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Resumo

As mudancas continuas de liderancas, as constantes trocas nas fungdes de comando, podem
ser benéficas nas organizacBes. No entanto, mudancas necessitam ser investigadas e
analisadas para se ter certeza se os valores organizacionais estdo sendo compartilhados, a fim
de se garantir a centralidade, a distin¢do e durabilidade. Mudar tem se transformado numa
onda de continuas e sucessivas trocas de liderancgas e, nem sempre 0s resultados das mudancas
chegam a ser assertivos. O objetivo do artigo € analisar e identificar as descontinuidades das
decisOes estratégicas que impactam a dimensdo da identidade organizacional e propor plano
de mitigacdo para as descontinuidades. A metodologia foi viabilizada através de pesquisa
quantitativa e qualitativa, para levantar através da percepc¢do de lideres e colaboradores sobre
processos de mudancas organizacionais, aplicada num universo de 330 contatos empresariais,
através da rede de negocios LinkedIn, tendo sido aplicada na plataforma digital da ferramenta
Survey MonKey, Os resultados, dentro da Dimensdo da Identidade, apontaram para a
existéncia de fatores criticos com concordancias totais entre lideres e colaboradores, sobre
aspectos que implicam no comprometimento da imagem organizacional, reputacéo e, valores
éticos nas organizacOes, reproduzindo-se em dificuldades na implantacdo e manutencdo das
estratégias de gerenciamento, e, principalmente junto a autoestima dos colaboradores.

Palavras-chave: Identidade Organizacional. =~ Mudanga  Organizacional, Cultura
Organizacional. Processo Decisorio.

1 LUZ, Paulo Pinto da Costa da. Mestrado em Sistema de Gestdo — UFF.
2 COSTA, Stella Regina Reis da. Dsc. Mestrado em Sistema de Gestéo — UFF.



1 Introdugéo

Modernamente, as reestruturacdes organizacionais sao fontes constante de mudancas
nas organizagfes. movimentos organizacionais promovem gradativos rompimentos da
tradicdo e dos condicionamentos das organizacdes. As necessidades e fatos geradores, embora
diferenciados, tém frequentemente possibilitado a adocdo de novos procedimentos
administrativos, novas tecnologias e diferentes formacgdes de arranjos de poder, marcados por
tracos de singularidades e com suporte na instrumentalidade estratégica. Entretanto,
reestruturacdes ndo devem ficar limitadas a organicidade e das novas propostas e metodos de
gestdo, precisam ir além, produzindo efeitos concretos nas atividades fins da organizacao.

Segundo (BARRETT, 2014, ps., 20-31) fazendo referéncia a estudos e resultados de
pesquisas, que correlacionam o aumento do desempenho financeiro com avangos na cultura,
nos valores e nos engajamentos dos funcionarios, reforca que valores organizacionais, sao
estratégias imprescindiveis para a receita de engajamento e para 0 sucesso organizacional,
sendo a justificativa mais importante para que os resultados possam ser vistos como
consequéncia do empoderamento de lideres e colaboradores.

Atualmente, as mudancgas nas organizagdes estdo ampliadas e ainda sofrem com os
fendmenos de desenvolvimento de novas tecnologias, da concorréncia econémica global,
novos mercados, instabilidades dos mercados financeiros, além de impactos recentes sobre a
postura ética, valores e de questdes sobre a diversidade® Desta forma, o objetivo nesse artigo
foi analisar e identificar descontinuidades das decisGes estratégicas que possam impactar a
identidade organizacional e propor um plano de mitigacdo na gestdo, dado a importancia que

0s sentimentos de pertencimento, valores e a autoestima tem para o sucesso organizacional.

® A populacdo mundial tem sofrido com diversos problemas relacionados a miséria, desemprego, poluicdo,
epidemia, salde, dentre outros. A¢Bes de natureza social, com foco em atender as necessidades geradas por essas
mazelas, apresentam-se com um grande poder de transformar a realidade vivida por essa parcela da sociedade
desassistida socialmente, visto que constituem oportunidades de melhoria na qualidade de vida das pessoas
envolvidas (Bignetti, 2011; Gentil, 2019) e consequentemente fomentam o desenvolvimento da capacidade de
mudanca de uma regido ou localidade. (Prim. M, et al Livro, Inovagdo Social, Negocios Sociais-
desenvolvimento Sustentavel Cap. 1, pag. 01)



2 Fundamentacao Teorica

No ambito organizacional, os estudos sobre identidade organizacional comecaram a se
desenvolver a partir da década de 80, sendo através do exercicio de papéis que a identidade no
trabalho se ativa, segundo (Baugenet, apud, MACHADO, H.V. 2003).

