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RESUMO

O objetivo deste ensaio € refletir sobre as tematicas estilos de lideranca e mudanca
organizacional. Mais especificamente, este estudo procura identificar como os estilos de
lideranca podem influenciar o comportamento individual de resisténcia ou aceitacdo dos
trabalhadores em relacdo a mudanca organizacional. Como resultado, foi possivel também
propor algumas hipdteses indicando possibilidades para futuras pesquisas. Procedeu-se ao
resgate na literatura sobre as principais correntes tedricas sobre mudanca organizacional,
focando principalmente nas reacBes individuais a mudanga e nos estilos de lideranca
considerando as abordagens atuais denominadas lideranca transacional e transformacional.
Em seguida, foram identificadas as possiveis relacdes entre os estilos de lideranca e as reacoes
individuais @ mudanca organizacional, podendo esta assumir o carater de cooperacdo ou de
resisténcia. A literatura apresenta algumas indicacGes de que lideres transformacionais podem
direcionar seus seguidores para um comportamento de aceitacdo as mudancas empreendidas,
enquanto os lideres transacionais seriam aqueles que com sua atuacdo levariam seus
seguidores a assumirem um comportamento de resisténcia. Algumas implicacdes para

pesquisas futuras séo discutidas.

Palavras-chave: Lideranca, Mudanca Organizacional, Estilos de Lideranca, Reacles a

Mudanca Organizacional, Resisténcia & Mudanga Organizacional.
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ABSTRACT

The aim of this research is to reflect on the themes leadership styles and organizational
change. Specifically, this study seeks to identify how leadership styles may influence
employees’ behaviors of acceptance or resistance to organizational change. As result, we
propose some hypotheses indicating new possibilities to future research. We present a
literature review on the major theoretical perspectives about organizational change, focusing
on individual reactions to change and on the leadership styles—transactional and
transformational styles. Then, the literature review identifies possible relationships between
the leadership styles and individual reactions to organizational change, which can be featured
as cooperative or resistant. The literature presents some indications that transformational
leaders can manage their followers to a positive behavior, cooperating with the proposed
changes, while transactional leaders would encourage their follower to somehow present a

resistance behavior. Some implications for future research are presented.

Keywords: Leadership, Organizational Change, Leadership Styles, Reactions to
Organizational Change, Resistance to Organizational Change.
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1 INTRODUCAO

O tema mudanca organizacional esta cada vez mais frequente nas discussdes
académicas tedricas e empiricas em decorréncia, principalmente, da necessidade de minimizar
as chances de insucesso ao compreender as causas e consequéncias desses processos. VAarios
autores (MAURER, 1996; WADDELL; SOHAL, 1998; DEL VAL; FUENTES, 2003)
enfatizam que as razdes para o fracasso de muitas iniciativas de mudanca organizacional tém
origem nas reacgdes individuais, sobretudo quando esses comportamentos assumem a forma de
resisténcia. Outras pesquisas acrescentam que qualquer iniciativa de mudanga na organizacao
tem alto potencial de insucesso se o0s funcionarios ndo estiverem propensos a mudar ou se
acreditam que a mudanca tem chances de fracassar (SEIJTS; ROBERT, 2011). Nesse sentido,
0 pressuposto basico é que um desempenho positivo depende, na maioria das vezes, da
maneira como 0s membros da organizagdo se comportam e da disposicdo e capacidade de se
transformarem e se reinventarem (LEWIN, 1951; MAS, 2008; MARQUES, 2012).

Por outro lado, as organizacbes como um ambiente em constante transformacéo
podem gerir 0s processos de mudancas de diversas formas. Estas organizacdes admitem que o
envolvimento do funcionario € um dos fatores de sucesso da mudanca, pois os individuos
precisam adaptar constantemente seu comportamento para ajustar as novas demandas
empreendidas pela organizacdo. Nesse sentido, 0s membros organizacionais podem ver a
mudanga como uma oportunidade ou como uma ameaca para sua vida pessoal e profissional
(SENTS; ROBERTS, 2011). Os funcionarios que percebem a mudanca como positiva, em
geral, tendem a apresentar niveis de satisfacdo com o trabalho mais alto do que aqueles que
percebem as mudancgas como negativas (LAMBERT; HOGAM, 2010).

Em tais situacdes, as reacdes individuais a mudanca organizacional ocupam um papel
crucial no gerenciamento do processo de mudanca e devem ser seriamente consideradas nas
acOes organizacionais que visam alcancar os objetivos das transformacgdes (DEL VAL,
FUENTES, 2003). A literatura que abarca as discussdes sobre o tema reconhece que o
comportamento do individuo pode variar entre a tentativa agressiva de minar esforcos, no
caso a resisténcia ativa, até um sincero comprometimento com a causa, que seria a aceitacao
ou cooperacdo (JUDSON, 1980; KOTTER; SCHLESINGER,1994). No contexto
organizacional, o gestor enquanto lider desempenha um papel fundamental para manter a
confianca do funcionario na organizacdo e reduzir a descrenga nos processos de mudanca
(LAMBERT; HOGAM, 2010). Por isso, torna-se importante compreender, no contexto da
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organizagdo, como a mudanca afeta as pessoas e como os lideres se comportam para

minimizar, na medida do possivel, o impacto dos sentimentos de insatisfacdo e inseguranca
que podem levar ao surgimento da resisténcia (SZABLA, 2007).

