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Resumo: Estudos abordando a lideranga, bem como a importancia de seu papel em cenarios
onde a identificacdo de necessidade de mudanca seja necessaria ndo séo recentes, tdo pouco
novidade no mundo académico. Cada vez mais sao exigidas novas competéncias dos lideres,
para que eles consigam na pratica identificar as necessidades, envolver a equipe e ser de fato
0 agente da mudanca na organizacdo. Por essa razdo esse trabalho teve como objetivo
contextualizar o papel do lider durante o processo de identificacdo de necessidade de
mudancas organizacionais e principalmente como o mesmo pode influenciar de maneira
positiva durante todas as etapas do processo. O estudo foi feito a partir de levantamento
bibliografico, ou seja, da utilizacdo de livros, artigos, monografias, teses e dissertagoes
adquiridas de fontes seguras de consulta como, por exemplo, Medline, Lilacs, Bireme, Scielo,
Google Académico, Biblioteca das Universidades Federais, etc., além da analise de um filme
para que assim o cruzamento de dados pudesse apresentar um melhor embasamento teérico
sobre o tema. Por se tratar de uma pesquisa envolvendo apenas levantamento bibliogréfico,
nao houve a participacdo de pessoas nesse estudo. Dessa forma o que se espera é que 0s
resultados apresentados nesse trabalho, bem como a andlise do filme utilizado, possam
oferecer uma melhor fundamentacéo conceitual aos interessados e aos estudiosos do tema.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional, lideranga, lider, necessidade, antecipacéo

THE ROLE OF LEADERS IN IDENTIFICATION OF CHANGES NEED

Abstract: Studies addressing the leadership and the importance of its role in scenarios where
the change needs identification is required are not new as little novelty in the academic world.
Are increasingly required new skills of the leaders, so that they can practice identifying needs,
involve staff and in fact be the agent of change in the organization. Therefore this study aimed
to contextualize the leader's role in the need for organizational change identification process
and especially how it can positively influence at all stages of the process. The study was done
from literature, that is, the use of books, articles, monographs, theses and dissertations
acquired from reliable sources consultation, for example, Medline, Lilacs, Bireme, Scielo,
Google Scholar, Library of Federal Universities, etc., as well as analysis of a film so that the
data crossing could present a better theoretical background on the subject. Because it is a
survey of only literature, there was no participation of people in this study. Thus, the hope is that
the results presented in this study and the analysis of the film used, may provide improved
conceptual basis to stakeholders and for the scholars of this theme.

Key-words: Organizational change, leadership, leader, need, anticipation.

INTRODUCAO

E possivel encontrar em literaturas disponiveis, seja no Brasil ou no exterior, diversas
pesquisas referentes a lideranca e a mudanga organizacional, bem como a importancia do lider
ndo so6 na identificacao das necessidades de mudangas como também na forma de conduzir as
pessoas durante o processo de mudanca

Esse estudo pode ser inserido nessa linha, pois pretende investigar e descrever a
importancia do papel do lider na identificagdo das necessidades de mudangas organizacionais
a partir de levantamento bibliografico que busque um melhor entendimento dos conceitos
centrais desse estudo que sao lideran¢a, mudanga organizacional e a lideran¢a no processo de
gestdo da mudanca.

Devido aos rapidos avanc¢os tecnoldgicos e pensando sempre em estratégias que
minimizem esforcos e atendam os objetivos da empresa, as mudancas organizacionais
tornaram-se fatos corriqueiros, sejam elas relacionadas a espaco fisico, hierarquia, mudanga
de cargos chaves de gestéo.

Os lideres destes processos de mudanga precisam se preparar para mudar com a
mesma velocidade e se envolver de tal maneira que consigam antecipar-se as necessidades
de mudancas organizacionais sem que elas se tornem uma medida corretiva, ou seja, prever o
problema antes dele acontecer, como descrito nesta passagem do livro “A Arte da Guerra” de
Sun Tzu: “Ver a vitéria apenas quando ela esta ao alcance da vista da ralé ndo € o maximo da
superioridade”.



