir e ser ouvido, neste sentido, o feedback pode
ainda sugerir que a visao precisa ser reformulada
Ao ser questionado sobre sua percepc¢ao no tocante ao que poderia ter sido

feito diferente no processo de reestruturagao, o gestor diz:

“[...] a tomada de decisdo pela mudanca ndo estava na minha mao. Mas
vamos imaginar a mesma situacdo: recebi a informacado, vai ter que
conduzir o processo. Eu senti que, talvez, a informacdo como a gente
passou pra equipe, gente tinha uma convic¢do do estava sendo passado,
mas acho que faltou um pouco a gente verificar s a percepgao das
pessoas estavam realmente de acordo com aquilo que a gente queria
passar. Entao isso, talvez, seria uma coisa que eu faria diferente, talvez,
reforcaria alguns comunicados que a gente fez, algumas coisas que
talvez pra gente estivessem muito claro, mas que pra equipe nao
estivesse tanto. Mas posso te dizer tranquilamente, que depois desse
processo encerrado de reestruturagdo, saio com a consciéncia muito
tranquila de ter tentado fazer o melhor possivel. Tanto do lado do banco,
quanto do lado dos funcionérios.” (P1).

Observa-se que o gestor que coordenou a reestruturagdo no Setor Y, teve a
percepcdo de que houve ruidos na comunicacdo, e que a situacdo demandava
algumas atitudes que certificassem um maior entendimento da proposta de mudanca
adotada pela empresa

A fim de amenizar o comportamento de resisténcia, a administracdo poderia
ter sido usada a abordagem de desenvolvimento organizacional (DO), descrita por
Hall (2004), lancando méo de técnicas como o treinamento de sensibilidade, no qual
sdo criados grupos para discussado dos processos interativos e sobre si mesmos,
com o auxilio de um cientista de comportamento que pudesse estimular a
participacdo e expressado das idéias de todos, e o levantamento de feedback, que
serve para identificar discrepancias entre as percepcdes e avaliar as atitudes
assumidas pelo envolvidos nas mudancas;

O Banco X € uma organizacao de grande porte em que a tomada de decisdes
esta centralizada nas maos da alta direcdo da organizacdo. Por este motivo, na
figura abaixo serdo propostas sugestbes que possam ser colocadas em pratica nos

setores ou unidades onde acontecem as reestruturagoes.
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Figura 2 - Sugestfes de melhorias no processo de reestruturacéo

Preparar liderancgas para coordenar o processo de reestruturagao

Reunido geral de comunicagao da reestruturagao apresentando:
* dados dos estudos realizados que levaram a escolha pela mudanca;
* cronograma de implementacao;

* objetivos da empresa com a reestruturacdo

Reunir as equipes de trabalho e establecer responsabilidades e tarefas
que cabera a cada um até o momento da definicao do novo quadro
funcional.

Em caso da saida de algum gerente de equipe antes da conclusdo da
reestruturagdao, nomear uma pessoa que assumira a funcdo de
gerenciar a equipe até definicao do novo quadro funcional.

A A 4

Raelizar, pelo menos, uma reunidao geral com a presenca de um
representante da Diretoria para esclarecimento de duvidas e explicagdo
dos objetivos pela decicdo de reestruturar o setor/unidade.

Realizar workshops, separando grupos que estejam na mesma etapa de
sua carreira, como por exemplos, funcionarios em inicio de carreira ou
funcionarios em periodo de pré-aposentadoria, com a presenca de um
representante da GEPES (Gestdo de Pessoas) visando um suporte
pessoal e profissional.

Reunides em pequenos grupos, com representante da GEPES, a fim de
identificar discrepancias entre as percepgdes do grupo e avaliar as
atitudes assumidas pelos envolvidos nas mudancas.

Permitir que os membros das equipes fornegcam sugestdes e criticas em
realagdo a execucao das tarefas, abrindo a possibilidade de fazer algum
ajuste ao plano estabelecido, se necessario.

Manter a realizagdo de workshops para compartilhar a visdo da empresa
e sua caracteristica de mundancas contiinuas, a fim de os funcionarios
para novas reestruturagdes que possam ocorrer.

Fonte: Elaborada pela autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como principal objetivo analisar a atuacdo das
liderancas e o processo de reestruturacdo do quadro funcional de uma empresa do
setor bancario. Este setor tem passado por transformacdes radicais nas ultimas
décadas em decorréncia do extenso processo de informatizagdo e mudancas
organizacionais. O perfil do novo bancario é tracado a partir da capacidade de lidar
com tarefas ndo prescritas e com limites poucos definidos.

Por meio do estudo de caso realizado no Setor Y, onde houve uma
reestruturacdo do quadro funcional da organizagdo com a reducao e alocacdo de
diversos funcionarios do setor, pode-se observar que a percepgdo da organizagao e
a percepcao da equipe entrevistada quanto a necessidade de ocorrer a mudanca e a
forma como ela ocorreu sédo discrepantes. A organizacdo, representada pela
Diretoria e alta gestdo estdo convictos de que a reestruturacdo trara beneficios tanto
para a organizacdo quanto para os funcionarios. No entanto, estes nao
compartilham da mesma opinido, sentindo a mudanga como algo imposto a eles, a
qual ndo se traduziu em nenhum resultado positivo na rotina de trabalho.