Considerando o pressuposto de que em um processo de mudanga ocorre certa ruptura
do status quo (LEWIN, 1951), alguns pesquisadores tém discutido como os lideres devem
agir quando orientam suas equipes para a mudanca. No entanto, pouca atencao tem sido dada
a perspectiva do funcionario (OREG; BERSON, 2011), apesar do consenso em relacéo ao seu
papel critico na determinagdo do sucesso de qualquer mudanca organizacional (BARTUNEK
et al., 2006). Estudos anteriores tém confirmado que as atitudes e rea¢fes dos funcionérios a
mudanca organizacional sdo traduzidas na forma de resultados organizacionais, como
desempenho, satisfacdo no trabalho e bem estar psicologico (OREG, 2006; RAFFERTY;
GRIFFIN, 2006; FUGATE; KINICKI; PRUCIA, 2008; MARQUES; BORGES; NEVES,
2016). Mas, somente poucos estudos tém investigado o papel dos lideres no comportamento
dos funcionarios (OREG; BERSON, 2011).

Diante da necessidade de avancar nessas discussoes, este trabalho objetiva aprofundar
0 conhecimento sobre a teméatica mudanca organizacional fazendo uso da perspectiva das
abordagens em lideranca que se ancoram nos estilos de lideranga transacional e
transformacional. Na lideranca transacional um lider enxerga a relacdo lider-liderado como
um processo de troca, onde o subordinado estabelece um vinculo com o lider condicionado ao
recebimento de uma recompensa negociada anteriormente (HOLLANDER, 1978, YUKL,
1989). Ja a lideranca transformacional, que envolve mais que o intercAmbio de experiéncias e
influéncias entre lideres e liderados, é caracterizada como um processo que motiva seguidores
apelando aos valores morais e aos ideais mais elevados (BURNS, 1978; DIAS; BORGES,
2015). Nesse sentido, segundo Burns (1995) os lideres transformacionais sdo capazes de
definir e articular uma visdo para suas organizacdes e de influenciar seus seguidores a
participar de sua efetivagéo.

Considerando que os lideres tém forte impacto sobre as a¢Ges organizacionais e, que
as reacGes dos funcionarios tém papel-chave na determinacdo do sucesso das mudancas
organizacionais (BARTUNEK et al., 2006), torna-se importante construir um quadro teorico
vinculando o papel dos lideres ao comportamento cooperativo ou resistente dos funcionarios.
Apesar da quantidade limitada de pesquisas que ligam esses dois fatores, as bases conceituais
existentes (OREG; BERSON, 2011), juntamente com resultados empiricos de outros
contextos, podem inspirar predicbes para este trabalho. Assim, convergir as perspectivas
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tedricas sobre as reagdes individuais a mudanca organizacional e o estilo da lideranca pode

ajudar a explicar e compreender as causas e consequéncias da mudanca na organizagdo
(BERSON; OREG; DVIR, 2008). Portanto, este estudo tem como objetivo refletir sobre as
reacOes individuais & mudanca organizacional e o papel dos estilos de lideranca neste
processo. Mais especificamente, este estudo procura identificar como os estilos de lideranca
podem influenciar o comportamento individual de resisténcia ou aceitacdo dos trabalhadores

em relacdo a mudanca organizacional, tematica tratada a seguir.

2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Na mesma proporgdo em que as organizagdes foram impelidas a aumentar o seu grau
de preocupacdo e atencdo em relagdo aos processos de mudancga, os estudos sobre o tema
ganharam relevancia. Ao adentrar na literatura constata-se que varios trabalhos surgiram para
entender, analisar e explicar o fenbmeno e suas implicagdes nas organizacdes (NADLER;
TUSHMAN, 1990; BLUMENTHAL; HASPESLAGH, 1994, GREENWOOD; HININGS,
1996; LIMA; BRESSAN, 2003; OREG, 2006; BORGES; MARQUES, 2011). Na perspectiva
de Lima e Bressan (2003), a tematica ndo € uma questdo nova na teoria das organizacoes.
Embora ainda tenha campo de estudo, o seu conceito permanece elusivo pela caracteristica de
sua propria natureza e pela dificuldade inerente em se definir seus limites.

Conceituando mudanga organizacional Nadler e Tushman (1990) afirmam que ela
pode ser considerada uma resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes organizacionais:
trabalho, pessoas, cultura e estrutura. Barnett e Carroll (1995) destacam que por definicdo, a
mudanga envolve uma transformacdo da organizacdo entre dois momentos, ou seja, a
comparagdo da organizacdo antes e depois da transformacdo. Em outra vertente, Lines (2005)
define mudanca organizacional como uma alteracdo formalmente planejada que pode
contemplar estrutura, processos e sistemas e cujo objetivo é atingir metas organizacionais.

As concepcdes de Lima e Bressan (2003) e Neiva (2004) denotam pontos
convergentes entre essas definicbes que determinam o tipo de mudanca empreendida com a
forma de conducdo do processo de transformacdo organizacional. Assim, as autoras
consideram a mudanga como qualquer alteracdo implementada nos componentes

organizacionais (pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, etc) que caracterizam a
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organizacdo como um todo, ou nas suas relagdes com o seu ambiente, que pode ser planejada

ou nao, acarretando consequéncias relevantes (positivas ou negativas) para os resultados
organizacionais ou para sua sobrevivéncia. Com isso, mesmo as mudangas planejadas podem
gerar incertezas e turbuléncias no ambiente organizacional.

Sob essa 6tica, a literatura apresenta que os estudos sobre mudanca organizacional
podem ser organizados, em uma perspectiva evolutiva, em trés correntes tedricas. A primeira
contempla os trabalhos que utilizam como referéncia o modelo de Lewin e Gold (1999) de
descongelamento, mudanca e recongelamento. O primeiro estagio de descongelamento ocorre
quando h& o reconhecimento inicial do atual estado organizacional como sendo indesejavel e
inadequado, e por isso, ocorre 0 desejo de mudanca. O estagio seguinte € o da mudanca
propriamente dita, nele algumas tentativas de transformacdo sdo introduzidas com vistas a
tornar a nova situacdo mais adequada para o trabalho e para as pessoas. O terceiro estagio é
aquele onde acontece o recongelamento, nessa situacdo quando as mudancgas propostas sao
implantadas elas passam a ser incorporadas na rotina organizacional e no pensamento dos
individuos que a ela pertencem. Assim, as novas atitudes, rotinas e praticas passam a
incorporar 0 novo sistema operacional da organizagdo (LEWIN; GOLD, 1999; MARQUES,
2012).