As organizacbes se constituem num lugar de socializagdo importante para 0S
individuos que nela trabalham, suas identificacbes estdo vinculadas (01) ao trabalho que
realizam, pois visa progresséo profissional, (02) com a empresas, pois visam se proteger e
(03) com uma trajetoria, visando seu projeto pessoal , sua identidade, aponta (Sainsanlieu,
1995, apud MACHADO H.V.(2003). A identidade organizacional pressupde a vida préatica
das organizacdes e, por consequéncia, as trocas realizadas entre lideres e colaboradores, ou
como lideres gerenciam, desdobram metas, avaliam e conduzem suas equipes, assim como
reflete, em como os colaboradores se sentem gerenciados, como séo estimulados a produzir,

como percebem suas avalia¢fes e reconhecimentos.

2.1 Identidade Organizacional - aspectos conceituais

As primeiras conceituagfes com relacdo a identidade organizacional surgem a partir
dos trabalhos realizados por Albert e Whetten, os quais apontam que a identidade
organizacional representa um conjunto de crencas partilhadas por membros de toda a
organizacdo, apontando para suas questdes centrais, sua plena distincdo e existéncia
duradoura, também Albert e Whetten (1998), apud MACHADO H., V. 2003), citam ter-se
trés critérios que podem ser utilizados para definir identidade organizacional: (01) critério de
centralidade, o qual aponta a esséncia da organizacdo, sua natureza e especializacao, (02) o
que distingue uma organizacdo das outras, (03) seu traco continuo, singular marcando suas
caracteristicas estaveis no tempo.

Identidade organizacional, também pode ser encontrada como sendo uma forma pela
qual a organizagdo percebe a si mesma, como estabelece suas relagdes e ligagOes entre os
estudos sobre a identidade no campo organizacional e a psicologia social, ou como resume
Barney, et al. (1998), apud RUAO, T. (ps., 12-13, 2001)), seria: “a teoria que membros de

uma organizacao tem sobre quem sdo”, sendo assim, a identidade organizacional, considera a



forma como as organizagdes gerenciam sua imagem, reputacdo e administram a percepcao de
como sua imagem externa e como esta imagem as afeta.

Silva, 2000; Woodard, 2000, apud BUNCHAFT, A, F. (ps., 7-10), nos aponta que a
extensdo do conceito de identidade esta vinculado aos fendbmenos organizacionais e apontam
que além do individuo, outras entidades possuem igualmente “identidade”, sugerindo que tal
conceito deva ser compreendido de duas formas: foco na dimenséo do objeto focal (individuo,
grupo e organizacdo) e foco na dimensdo da observacdo (facetas de como é efetivamente
percebida interna e externamente).

Em sintese a identidade organizacional, se constitui num fenémeno relacional,
construido em oposicdo entre aquilo que ha de comum entre os individuos (membros de um
grupo), sentimento de pertencimento para com seguranca compartilhar simbolos, crencas, e
significados, assim como, nas diferencas, percebendo o que € diferente e, portanto, ndo o faz
pertencer como individuo a outro determinado grupo.

2.2 Impactos Advindos do Processo Decisorio

As conceituacdes sobre o processo decisorio iniciam com o chamado principio da
racionalidade limitada proposta por SIMON (1976) e percebe as organizacdes em termos de
redes de decisdo e de tomadores de decisdo. A questdo é que para tomar as melhores decisdes
racionais, caberia ao tomador de decisfes a identificacdo de todas as alternativas disponiveis,
a previsdo de todas as consequéncias produzidas em cada uma dessas alternativas e a
avaliacdo de cada uma dessas alternativas com relacdo aos objetivos e as preferéncias.
ALVARENGA NETO, R. C. D. (2008).

As decisGes completamente racionais irdo requerer informacGes além da capacidade de
coleta da empresa, amplo processamento de informacdes, construcdo de cenarios e modelos
simplificados do mundo real que possibilitem um olhar, sob um angulo que permita a
formacdo de um construto que apoie a deciséo.