A partir de pesquisa realizada na literatura sobre o assunto e apos a analise
dos dados coletados nas entrevistas, percebeu-se que as principais causas das

divergéncias de opinides foram as seguintes:

a) comunicacdo: a comunicacao da visao da empresa nao foi transmitida de
forma clara e objetiva. Os fatos que motivaram a mudanca n&o foram
divulgados claramente para os funcionarios atingidos pela reestruturacgéo,
nem os resultados que se esperava apos a conclusédo do processo;

b) apoio organizacional: as pessoas se sentiram desamparadas e nao
receberam o apoio que precisavam em relagdo ao aspecto emocional que
envolveu a reestruturacdo. Os gerentes das equipes afetadas pela
reestruturacdo nao receberam orientacbes e apoio de como proceder na
situacao, visto que eles também faziam parte da reducdo do quadro
operacional. Algumas equipes ficaram sem gerenciamento por algum

tempo até a definicdo do novo quadro operacional;
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C) participacdo: as pessoas nao foram envolvidas de nenhuma forma e em
nenhum momento na definicdo das tarefas, prazos, cronogramas, ou
alguma meio que as fizessem se sentir parte de um todo;

d) a lideranca exercida foi completamente autocratica/diretiva, em que o foco
das ac¢les esta nas tarefas. Faltou mesclar o tipo de lideranca, permitindo
em alguns momentos a aplicacdo de uma lideranca participada, com agdes

mais carismaticas das liderancas.

Como resultado desta andlise foram sugeridas algumas a¢des que pudessem
amenizar os aspectos causadores de inseguranca, stress e insatisfagéo vivenciados
pela equipe: comunicacdo mais eficiente, demonstrado com clareza e objetividade
os fatos que levaram a reestruturacdo, visita da alta direcdo na unidade a ser
reestruturada; maior atuacdo do pessoal da Gestdao de Pessoas dando apoio
emocional e informacional, workshops com grupos de funcionarios em fase de
carreira semelhante, a fim de dar um apoio mais proximo as necessidades de cada
um e, por fim, a possibilidade de participar de algum forma no processo de definicdo
das tarefas rotineiras que sao de especialidade de quem as executa.

Quanto ao método aplicado na pesquisa, € importante salientar que ele
apresenta algumas limitacdes. Segundo Yin (2014), um dos motivos que considera o
estudo de caso um meétodo menos desejavel de investigacdo é que o pesquisador
poderd ndo seguir rigorosamente 0s procedimentos sistematicos na pesquisa, ou
ainda, podera aceitar evidéncias equivocadas que iréo influenciar a direcdo dos
estudos. Outra limitacdo importante a destacar € preocupagcdo com a aparente
incapacidade para generalizacdo a partir das descobertas de estudos de casos, pois

podem representar experimentos Unicos.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Questionario para Gerente Geral e Gerente de Area

Sou aluna do MBA em Gestdo Estratégica de Negodcios e estou estudando
gestdo de mudancas. Para isto estou pesquisando sobre o processo de
reestruturacdo do quadro funcional do Banco. Como resultado, poderei dar uma
devolucéo sobre possiveis melhorias para as liderancas na organizagcao. Gostaria de

fazer algumas perguntas sobre o tema, pode ser?

1.M e conta como aconteceu a reestruturacdo do quadro funcional?
a. Por onde comecgou?
b. Como foi comunicado?

2.Quais foram tuas responsabilidades nesta reestruturacédo?

3.De que forma tu foste comunicado sobre a reestruturagao?
a. Qual foi tua reacédo?

4.Tu recebeste algum treinamento para gerir a mudanca?

5.Como os funcionarios reagiram com a mudanca?
a. Como o Banco se preparou para lidar com essas reagfes?

6.Na tua opinido, qual foi o impacto das mudancas nas equipes de trabalho
atingidas pela reestruturagéo?
a. Quanto ao comprometimento das equipes?
b. Quanto a motivacdo dos membros das equipes?
c. Quanto a assimilacdo das mudancas ocorridas na organizacao?

7.Depois de transcorridos cinco meses da reestruturagao, como tu avalia 0s
resultados destas mudancas? Positivas e negativas.

8.Falando em gestdo de mudanca, se tivesse que fazer novamente, o que faria
deferente?
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Questionario para Gerente Geral e Gerente de Area

Sou aluna do MBA em Gestdo Estratégica de Negdcios e estou estudando
gestdo de mudancas. Para isto estou pesquisando sobre o processo de
reestruturacdo do quadro funcional do Banco. Como resultado, poderei dar uma
devolucao sobre possiveis melhorias para as liderangas na organiza¢do. Gostaria de
fazer algumas perguntas sobre o tema, pode ser?

1.M e conta como aconteceu a reestruturagéo do quadro funcional?
c. Por onde comecgou?
d. Como foi comunicado?

2.Quais foram tuas responsabilidades nesta reestruturacéo?

3.De que forma tu foste comunicado sobre a reestruturacao?
b. Qual foi tua reagéo?

4.Tu recebeste algum treinamento para gerir a mudanca?

5.Como os funcionarios reagiram com a mudanca?
b. Como o Banco se preparou para lidar com essas reagdes?

6.Na tua opinido, qual foi o impacto das mudancas nas equipes de trabalho
atingidas pela reestruturacéo?
d. Quanto ao comprometimento das equipes?
e. Quanto a motivacdo dos membros das equipes?
f. Quanto a assimilagdo das mudancas ocorridas na organizagdo?

7.Depois de transcorridos cinco meses da reestruturacao, como tu avalia os
resultados destas mudancas? Positivas e negativas.

8.Falando em gestdo de mudanca, se tivesse que fazer novamente, o que faria
deferente?