A segunda corrente tedrica é aquela que apresenta as pesquisas sobre os aspectos
ligados aos niveis organizacionais e sisttmicos, como misséo e estratégia, politicas e normas,
estrutura e outros fatores que influenciam a mudanga organizacional (ROBERTSON,
ROBERTS; PORRAS, 1993; KOTTER, 1995; KURTZ; DUNCAN, 1998; WOOD Jr., 2009).
A Ultima perspectiva abarca os estudos que buscam compreender o comportamento, as
necessidades, os valores e as motivacGes individuais e suas influéncias para um bom
desempenho dos esforcos de mudanca (COGHLAN, 1993; OREG, 2006; ERWIN;
GARMAN, 2010; OREG; BERSON, 2011; MARQUES; MORAIS; ALBERGARIA, 2011;
MARQUES, 2012). Todas essas linhas de pensamento, de acordo com Armenakis e Bedain
(1999), Judson (1980) e Kotter (1995), procuraram compreender melhor a mudanga em
relacdo ao seu conteddo, contexto e processo.

Na perspectiva estratégica, Greenwoods e Hinings (1996) apresentam uma tipologia
para mudanga organizacional. A estrutura é concebida em termos de prescrigdes ou moldes
arquetipicos, originados por esquemas interpretativos e compartilhados socialmente, dentro de
conceitos de mudanca radical e convergente. Segundo os autores, mudanga radical € uma
ruptura na orientacdo da organizacgéo, isto €, um completo abandono da orientacdo existente
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desencadeando um processo de transformacdo da organizacdo. Em oposicdo, mudanca

convergente seria um simples ajustamento na orientacdo existente, consistindo em uma leve
adequacao dentro dos parametros do mesmo molde arquetipico vigente.

Por sua vez Wood Jr., Curado e Campos (1994) acrescentam que a mudanca
organizacional pode ser conceituada como qualquer transformacéo que seja capaz de produzir
impacto na organizacdo parcial ou integralmente. Para esses autores a mudanca pode ser
classificada de trés formas: a) quanto a sua natureza, nesse caso a mudanca € relacionada com
alguma caracteristica da organizacéao tal como estrutura, valores, cultura, gestdo, entre outros;
b) quanto a relacdo da organizagdo com o ambiente, ou seja, a capacidade da organizacdo em
reagir proativa ou reativamente em resposta ao ambiente e, ¢) quanto a forma de
implementacao, podendo ser reeducativa, coercitiva ou racional.

O conceito de mudanca organizacional mais apropriado para a analise das reacGes
individuais a mudanca organizacional é aquele em que a mudanca organizacional é
considerada como qualquer transformacdo formalmente planejada, nos componentes
organizacionais, estrutura, processos, sistemas, cultura, politica e pessoas (LINES, 2005;
WOOD Jr.; CURADO; CAMPOS; 1994) que gera impacto na organizac¢ao e nos resultados
organizacionais (LIMA; BRESSAN, 2003). Nesse contexto, a mudanca pode ser interpretada
e respondida pelos membros da organizacdo com diferentes comportamentos, conforme

chamam a atencdo Armenakis e Bedain (1999).
2.1 Reacg0es Individuais & Mudanca

A literatura que abarca as discussdes sobre a tematica mostra que as reacdes
individuais a mudanca apresentam-se de diversas formas. Giangreco e Peccei (2005) em um
estudo sobre a privatizacdo de uma empresa de energia elétrica na Italia, com 359 gerentes
intermediéarios, identificaram que o comportamento do individuo pode ser ativo ou passivo,
sendo o comportamento dominante 0 passivo, uma vez que a resisténcia assumia a forma de
dissidéncia. Também Lines (2004; 2005) e semelhantemente Bovey e Hede (2001)
constataram que o comportamento de resisténcia pode adotar diversas facetas indo desde uma
categorizacdao positiva até negativa com intensidade forte ou fraca em ambas as direcoes.

Estudos que consideraram que a resisténcia pode envolver as dimensdes cognitiva,
afetiva, e comportamental, revelaram grande variedade de reagOes individuais diante da

mudancga. Nessa abordagem, a resisténcia pode admitir a forma de uma atitude tripartite e
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assumir as trés dimensdes simultaneamente (PIDERIT, 2000; OREG, 2006; OREG,;

BERSON, 2011). A dimensdo cognitiva envolve o0 modo como o individuo compreende a

mudanca, ou seja, suas crencas em relacdo ao fendbmeno. O comportamento resistente seria
decorrente da avalia¢do negativa da mudanca, resultando em falta de comprometimento. Ja na
dimensdo afetiva, o individuo experimenta emo¢des como ansiedade, raiva, medo, entusiasmo
e apreensao. Esta dimensao esta atrelada aos sentimentos que a mudanca provoca. Finalmente,
a dimensdo comportamental € 0 modo como o individuo reage e comporta diante da mudanca,
podendo assumir desde um apoio entusistico até a sabotagem deliberada (MARQUES,
2012). De acordo com Piderit (2000) o tipo de reagdo positiva ou negativa é resultante da
soma das experiéncias anteriores com a intencao de agir futura.