Choo (1998) apud ALVARENGA NETO, R. C. D. (2008). afirma que 0 processo
decisorio é dirigido pela busca de alternativas que sejam boas o bastante, para ndo prejudicar
a busca pela melhor alternativa existente. A informacao deve ser processada com o proposito
de reduzir ou evitar a incerteza e apoiar a tomada de decisao.

A decisdo, segundo CHIAVENATO (2000) ¢é o processo de analise e escolha entre as

alternativas disponiveis de cursos de acdo que a pessoa devera seguir. Desta forma, a teoria



comportamental da organizagdo ¢ um complexo sistema de decisdes, onde cada pessoa ou
cada membro da organizagdo participa consciente e racionalmente quando escolhe e decide
entre as muitas alternativas, racionais, que lhes sdo apresentadas.

O Processo de tomada de decisdo sempre se apresenta seguido de passos e sequéncias
que devem ser refletidas e apontadas, portanto, uma determinada etapa influenciara a seguinte
e assim por diante. As decisdes também incorreram sempre em grau de subjetividade e,
portanto, recomenda-se que tanto para lideres como para os colaboradores que, ao se tomar
decisbes, torna-se imprescindivel diferenciar tomada de decisdo e tomadores de decisbes. As
organizacbes sdo redes decisorias, as decisdes necessitam ser desdobradas de
comprometimento de a¢Ges em curso, devem facilitar a acdo pela definicdo e elaboracdo de
propdsitos e pela alocacdo dos recursos necessarios, necessitam ser completamente racionais
e, finalmente, devem requerer informacdes além da capacidade que a organizacao ja possui de
um processamento de informacgdes, alem da capacidade de execugdo de seres humanos
ALVARENGA NETO, R. C. D. (2008).

2.3. Impactos Advindos do Processo de Mudancga Organizacional

Mundialmente os dados de determinadas empresas sdo apontados no indice da
Standard & Poor's 500 Index - S&P 500, o qual consiste na maioria, mas ndo em todas as
maiores empresas dos Estados Unidos. A capitalizacdo de mercado da S&P é de 70 a 80% da
capitalizacdo total do mercado de acGes dos EUA. Trata-se de uma referéncia comumente
usada para o desempenho da carteira de acfes na América e no exterior. O pano de fundo
desse acompanhamento é saber quem sao as empresas que permanecem nesse ranking, no
entanto, na maioria das empresas hoje ranqueadas como as melhores do mundo,
provavelmente nos proximos 15 (quinze) anos, ndo mais estardo 14, afirmam GIONES,
BREM e BERGER (2019, ps.,04-08), apds entrevistas e insights realizados junto a dois
lideres do setor de energia, Arndt Neuhaus (RWE - Alemanha) e David Crane (NRG - EUA),
ao responderem sobre os desafios em suas organizagoes.

Nesse cenario as decisfes estratégicas em tempos turbulentos, sdo o pano de fundo de
incertezas em que lideres e colaboradores convivem no dia a dia organizacional. As ligdes
aprendidas colocam diariamente lideres a fazerem escolhas estratégicas certas, preservar 0s

negdcios principais, e preparar as organizacgdes para o futuro.



Como os lideres poderao fazer escolhas, quando a industria estd em transformacédo?
No artigo citado os autores, constataram que os atuais modelos tradicionais de negdcios
corroeram rapidamente e os atores dominantes perderam suas posi¢des. Além disto, mostram
como executivos lideraram a transformacdo das organizacOes, utilizando-se da metodologia
do popular expressdo VUCA - volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, a qual
ajudara a dar sentido a contextos turbulentos e orientar a tomada de decisdo dos lideres
GIONES, BREM e BERGER (2019, ps.,09-11).

LORD, DINH e HOFFMAN (2015) remetem a compreensdo da evolucgédo
organizacional, utilizando-se de uma abordagem quéntica, trazendo um importante
esclarecimento sobre as evolugdes e permanentes mudancas nas organizacgdes. A trajetéria de
perspectivas enfatiza o0 movimento do tempo e a estabilidade relativa dos atributos, uma
énfase que fomenta as teorias da evolucdo organizacional como uma progressdo linear de um
passado que se move para o presente que se move para o futuro.