Parece possivel afirmar a partir do que foi abordado até o momento, que os lideres
devem estar cada vez mais envolvidos com 0s processos e as pessoas para perceber a
necessidade das mudancas nos diferentes cenarios dentro das organizacfes, bem como a
velocidade dos avancos tecnoldgicos, econdmicos e sociais.

Mas, para melhor atender ao objetivo inicial, optou-se por organizar o trabalho em seis
secdes assim divididas:

Na primeira parte ser4 abordado o tema central desse objeto de estudo que é a
lideranga, e é a partir dos conceitos pesquisados que se buscard a fundamentagao necessaria
para buscar entender qual é o papel principal da lideranca na identificacdo da necessidade de
mudancas.

Na segunda secdo o trabalho apresentarda os conceitos referentes a mudanca
organizacional, que também fornecera subsidios para 0 embasamento do objetivo inicialmente
formulado.

Na terceira parte do trabalho o enfoque sera na juncao dos dois construtos abordados
nas duas primeiras partes do trabalho, ou seja, lideranca e a gestdo da mudanca.

Na quarta secao serd apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
trabalho.

Na quinta parte esta contido o estudo feito para melhor fundamentar o trabalho, que
nesse caso serd feito a partir da utilizacdo de cenas do Filme Monstros S/A produzido pela
Pixar Filmes. Sera apresentada também uma andlise qualitativa relacionada ao tema abordado,
além de uma andlise a partir de conceitos de autores como Jim Collins e Cecilia Bergamini,
sendo possivel assim relacionar a teoria com a pratica e fundamentar as conclusoées.

Por fim, a dltima parte do trabalho apresenta as conclusdes que foram possiveis
articular a partir dos resultados encontrados nas pesquisas e da analise feita no filme que foi
utilizado como objeto de estudo.

Por se tratar de um grupo composto em sua maioria por integrantes que ja exercem
funcbes de gestor ou lider, e outros que buscam esse objetivo, sentiu-se a necessidade de
compreender a importadncia do lider na identificagdo da necessidade de mudancgas
organizacionais.

Todos os integrantes identificam que, nas empresas em que trabalham inexistem
iniciativas dos lideres no que tange a propositura de ideias inovadoras para a reorganizacao de
processos, o que de certa forma vai ao encontro das decisdes que levaram a escolha do tema
central desse estudo.

1. REFERENCIAL TEORICO
1.1 LIDERANCA

O entendimento do construto lideranca se faz necessario para o entendimento do tema
abordado, por esse motivo neste capitulo ele sera conceituado e estudado sob diferentes
pontos de vista.

Segundo com Maxwell (1947), tornar-se lider € um processo muito parecido como
investir com sucesso no mercado financeiro, € sempre um processo de longo prazo.

J& para Homans (1950) apud Bergamini (1982), o lider € a pessoa que mais se
aproxima do atendimento das regras e dos valores de qualquer grupo, atraindo as pessoas
para o seu controle e fazendo com que os liderados concedam a ele a mais alta posigéo.

Na visédo de Campanha (2009), algumas pessoas ja possuem uma pré-disposicdo nata
a lideranca, outras pessoas, depois de colocadas em uma posicdo de lideranca se
desenvolvem como lideres.

Na verdade esse assunto esta longe de alcancar um consenso, pois nos dias atuais
ainda existem diferentes correntes e entendimentos quando se pensa no estudo da lideranca,
ou seja, enquanto alguns acreditam que a lideranca nasce com a pessoa, outros, no entanto
acreditam que é possivel desenvolvé-la.

Desse modo, parece ser possivel afirmar que o grande desafio para os profissionais
envolvidos com processos de gestao € utilizar os tragos de cada estilo apresentado da forma



mais adequada a cada trabalho e a cada organizacédo, como propde Campanha (2009):

No exercicio da lideranga as caracteristicas pessoais e os tragos de
personalidade ndo podem ser escondidos. Muito pelo contré~1rio, € nele que as
peculiaridades de cada um ficam em evidéncia (CAMPANHA, 2009, p. 10).