Thomas e Hardy (2011) acrescentam ainda que a reacao individual a mudanca sofre
influéncia direta dos significados construidos e compartilhados entre os individuos envolvidos
no processo de mudanca. Essas crencas, valores, emocgOes e visOes individuais quando
compartilhadas e combinadas podem formar comportamentos diante da mudanca que nem
sempre resultam em atitudes positivas e benéficas. Muitas vezes estes comportamentos podem
também ser resultantes do mau gerenciamento da mudanca por meio de formas impositivas e
coercitivas. Assim, reconhecer a importancia das emocOes positivas e negativas que o
funcionario vivencia no processo de mudanca organizacional pode prover os lideres de
informacdes relevantes para a conducédo e efetividade do processo, bem como identificar o
potencial para comportamentos favordveis ou desfavoraveis a mudanca (NEVES, 2014;
SANCHEZ-BURKS; HUY, 2009; KIEFER, 2005).

Outro fator que pode influenciar a percepc¢édo e a reacdo do individuo em relacdo ao
processo de mudanca diz respeito ao tempo de trabalho na organizacdo. Quanto maior o
tempo do empregado na organizacdo mais negativo ele se torna em relacdo a mudanca
(CHUN; DAVIES, 2010). Corroborando, a pesquisa de Sinkovics, Zagelmeyer e Kusstatscher
(2011) mostrou que mesmo ap6s dez anos do acontecimento do processo de fusdo da
organizacdo estudada, os individuos participantes do processo que permaneceram na
organizagdo ndo se integraram a nova realidade, e ainda apresentavam dificuldades de aceitar
a mudanca ja ocorrida.

Assim, as pessoas podem apresentar diversas reacdes quando confrontadas com a
mudanca e isto dependerd: da personalidade do individuo, da natureza da mudanga das
atitudes destes em relacdo ao fendmeno, das forcas que podem derivar de atitudes grupais, do
contexto ambiental da organizagdo (JUDSON, 1980), do contrato psicologico de trabalho
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(YAN; ZHU, 2013; ROUSSEAU, 1995), do tempo de duragdo do processo, das expectativas

criadas em relacdo ao mesmo, do envolvimento formal do funcionario, da qualidade das

relacBes interpessoais e da qualidade da relacdo com a organizacdo (KIM; HORNUNG;
ROUSSEAU, 2011; MARQUES; BORGES; NEVES, 2016) dos agentes da mudanga, ou seja,
dos lideres responsaveis pela conducdo do processo e também da intervencao dos superiores,
se esta é incremental ou colaborativa (THOMAS; HARDY, 2011). O Quadro 1, adaptado de
Judson (1980), Giancreco e Peccei (2005), sintetiza as diversas manifestacdes

comportamentais que estéo relacionadas a mudanca organizacional.

QUADRO 1 - Possiveis manifestacdes comportamentais em relagdo a mudanca
organizacional

Reacdes a Comportamento Observado
mudanca

Aceitacéo - aceitagdo e apoio entusiastico

- cooperacdo moderada

- cooperacdo sob orientacdo da geréncia
- resignacao passiva

Indiferenca - indiferenca

- apatia

- perda de interesse pelo trabalho

- espera

- fazer somente o que for necessario

Resisténcia - fazer somente aquilo que for ordenado — comportamento regressivo
Passiva - ndo aprender

- protestos

- trabalhar somente obedecendo as regras

- racionalizar recusas

- aceitagdo aparente (em seguida, retorno a formas antigas)
- ironia e prazer em falhar

- retirada pessoal (aumento do tempo fora do trabalho)

- desacelerar

- reter informacdes

- concordancia verbal, porém sem execugdo concreta

Resisténcia - fazer o menos possivel

Ativa - reduzir o ritmo de trabalho

- retraimento pessoal

- cometer “‘erros”

- causar danos

- sabotagem deliberada

- critica a geréncia superior

- motivos para queixas

- recusa de carga de trabalho adicional
- apelacdo para o0 medo

- manipulacéo

- propagacao de boatos e discussdo
- obstrucéo e intimidacao

- ridicularizacdo

Fonte: Elaborado pelas autoras e adaptado de Judson (1980); Giancreco e Peccei (2005)
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Conforme mostra o Quadro 1, o comportamento apresentado pelos individuos em um

contexto de mudanca contempla possibilidades de respostas positivas e negativas, ou seja,
entre as possiveis reacdes diante da mudanca organizacional estdo a cooperacdo de um lado e
a resisténcia de outro. No entendimento de Kim, Hornung e Rousseau (2011) a aceitagdo € o
engajamento sistematico e participativo do empregado que contribui e facilita a mudanca
organizacional planejada. Seria uma resposta positiva para que a mudanca se efetive. Ao
passo que a resposta negativa, a resisténcia, se caracteriza por um comportamento defensivo,
cujo objetivo é a protecdo do individuo dos efeitos da mudanca, sejam eles reais ou
imaginérios, funcionando como um mecanismo de defesa consciente ou ndo (BOVEY;
HEDE, 2001).

Em uma pesquisa sobre resisténcia a mudanca no servico publico, Marques (2012)
apresenta uma sintese das varidveis preditoras da resisténcia a mudanca considerando
aspectos individuais e organizacionais. As barreiras individuais seriam:

a) A inseguranca econémica, principalmente pelo medo de perder o emprego ou
as gratificaces associadas aos cargos assumidos;

b) Medo do desconhecido, porque os individuos saem de uma situacdo conhecida
para uma desconhecida e também pela falta de esclarecimento sobre o que vai
mudar em sua vida no trabalho;

c) Ameaca ao convivio social, uma vez que podem alterar a estrutura e
integridade dos grupos de trabalho;

d) Desestruturacdo de habitos, por forca da reformulacdo do trabalho e,
dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca, pois a tendéncia é ver
apenas aquilo que se espera ver e uma informacdo incompleta e inacabada
pode potencializar essa percepgao e constituir-se como barreira a mudanca.