As questbes envolvidas pelo fendbmeno da mudanca, incluem andlises sobre as
perspectivas de avangos sobre o tempo e a relativa estabilidade dos atributos de gestdo, uma
énfase que fomenta teorias da evolucdo organizacional, movendo compreensdes do passado
para o presente e deste para o futuro, no entanto, as perspectivas historicas, mais que
obscurecem e trazem incertezas dos fendmenos organizacionais emergentes, oferecendo
poucos insights para mudar-se o curso da histéria. Para dar conta de uma outra abordagem,
LORD, DINH e HOFFMAN (2015) promoveu andlises considerando abordagem quantica do
tempo e da mudanca como uma estrutura para a compreensdo da complexidade
organizacional e dos erros comuns de tomada de decisdo, porém restringindo dados do
passado na utilizacdo de previséo do futuro.

NOLZEN (2018) aponta a preocupacéo de lidar com o Capital Psicolégico, dentro de
cenario de caos total, num cenario de incertezas e com descobertas permanentes nas praticas
corporativas, com modernas técnicas de sucessao, selecdo e desenvolvimento de lideres e de
seus colaboradores, e vem chamando a atencdo das organizagdes em todo o mundo, desta
forma o autor afirma que a capacidade psicoldgica de um individuo pode ser medida,
desenvolvida e gerenciada para melhorar o desempenho nos aspectos da autoeficicia, da
esperanga, do otimismo e da resiliéncia dos recursos psicologicos, e tém sido associado a uma

série de atitudes, comportamentos e outros resultados desejaveis no trabalho.



ALAVI e GILL (2017) propGem uma estrutura tedrica sobre como a lideranca
auténtica pode influenciar as atitudes, crengas e comportamentos orientados para a mudanga
dos seguidores através dos recursos psicoldgicos, incluindo esperanca, confianca, otimismo,
autoeficacia e resiliéncia, que influenciam a prontidao para mudancas.

ASLAM et.al. (2015), considera que as questdes sobre as mudancgas organizacionais,
propdem uma analise que deva mergulhar como citam os autores, em efeitos prejudiciais do
“cinismo” na mudanga organizacional. O estudo visou determinar as causas do cinismo €
sugere remédios para que as mudancas sejam implementadas com o consenso das partes
interessadas.

Mudancas serdo permanentes, porém como aponta CHARAM (2008 p.01) anunciando
que tem-se uma crise mundial, pois os CEQO’s terdo um grande impasse, pois ndo possuem
estoques quantitativos e qualitativos de lideres, quando comparam com suas necessidades,
Este é um indicativo de que a questdo sobre a liderangca necessita se manter como tema

prioritario na literatura, nos artigos e nas organizacdes.

2.4 Impactos Advindos do processo de Cultura Organizacional

Dentro dos ambientes de negdcios, exige-se das organizagdes crescentes niveis de
eficacia, o que necessariamente implica em constante mudanca organizacional. Ha pesquisas
que procuram estabelecer perfis culturais das organizacbes como forma de classificar e
entender as caracteristicas da cultura das organizac@es tais como a de Cameron e Quinn,
1999, apud SILVIA, M. R. De Domenico et al (2006), por acreditar neste tipo de abordagem
como forma de propiciar efetivamente a mudanca cultural, propondo a utilizacdo de
instrumentos para o diagnostico, interpretacdo e implementacdo dos processos de mudanca.

Independente da natureza ou do proposito da organizacdo todas consomem recursos e
geram produtos e servigos. Quando executam as atividades, estdo sofrendo influéncia direta
de crengas e valores implicitos nas regras, atitudes, comportamentos, habitos e costumes,
caracteristicas das proprias relagdes humanas nas organizagdes. Portanto, a cultura
organizacional, composta de crencas e valores, traz impactos diretos nos niveis de eficiéncia e
eficacia das atividades executadas. As praticas mais comuns que foram implementadas em
organizagOes nas ultimas duas décadas foram: modelos como downsizing, qualidade total,

reengenharia, terceirizagdo e ferramentas como Total Quality Management-TQM. Seus



objetivos foram marcados por iniciativas que pretendiam reducdo de pessoal a fim de
aumentar suas eficécias, apontamentos de (Cameron, 1997, p., 09-11), nos trazem que suas
implementacGes nos planejamentos estratégicos, deram problemas a curto prazo além
problemas como estagnacdo e ameacas de sobrevivéncia da cultura organizacional.

A cultura organizacional perpassa todos os niveis nas organizacOes, desta forma,
imprime influéncia, ritmo, dita comportamentos aos profissionais e lideres até a idealizacéo e
formulacdo das estratégias organizacionais. (WARRICK, 2017) afirma que a cultura
organizacional pode influenciar significativamente o desempenho e a eficidcia de uma
empresa; 0 moral e a produtividade dos empregados; e a capacidade de atrair, motivar e reter
pessoas talentosas.

O posicionamento e a intervencao eficaz advirdo de lideres que alcancaram resultados,
a partir do desenvolvimento da cultura que possa evoluir junto aos interessados, junto a
organizacdao. Definitivamente, cultura requer lideres que a encarem como a principal tarefas a
de compreender a importancia de alinhar as estratégias da organizagdo e a tomada de decisbes
com os ideais culturais (WARRICK, 2017).

Por fim, a cultura também processa fator de inovagdo nos processos, com o objetivo de
construir uma teoria de culturas de inovagdo organizacional, através de um desempenho
inovador em economias em transicdo, pois explora a importancia do compartilhamento das
equipes, XIE, WU e ZENG (2016) construiram através de dados coletados em empresas
manufatureiras com economias em transicdo uma nova estrutura tedrica de culturas de
inovacdo organizacionais multidimensionais, incluindo o compartilhamento de conhecimento,

ambiente de inovacao organizacional, tomada de decisdo da equipe e mudanca organizacional.

3. Método

A pesquisa se utilizou de métodos mistos (quantitativo e qualitativo) objetivada
através de trés etapas (01) pesquisa bibliografica, (02) aplicacdo de entrevistas e pré-testes,
(03) aplicacdo de questionario num universo de investigacdo que correspondeu a 330 contatos
empresariais, através da rede de negdcios LinkedIn, sobre quais as percepcdes de lideres e de
colaboradores sobre as descontinuidades das decisdes estratégicas na identidade

organizacional nas organizagoes.



A pesquisa foi elaborada em plataforma digital, permitindo o envio por e-mails e por
telefone, através de WhatsApp, utilizando a ferramenta Survey MonKey e, a aplicacdo da
escala Likert para definir as assertivas de registro sobre as percepcOes de lideres e
colaboradores.

Do total da amostra (330), 124 (cento e vinte e quatro) respondentes atenderam ao
convite e participaram da pesquisa, sendo que desse total, 44 respondentes se identificaram
como lideres (37,58%) e 80 respondentes se identificaram como colaboradores (64,52%),
tendo sido a maior participacdo de empresas de industria com 62,60%, seguida da prestacédo
de servicos 22,76%, comercial 5,69%. A metodologia sugerida projetou quatro dimensoes:
dimensdo estratégica, processo decisorio, funcionalidade e identidades organizacionais, essa
ultima, objeto deste artigo em funcéo de registrar as aprendizagens e sentimentos vivenciados

apos as mudancas, conforme quadro 01 — modelagem de construcdo da pesquisa.

Quadro 01 — Modelagem de Construcdo da Pesquisa
(0 QUE?) (como?) (ONDE?) (QUEM?)

Nessa perspectiva buscou-se
captar qual a circunscrigao
das mudangas, analisar
angulos especificos e levantar
os focos sobre a gestdo.

Nessa perspectiva se privilegiou
localizar dentro desses temas
qual a sua utilizagdo,
importéncia e prioridade.

Nessa perspectiva buscou-se captar a | Nessa perspectiva buscou captar
propagagao das mudangas, | como a mudanga deixou suas
principalmente, olhando os | aprendizagens, marcas, sentimentos
fendémenos de grupos e equipes. vivenciados pelas pessoas.

DIMENSAO DO PROCESSO

DIMENSAQ ESTRATEGICA DECISORIO (ALVO?)

(RAZOES?)

DIMENSAO DA FUNCIONALIDADE DIMENSAO DA IDENTIDADE
(IMPACTOS?) (APRENDIZAGEM?)