Por variaveis organizacionais o autor apresenta a seguinte classificacéo:

a) A inércia estrutural, tendo em vista que as organizacdes se estruturam para obter
estabilidade;

b) A inércia do grupo, mesmo quando os individuos aceitam ou queiram mudar o seu
comportamento, o grupo pode agir como limitador e as vezes com represalias aos
dissidentes;

c) A ameaca ao poder existente, ja& que as unidades que controlam o poder serdo
ameagcadas, alem dos empregados temerem a alteragdo de recompensas, a perda de

status, prestigio e poder e;
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d) A experiéncia anterior de mudanga malsucedida ocorre quando grupos ou o

sistema organizacional completo se tornam relutantes em aceitar a promogéo de
uma mudanca nova em virtude de insucesso em processos no passado. A descrenca
ou recusa em acreditar que a mudanga sera implementada pode ser um forte fator
de resisténcia (ARMENAKIS; BEDAIN, 1999).

Em sintese, é possivel argumentar que compreender as reacdes dos individuos face
aos processos de mudanca pode ajudar a entender melhor as causas e consequéncias da sua
ocorréncia no ambiente organizacional. Além disso, os estilos de lideranga podem influenciar
as reacdes individuais a mudanca proposta pela organizacdo inibindo ou encorajando

comportamentos cooperativos ou resistentes, como discutido na secdo seguinte.

3 ESTILOS DE LIDERANCA

A lideranca € um aspecto do conhecimento humano que incita inquietacfes e debates,
sendo um fendmeno que sempre chamou a atencdo de pesquisadores. Estudiosos da psicologia
social e do comportamento humano tentam ha& décadas descobrir quais os fatores que
conduzem algumas pessoas a boa lideranca e quais fatores que determinam sua aceitacgdo.
Nessa perspectiva, define-se lideranca como um processo de influéncia sobre as pessoas e as
tarefas executadas para a implementacdo das estratégias e alcance dos objetivos
organizacionais (ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2010). Em uma concepcao mais abrangente
que envolve a lideranca eficaz, Fiedler (1967:11) define lideranca como um relacionamento
interpessoal, no qual as varidveis poder e influéncia sdo desigualmente distribuidas para que
um individuo possa controlar e dirigir as acdes e comportamentos dos outros na mesma
proporcao em que possa dirigir e controlar os seus.

Do ponto de vista de Fiedler (1967), a diferenca entre as diversas interpretacdes sobre
a lideranca representam pontos de vista que ndo sdo necessariamente antagbnicos e
excludentes, mas que, de certa maneira, propdem complementaridades uns aos outros. E
exatamente o conjunto de todos eles que oferece uma visdo mais completa acerca da tematica.
Um exemplo disso, como explicam Yukl e Fleet (1994) e Bowditch e Buono (2003), é que a
lideranca tem sido definida em diversas abordagens que tratam sobre o0s tragos e
caracteristicas individuais, passando pela perspectiva que esboca o comportamento dos
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lideres, a interacdo com os parceiros, o papel do relacionamento, a percepcao dos seguidores e

a influéncia sobre este, sobre a tarefa e sobre a cultura organizacional.

Por sua vez, Bass (1990) apresenta a lideranca sob a otica da gestdo de mudanca. Para
ele a lideranca € um processo centrado no grupo, com exercicio de influéncia, persuasdo e
esforco de interacdo entre dois ou mais membros de um grupo. Este processo resulta em
comportamentos especificos que conduzam ao alcance de metas e que frequentemente
envolvem a estruturacdo ou reestruturacdo de uma dada situacdo relacionada a tarefa ou as
relacfes humanas. Assim, os lideres sdo vistos como agentes de mudancas cujos atos afetam a
vida das pessoas mais do que as outras pessoas afetam os atos deles. De tal maneira
considera-se que embora o lider seja quem realmente inicia as acdes, 0s seus seguidores
precisam ser sensiveis a ele, as suas ideias e aos seus projetos (BASS, 1990; DIAS; BORGES,
2015).

Dessa maneira, assume-se nesse trabalho a abordagem que define a lideranga como
um processo de influéncia multidirecional entre lideres e liderado com propdsito de efetivar
uma mudanca real e que permite uma ampliacdo do entendimento das pessoas sobre o que
fazem, possibilitando maior envolvimento e comprometimento (BASS, 1990; YUKL, 2006).
Com vistas a melhor compreensao sobre a tematica, a seguir sdo apresentadas algumas teorias
contemporaneas sobre o tema e a influéncia nas reacbes individuais a mudanca
organizacional.

Muitos dos modelos tradicionais de lideranca seguem as diretrizes tipicas da
orientacdo transacional em lideranca. De maneira analoga, em todas essas concep¢des 0s
lideres exibem certos tipos de comportamentos e esperam em contrapartida uma reacdo dos
seguidores em relacdo aos objetivos e metas organizacionais. Assim, um lider transacional
enxerga essa relacdo lider-liderado como um processo de troca, onde o subordinado
estabelece um vinculo com o lider condicionado a receber uma recompensa que ja conhece
antecipadamente. E um tipo de comportamento com resposta reflexiva, onde ha interesse
consciente de ambas as partes (HOLLANDER, 1978, YUKL, 1989).

Assim, a lideranca transacional refere-se ao processo de utilizacdo de incentivos para
influenciar os esforgos dos seguidores, no qual o lider deve deixar claro aos seguidores o que
deve ser realizado para obtencdo da recompensa, que pode ser na forma de prestigio ou
dinheiro para cada meta ou objetivo realizado. Complementando, Burns (1978) e seus
seguidores (BASS, 1985; BASS; AVOLIO, 1990) colocam que os lideres transacionais

enfatizam sua capacidade de influéncia na garantia de atendimento das necessidades que 0s
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seguidores apresentam, a partir de uma ldgica utilitarista onde a barganha ocorre entre a

recompensa e a punicao.