Variaveis I Variaveis
Variaveis

Plano estratégico Estrutura  processos Quantitativo de Pessoas Variaveis
Cultura Organizacional Proietos Orpanizaciona\ Qualitativo de Pessoas Reputagdo e Imagem
Gestédo do Conhecimento Pe ésoas esg ecificas Atendimento ao Cliente Novas estratégias de gerenciamento
Processo decisorio RelacionamE:nto internessoal Relagdes com superiores Modelo de Indicagdo de Lideres
Gerenciamento de . ! P Hierarquicos Valores Eticos

Perfil da Lideranga ) o }
desempenho Clima Organizacional Autoestima

Fonte Elaborada pelo Autor (2019)

A dimensdo da identidade organizacional foi composta por 05 (cinco) variaveis, a
saber: Imagem e Reputacdo, Novas Estratégias de Gerenciamento, Indicacdo de Novos
Lideres, Valores Eticos e Autoestima da Equipe.

A proposicdo didatica das variaveis sugerem um sentido de causa e efeito, partindo de
variaveis mais externas a organizacdo (imagem e reputacdo) até variaveis internas as pessoas
(autoestima), formando a dimensdo da identidade Organizacional. Sua proposicdo foi a de
levantar-se, ap6s as mudancas de lideres, qual teria sido a aprendizagem incorporada por

lideres e colaboradores, diante da vivéncia com as mudancas. Além disso, com suporte da



fundamentacéo teorica, foi possivel junto a estruturacdo da pesquisa e nas entrevistas de foco,
gerar 0 prospectar quais 0s processos e temas que dentro dos conceitos da identidade
organizacional deveriam ser focados, conferindo aderéncia na amostra, conforme quadro 02.

Além disso, as estratégias de comparacdo entre o que deveria ser perguntado e o que
devera ser respondido pelos lideres e pelos colaboradores, foram confrontados para que
surgissem os fatores criticos (aqui considerados como de concordancia ou discordancia) para
serem analisados e investigados.

Quadro 02 — Perguntas sobre a Dimenséo da Identidade Organizacional.

Relembre quando ocorreu em sua

orgamizacio/empresa/geréncia ou setor, a

Dimensio da Identidade

Organizacional

Base Tedrica tltima mudancga de lideranca, apontando o

grau de concordidncia com os itens abaixo:

Nessa perspectiva, buscou-se | Faria (2000), Pereira e | A aprendizagem ficou marcada por

captar qual a circunscrigdo das
mudancas, analisando angulos
especificos com foco na
Identidade Organizacional.

Fonseca, (1997), Souza e
Silva, (2003). Wheatley
(1999), Lima e DBressan
(2003) Anderson e
Anderson (2001),
Rodriguez Y Rodriguez
(2013); Robbins (2002),
Chiavenato (2000), Choo
(1998). Wheatley (1999),

mudancas na imagem e reputacdo de sua
orgamzacio?

A aprendizagem ficou marcada por
mudancas advindas de novas estratégias de
gerenciamento adotadas na equipe?

A aprendizagem ficou marcada por
mudangas advindas da forma/modelo de
mndicacio de novos lideres?

Bryant (2008), E. Davel e
Vergara (2001) Barreto et | A aprendizagem ficou marcada por
al (2013). mudancas incorporando novos valores
éticos na equipe?

A aprendizagem ficou marcada por
mudancas na autoestima da equipe?

Discordo

Concordo Totalmente;

Concordo Parcialmente;
Parcialmente; Discordo Totalmente._

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

MNem Concordo Nem Discordo;

4. Resultados

Considerando-se o0s resultados da pesquisa, dentro das concordancias totais para
lideres e colaboradores a dimensdo da identidade organizacional apresentou percentuais
aproximados, nas duas percepcdes. A conformidade resulta do foco exclusivo, nessa
dimensdo nas pessoas e na subjetividade, portanto, lideres e colaboradores, se percebem
dentro de um Unico espaco psicolégico que ndo é somente em funcdo da organizagdo, mas, a
consideracao de que se esta analisando o préprio ser humano. Quando se soma as variaveis da
dimensao, considerando as concordancias totais, lideres expressaram um total em torno de
68,5% e os colaboradores 53,1%, conforme figura 01 — Comparacao entre os resultados da
dimensdo de identidade organizacional.

Figura 01 — Comparagéo entre Resultados da Dimens&o de Identidade Organizacional.



Variaveis em concordancia para Variaveis em discordancia para
Lideres colaboradores

Dimenséo da
Imagem e Reputacao (57,57%) I . Imagem e Reputacaoc (20.58%)
Estratég.. de Gerenciamento den_tldal_de Estratég. de Gerenciamento
(81,82%) Organizacional (35,30%)
Indicagédo de Lideres (69,70%) Visdo de Lideres Indicagdo de Lideres (27.94%)
Valores Eticos (63,63%)
Autoestima (69,69%)

Valores Eticos (47,06%)
(68,5%) Autoestima (34,33%)

Variaveis em concordancia para ) = Variaveis em discordancia para
os colaboradores Dimensao da Lideres

Imagem e Reputagdo (60,29%) « |der‘|_tldafie Imagem e Reputagao (27,27%)
Estratég. de Gerenciamento Orgamzamonal Estratég. de Gerenciamento
(52,54%) Visdo de (15,15%)

Indicagao de Lideres (58,82%) Indicagao de Lideres (15,15%)
Valores Eticos (32,29%) Colaboradores Valores Eticos (27,27%)
Autoestima (61,19%) (53,1%) Autoestima (21,21%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Quando se compara, exclusivamente as concordancias totais entre lideres, o maior
impacto com as mudancas esta na variavel novas estratégias de gerenciamento, num total de
81,82%, do resultado, pode-se inferir que essa percepgdo, traz a confirmacdo de que o lider é
recém chegado e que pretende realizar mudancas, melhorar a gestdo e, etc. No entanto a
discordancia dos colaboradores remete para analises contraditorias, pois quando se analisa a
discordancia para os colaboradores, seu reflexo foi na variavel valores éticos num
percentual de 47,6%, reforcando inferéncias de que tanto o gerenciamento pretendido como a
preservacgdo dos valores éticos, foram afetados pelas mudancas.

Quando se compara as concordancias totais entre os colaboradores, tem-se a
variavel autoestima alcanca um percentual de 61,19% o0 que aponta que o sentido de
pertencimento pode estar refletindo conflitos de diversas ordens e promovendo dilemas dentro
complexos através dos fendmenos de grupos e equipes, trazendo perdas e angustias. Além
disso, quando se analisa as discordancias para os lideres encontra-se percentuais com pouca
expressividade de importancia, como nas variaveis de imagem e reputacdo e valores éticos,
ambos com percentuais de 27,27%, e na varidvel autoestima impacto e importancia de
somente 21,21%.

Nos resultados da variavel novas estratégias de gerenciamento, pode-se perceber
pelas concordancia, trés hipoOteses sobre as mudancas de lideres: (1) possibilitaram uma
melhoria no padrdo de gerenciamento; (2) que se considerou a estratégia de mudanca para
exclusivamente melhorar o gerenciamento, ou (3) ha a descrenca de que as mudancgas tragam

melhorias nos perfis das lideranca.



Modernamente, o estilo mais carismatico tem sido pesquisado de forma mais
aprofundada. Autores vém comparando comportamentos e estilos das competéncias e
identidades de grandes lideres, como: John F. Kenedy, Martin Luther King Jr., Mary Kay Ash
(fundadora da Mary Kay Cosmetics), Steve Jobs (cofundador da Apple Computer) entre
outros, como aponta BARALE, R, F (p., 22-23, 2009). Além disso quando se projeta as
possiveis competéncias ou estilos entre os lideres citados, em suas descricdes aparecem
efeitos como suas conquistam junto aos liderados pela crenca no que fazem, pela forma de
agir conforme o que dizem, valores que transmitem seguranca no falar e agir. Isso justifica os
estudos e a certeza de que esse estilo representa bem a categoria dos lideres que séo essenciais
em momentos de crise e trazem sucesso para as organizaces. GUIMARAES, C., A. et al ,
(2015/2016).

Na maioria das mudancas, existe uma expectativa de que o novo lider devera vir
sempre para melhorar, portanto, a espera por um perfil que promova agdes, envolva-se com as
equipes, que seja carismatico e estimule as pessoas a produzir, porém se o estilo ndo for o
esperado, tém-se tensbes e frustracdes e, provavelmente, ndo ocorre efetivamente
aprendizagem da mudanca, conforme grafico 01 — varidvel de novas estratégias de
gerenciamento.