O lider transacional baseia sua acdo na legitimidade e autoridade que lhe é conferida
em termos formais para o exercicio do poder, representando préticas que ratificam as normas,
regras e padrdes estabelecidos hierarquicamente e exigindo o cumprimento das tarefas
previamente definidas. Nao obstante, o lider transacional valoriza o alcance de objetivos e
metas estabelecidas e a manutencdo de um clima de concordancia e apoio a ideias propostas,
podendo lancar mdo de recompensas e puni¢fes como estratégia para conseguir o
comprometimento dos seguidores e para o controle dos comportamentos indesejaveis (BASS,
1985; BASS; AVOLIO, 1990; GOMES; CRUZ, 2007).

Por sua vez, o modelo de lideranca transformacional envolve muito mais que o
intercAmbio de experiéncias e influéncias entre lideres e liderados. Em vez disso, a lideranca
transformacional ocorre quando esses agentes interagem entre si de tal forma que ambos séo
elevados a um nivel maior de motivacdo e moral em decorréncia dessa interacdo. Assim, 0
lider tenta aumentar a sensibilidade dos seguidores sobre o que € certo e importante para
motiva-los a realizar além das expectativas (DIAS; BORGES, 2015) e para promover
mudangas nas atitudes dos liderados e na capacidade de participar ativamente dos processos
de mudancas pretendidos pela organizacdo (YUKL, 1989). Na literatura, a lideranca
transformacional é descrita como um estilo no qual o lider articula e compartilha uma visdo de
futuro com seus seguidores, considerando as diferencgas individuais dos membros da equipe.
Nesse tipo de lideranca, o lider prefere interagir, procurar novas maneiras de trabalhar e
buscar oportunidades face ao risco (GALLON; ENSSLIN, 2008). Para Bass e Avolio (1990)
os lideres transformacionais ndo apenas reagem as circunstancias ambientais, mas tentam
molda-las.

Dessa forma, a concepgdo da lideranca transformacional estd baseada no carisma,
incorporando fortemente o componente pessoal a medida que os lideres incentivam o0s
liderados a introduzir mudancas em suas atitudes de maneira a inspira-los e influencia-los na
realizacdo de objetivos sustentados em valores e ideais. Em geral os lideres que assumem esse
estilo sdo mais visionarios, inspiradores e imbuidos de ideais e metas especificas capazes de
provocar sentimentos intensos em seus seguidores, parecem ter habilidades de empatia
altamente desenvolvidas, que os auxiliam em suas percepcdes sobre as demais pessoas e sobre
as necessidades de seus subordinados (BASS, 1985; BASS; AVOLIO, 1990). Além disso,

Carvalho Neto (2010) acrescenta que os lideres transformacionais buscam ir além do
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instrumentalismo transacional e por isso sdo considerados agentes de mudanca. Em geral, séo

designados para conduzir programas de mudanca organizacional por sua capacidade de lidar
com a resisténcia, de tomar decisdes, de assumir riscos e confrontar a realidade. Os lideres
transformacionais também enxergam o erro como uma possibilidade de aprendizado para
enfrentar a complexidade e a incerteza.

Apresentado esse aporte tedrico sobre mudanca organizacional e estilos de lideranca, a
proxima secdo apresenta os comportamentos de lideranga que possuem relacdo com as

reagdes individuais & mudanca.

4 ESTILO DE LIDERANCA E REACOES INDIVIDUAIS A MUDANCA

O comportamento do lider na conducgdo do processo de mudanca organizacional é um
dos fatores que influenciam as reacgdes individuais a mudanca, influenciando sentimentos de
ansiedade, mecanismos de defesa e até mesmo obstruindo a capacidade de adaptacdo do
individuo a mudanca (OREG, BERSON, 2011; CHOI, 2011). Nesse sentido, o surgimento da
resisténcia depende principalmente, da maneira com que as mudancas sdo gerenciadas, das
liderancas envolvidas na conducgéo do processo, do quanto os individuos percebem a mudanca
como positiva ou negativa e do quanto eles estdo comprometidos com os propdésitos da
organizacdo (OREG; VAKOLA, ARMENAKIS, 2011; AVEY; WERNSING; LUTHANS,
2008; KRUGLANSKI et al., 2007).

Em uma situacdo de mudanca, de acordo com Neves (2014) existem possibilidades do
surgimento da resisténcia ativa, manifestada por meio de comportamentos do tipo: reducéo do
ritmo de trabalho, diminuicdo da qualidade do trabalho propositalmente e até mesmo a
sabotagem deliberada. Por outro lado, alguns individuos podem cooperar se perceberem que a
mudanca pode ser benéfica para eles (OREG et al. 2011). Assim, a resisténcia pode assumir
desde a aceitacdo entusiastica e incondicional até a resisténcia passiva. Se o funcionario
percebe boas oportunidades de carreira ou acha que 0s processos organizacionais mudarao
para melhor, ele tende a cooperar com a mudanca proposta pela organizacdo. Por outro lado,
se teme ndo atender as expectativas inerentes aos novos padrdes definidos pelas mudancas ou
acha que as mudancas sdo ruins para ele e para a organizacao, o individuo tende a resistir. O
individuo pode ainda se manter neutro por ndao possuir uma opinido formada ou por vontade
propria decidir ndo reagir ao processo de mudanca iniciado ou implementado pela
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organizagdo (MARQUES; MORAIS; ALBERGARIA, 2011; MARQUES, 2012). Este

comportamento ndo é estatico, pode alterar no decorrer de sua implementacdo tramitando de

resistente para colaborativo, por exemplo. Além disso, para se defender e proteger o individuo
pode concordar abertamente com a mudanga, mas no dia a dia optar por ndo fazer nada para
sua implementacdo, resistindo ativamente.

Muitas organizacOes, de acordo com Van Dick, Ulrich e Tissington (2006) fracassam
na conducdo de seus processos de mudancas porque o estilo de gestdo escolhido por seus
dirigentes estd pautado em pressupostos tecnicistas, desconsiderando a influéncia do fator
humano. Ao contrério das expectativas dos empregados, muitos lideres tendem a usar a
coercdo, a burocracia, o controle exacerbado para obter a adesdo pretendida ao programa de
mudanca. Esse comportamento € tipico do lider transacional, conforme anteriormente
mencionado, em que enfatiza padrdes de trabalho, atribuices e tarefas orientadas para
objetivos, concentra-se no resultado da tarefa, na disciplina do funcionédrio e confia
exacerbadamente em recompensas e puni¢des para influenciar o desempenho (DIAS;
BORGES, 2015), podendo assim produzir uma reacdo individual onde existe descrédito e
rejeicdo parcial ou integral a mudanca pretendida e uma falta de confianca e ressentimento
com o gestor (CHOI, 2011).

Lambert e Hogan (2010) acrescentam que gestores do tipo transacionais que utilizam a
coercdo para obter a adesdo a mudanca diminuem consideravelmente o grau de satisfacdo no
ambiente de trabalho. Nessa perspectiva os membros da organizagdo enxergam a mudanca
como uma ameaga para sua vida pessoal e profissional criando sentimentos de incerteza e
ambiguidade (SEITJS; ROBERTS, 2011) que os fazem perceber e reagir de forma
desfavoravel a implementacdo da mudanca. Além disso, fatores como a falta de investimento
em comunicacao, treinamento e acompanhamento da mudanca propriamente dita faz com que
os funcionédrios sintam que suas questBes sdo ignoradas pela geréncia e provocam um
sentimento de desilusdo com as mudancas pretendidas (LINES, 2005).

No estilo de lideranca transacional, o comportamento do lider é direcionado para a
orientacdo e acompanhamento do subordinado, para distribuicdo de recompensas com foco
motivador, no sentido de se atingir metas e objetivos organizacionais (DIAS; BORGES,
2015). Assim, no contexto de uma mudanca, 0s comportamentos tipicos sdo: a) a recompensa
contingente, que se refere a troca entre lideres e liderados, onde sdo oferecidas recompensas
para o bom desempenho e ameacas para desempenhos ruins, onde o individuo pode optar em
cooperar com a mudanca e ser premiado com uma recompensa ou resistir (passiva ou
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ativamente) e ser ameagcado com um processo disciplinar, por exemplo; b) a administracdo

por excecdo ativa, onde os lideres monitoram 0s erros e 0s possiveis boicotes e agem
corrigindo esses casos para nao se transformarem em resisténcias ativas ou passivas; e c), a
administragdo por excecdo passiva, na qual os lideres intervém somente quando 0s
procedimentos e normas ndo estdo sendo cumpridos, ou seja, quando ocorre indiferenca,
apatia ou resisténcia passiva em relacdo ao processo de mudanca.

Assim, espera-se que em decorréncia da orientacdo para a tarefa, o lider transacional
utilize todas as ferramentas necessarias para implementar a mudanca proposta pela
organizagdo. Com isso, o estilo de lideranga transacional estaria mais associado ao
comportamento resistente do funcionario quando comparado com o estilo de lideranca
transformacional. Nesse contexto, a seguinte hipotese é colocada como proposicao para
pesquisas futuras:

Hipotese 1: O estilo de lideranca transacional influenciara negativamente a aceitacao
individual a mudanca organizacional.

Por outro lado, o estilo de lideranca transformacional, de acordo com Bass (1985) é
caracterizado por um processo onde o lider busca aumentar a sensibilidade dos seus
seguidores do que é certo e importante, para motiva-los além das expectativas. Em situacdes
de mudanca, de muita incerteza e volatilidade € possivel perceber a necessidade de se
aproximar desses comportamentos de lideranca transformacional. Como assumem um estilo
mais proativo e ndo reativo esses lideres buscam romper com tradi¢cdes oferecendo caminhos
alternativos e solugBes inovadoras (OREG; BERSON, 2011). Além disso, procuram
descongelar padrdes enrijecidos e institucionalizar novas condutas.

Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que no atual cenario dindmico, complexo e
ambiguo, sdo necessarios lideres que desafiem o status quo, criem vis@es de futuro e sejam
capazes de inspirar os membros da organizacdo a querer realizar essas visoes. Parece entéo,
que podem se tornar os tipos ideais em situacGes onde é necessario o restabelecimento do
equilibrio, mesmo que impligue em uma passagem por periodos de transformacdo
organizacional. Para Avolio e Bass (1991) e Bass (1990) esse tipo de papel desempenhado
pelo lider faz com que as pessoas percam o medo do desconhecido e deixem de se sentir
ameacadas por uma possivel perda de identidade.

Segundo Carvalho Neto (2010), os lideres transformacionais também sdo agentes de
mudanga, pois séo designados para conduzir a organizagdo em processos de transformacoes.

Isso porque eles tém condi¢Oes de lidar com a resisténcia, tomar uma posi¢éo, assumir riscos

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 16, n. 45, Out./Dez. 2016 94



PUC Minas E&,m & oo ISSN 1984-6606

e confrontar a realidade vigente. Espera-se que o lider transformacional tenha a habilidade de

estimular e implementar mudancas a partir do carisma e de sua viséo de futuro, bem como de
sua capacidade de comunicar e de estimular as pessoas a adotarem uma nova forma de ver as
coisas. Bass e Avolio (1999) indicaram que os lideres transformacionais normalmente
apresentam comportamentos associados a quatro caracteristicas: a) influéncia idealizada, b)
motivacdo inspiradora, c) estimulo intelectual e, d) consideracdo individualizada. Num
processo de mudanca a influéncia idealizada pode contribuir para uma reagdo de cooperacao e
apoio entusiastico, uma vez que o lider é um modelo para os seus seguidores, pois 0S
incentiva a compartilhar visdes e objetivos comuns, fornecendo uma viséo clara do processo.
Ja a motivacdo inspiradora, onde o lider busca expressar claramente a importancia dos
objetivos desejados comunicando o nivel de expectativas em torno dos mesmos, pode levar 0s
individuos a reagir desde a cooperacdo e apoio entusiastico, passando pela cooperacdo
moderada até a cooperacdo sob a orientacdo da geréncia. Tais reacGes também podem ocorrer
com os comportamentos de estimulacdo intelectual, onde o lider desafia seus seguidores na
busca de solucdo de problemas, bem como no comportamento de consideracdo
individualizada, onde os lideres direcionam grande parte do tempo ensinando e treinando seus
seguidores de maneira individualizada. Portanto, a segunda hipdtese é colocada para uma
investigacao futura:

Hipdtese 2: O estilo de lideranca transformacional influenciard positivamente a aceitacéo
individual @ mudanca organizacional.