Grafico 01 — Variavel de Novas Estratégias de Gerenciamento
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2019)

Nos resultados da varidvel de valores éticos, em funcdo da discordancia total dos
colaboradores em torno de 47,06%, podemos inferir duas questdes conflitantes: Uma que
pode apontar que as mudancas ndo estdo mantendo valores éticos fundamentais para as

pessoas e para as organizagdes, outra questdo nos permite supor que as mudangas sejam para



confrontar possiveis status de grupos ou equipes e isso ndo é tdo claramente declarado,

conforme grafico 02 — variavel de valores éticos.

Gréfico 02 Variavel de Valores Eticos
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Nos resultados da variavel de autoestima com discordancia total pelos colaboradores

de 34,33%, temos um contraponto na analise, visto que a lideranca também discorda em

21,21%, onde pode-se inferir que existe uma negacdo, ou dificuldades de se admitir que lidar

com mudancas € muito complexo e, que as pessoas nao se adaptam de forma rapida e por

qualquer mudanca, os processos de resisténcia, sdo muito elaborados e ameagcam a seguranca

pessoal e profissional, conforme grafico 03 da variavel de autoestima da equipe.

Gréfico 03 - Variavel de Autoestima da Equipe
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4.1 Proposicgado de Plano de Acéo para mitigar descontinuidades

Em funcdo dos resultados e das andlises obtidas, torna-se possivel realizar uma

proposicao para mitigar as descontinuidades das decisdes estratégicas, conforme quadro 03.

Quadro 03 — Proposta de Plano de Mitigacdo.



PLANO DE MITIGAGAO DAS DESCONTINUIDADES DAS DECISOES ESTRATEGICAS

AGOES OBIETIVOS RESULTADOS

1. Estruturar diagndstico de intervencdo na geréncia + Contratar  intervencio * Autorizar a implantagao
i i imenst . L .| * Recuperar resultados especificos
2. Investigar e analisar todas as dimensbes o Selecionar as dimensies com maior .
3. Analisar a gestdo através dimensdo do processo decisorio desvio por dimensao.
' i ; imensd identi ‘ . + Recuperar a gestdo
4. Analisar a Identidade através da dimensdo da identidade | , Analisar  gestdo - ;
organizacional o * Sustentar a cultura
g. R . ¢ Analisar a identidade . ‘
5. Avaliar, criar indicadores, cronograma de execugdo e| Avaliar * Avaliar melhorias no processo e na
substituictes intervencgo

Aintervencéo deverd acontecer de forma negociada, pautada nos valores e crencas e dirigida para o foco de melhoria dos resultados organizacionais,
envolvendo todos os implicados.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019)

5. Concluséo

As descontinuidades de decisdes estratégicas, pelos resultados da amostra, afetam a
Identidade Organizacional, pois quando se compara as percepg¢des de lideres e colaboradores,
percebe-se que os contrapontos levam a intencionalidades opostas e marcam diferentes
angulos nas analises. Além disso, as demonstrac6es apontadas por questdes abertas tais como:
(...) Como mencionado anteriormente, os valores ndo foram objeto de discussdo nessa
mudanca, (...) 0s amigos e amigos dos amigos permanecem, sem chance para novos possiveis
lideres, (...) para 0 que o processo decisério fosse alinhado com a corrente politica, (...)
interesses ocultos dominam este tipo de mudanca da organizagdo, entre outras afirmacdes,
trazem uma evidéncia de que tanto de lideres, quanto colaboradores, passaram por
experiéncias, vivéncias e aprendizagens que marcaram as pessoas, processos e valores uma
contradicdo do que apregoa a literatura, quando se busca promover mudangas junto as
pessoas, porém trazendo beneficios as organizaces, evitando-se desconfiangas, conflitos e,
principalmente perdas nos processos de gerenciamento. Nas mudancas, deverdo prevalecer o
compromisso e o comprometimento de todos (empregados, lideres, fornecedores, alta
administracdo etc.) que sdo partes fundamentais, para que juntos possam de fato fazer a
diferenca, mobilizar os interesses e ampliar niveis de transparéncia que deverdo sustentar

niveis mais éticos e duradouros nas organizagoes.
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