Em sintese, para Bass e Avolio (1999) os fatores que distinguem os lideres
transformacionais estdo relacionados a capacidade para demonstrar comportamentos que
conduzem a mudancas positivas ao: a) estimular as pessoas a adotarem novas perspectivas
sobre o trabalho, valorizando ideais e valores comuns a todos; b) envolver todos na
concretizacdo da misséo e da visdo organizacional que se pretende consolidar; ¢) promover
comportamentos de comprometimento e eficicia no trabalho; e d) elevar a disponibilidade dos
individuos em abdicarem de interesses meramente pessoais e fazerem sacrificios quando se
fizer necessario para o bem da coletividade. Em sintese, os lideres transformacionais buscam
criar um ambiente organizacional que possibilita que a mudanca dos valores dos liderados
possa ocorrer, tornando-os mais conscientes do resultado da tarefa, para auxiliar no
comprometimento com a visao e 0s objetivos da organizacdo (YUKL, 2006).

Cabe, portanto, ressaltar que, o estilo de lideranca pode ser apenas uma das variaveis
que irdo determinar se o individuo reagira positiva ou negativamente em relagdo a mudanca.
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Existem outras varidveis que conduzem o individuo a uma resposta de aceitacao e apoio ou de

resisténcia a mudanca, mas que ndo sdo focos desse estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme afirmam diversos autores (LAWRENCE, 1954; MAURER, 1996;
WADELL; SOHAL, 1998; DEL VAL,; FUENTES, 2003) muitas iniciativas de mudanca
fracassam devido ao comportamento de resisténcia dos funcionarios. Em geral, isso ocorre
porque, segundo Seijts e Robert (2011), os funcionarios ndo estdo propensos a mudar porque
acreditam que a mudanca sera ruim para eles e para a organizacdo e por isso tem chances de
fracassar.

Assim, considerando que em um processo de mudanca ocorre uma alteragdo de uma
situacdo conhecida para uma desconhecida e que a efetividade de sua implementacdo esta
relacionada com o comportamento de aceitacdo dos funcionarios, este trabalho objetivou
compreender a influéncia do estilo de lideranca na cooperacgdo ou resisténcia a mudanca dos
funcionarios. As motivacdes para esse estudo se basearam nas discussdes de Oreg e Berson
(2011) que afirmam que apesar de considerar importantes as a¢Ges que os lideres tomam
guando conduzem suas organizacdes em situacdes de mudanca, pouca atencao tem sido dada
na literatura para entender o fendbmeno na 6tica do empregado, apesar do frequente consenso
de que o bom desempenho de uma mudanca estd na aceitacdo e comprometimento dos
funcionarios (BARTUNEK et al., 2006).

Visando entender melhor a relacao entre as rea¢des individuais @ mudanca e o estilo de
lideranca este estudo revisou a literatura dominante sobre esses temas. Em razéo da existéncia
de uma grande diversidade de abordagens tedricas e modelos explicativos sobre lideranca, as
hipGteses para pesquisa foram baseadas principalmente nos modelos de lideranga transacional
e transformacional. Em geral, as hipo6teses colocadas para pesquisa discutem como o estilo de
lideranca influencia a reacdo individual a mudanca organizacional. A ideia central é que o
estilo de lideranga transformacional tende a encorajar comportamentos positivos em relacao a
mudanca organizacional porque o lider transformacional estimula e envolve os funcionarios a
realizar um esforco extra em direcdo as visbes do préprio lider. Por outro lado, o lider

transacional tende a estimular comportamentos resistentes a mudanga organizacional porque
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utiliza instrumentos de controle e até mesmo punigdo caso 0s objetivos e as metas

organizacionais nao sejam atingidas pelos funcionarios.

Espera-se que este estudo possa trazer contribuicdes tedricas a partir da literatura aqui
consultada, uma vez que poucos estudos abordam os construtos estilos de lideranca e
mudanca organizacional de maneira conjunta. Em sua aplicacdo em campo, possa também
trazer contribuicGes praticas, sobretudo, sobre a compreensdo se o estilo de lideranca
realmente tem sua relacdo com a resisténcia ou a aceitacdo a mudanca organizacional. Possa
contribuir com as organizagdes e individuos, no sentido de que estes reflitam mais sobre o
comportamento da lideranga nos processos de mudanga organizacionais e que o incluam em
suas agendas.

As organizacdes também podem usar os achados deste trabalho em processos de
sele¢do, treinamento e desenvolvimento de lideres. Em relacdo aos lideres, as conclusdes de
uma pesquisa empirica podem sugerir qual (is) estilo (s) de lideranca que eles devem assumir
em situacdes de mudanca, assim como o fazem no dia a dia com elementos como negociagéo,
construcdo de estratégias e tantas outras responsabilidades e ferramentas de gestdo. Ademais
espera-se também maior entendimento sobre quais estilos de lideranca sdo mais eficazes para
serem adotados nos processos de implantacdo de mudancgas organizacionais. A partir dessas
propostas acredita-se que as possiveis aplicabilidades sugeridas nesse estudo possam ser

testadas empiricamente.
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