O autor prossegue descrevendo a importancia de o lider conhecer a si mesmo:

A pessoa do lider tem natureza bastante complexa. N&o raro ele desconhece
as proprias reagoes. Fala, pensa, ouve e reage de maneiras tao diferentes, a
ponto de precisar conhecer a si préprio para tomar atitudes ponderadas que o
dignifiquem. Assim, é indispensavel ao lider conhecer a si mesmo se deseja
ser um bom exemplo & sua equipe. (CAMPANHA 2009, p. 10).

Campanha (2009) complementa dizendo que o maior segredo de um lider sdo os
segredos que ele guarda em seu interior. Para ele se vocé nao conhecer nem dominar bem os
seus segredos, regra de lideranga alguma fara vocé ter sucesso.

Toda pessoa tem qualidades. Um lider, em especial, tem qualidades que
podem ultrapassar as de sua equipe, garantindo, assim, sua posicdo. No
entanto, todos temos caracteristicas positivas e negativas que acabam de
influenciar as pessoas que estdo sob nossa lideranga. O fato de uma pessoa
ser lider nao significa que nédo tenha defeitos. O que marca a vida de um lider
€ ter sabedoria para administrar ndo s6 seus pontos negativos como também
aquilo que pode refletir negativamente em sua equipe. (CAMPANHA 2009, p.
10).

Desse modo a afirmacdo de que quanto mais completo o lider, maior serd sua
capacidade de reconhecer a forma mais produtiva de lidar com determinada situacéo e de
assumir a postura adequada para fazer as coisas acontecerem, parece ser verdadeira.

E importante ressaltar que lideranga, no sentido aqui descrito, ndo esta relacionada
com posicao hierarquica ou com a funcdo que as pessoas exercem (BENNIS; NANUS, 1988).
Para os autores a lideranga nas organizagces modernas deveria acontecer de forma que cada
trabalhador seja lider de alguém, mas principalmente seja lider dele mesmao.

Neste contexto, os estilos de lideranca podem influenciar de alguma maneira na sua
forma de gerir pessoas, por esse motivo esse assunto serd abordado a seguir.

1.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Por se tratar de um assunto tdo complexo e abrangente, a cada dia surgem novas
pesquisas mais especificas que tem por objetivo tentar desvendar os conceitos de lideranca.

Segundo Kotter (1999) existem trés estilos de lideranca: a autocratica, a democrética e
a liberal e cada uma delas trata sobre o modo de liderar.

+ Autocratico ou ditador: o lider é autoritario e centralizador, ele define as metas a serem
alcancadas e o0 método de trabalho de seus subordinados, ndo Ihes dando oportunidade para
participarem do processo decisorio das acoes;

* Democratico ou participativo: o lider democratico tende a tomar decisdes, embasado no
consenso do grupo, incentivando-os a participarem de todos os processos de forma ativa, ou
seja, o lider delega a autoridade e usa feedback para discutir os resultados no grupo. A decisédo
dos colaboradores esta acima da sua opinido. A preocupacao do lider é atender as aspiragfes
e 0s pontos de vista dos subordinados que gozam de ampla liberdade para decidir, sugerir e
implementar;

* Liberal ou permissivo: nessa gestdo, o lider toma poucas decisbes, deixando a cargo dos
subordinados a maior parte das deliberac8es, pois eles possuem ampla liberdade, em virtude
de auséncia de controle ou avaliagcdo do desempenho. Nesse estilo o lider procura deixar o
grupo completamente a vontade.

Chiavenato (2003, p. 125) também apresenta trés estilos de lideranca, conforme pode-
se observar na figura abaixo:



LIDERANGCA AUTOCRATICA

LIDERANGCA DEMOCRATICA

LIDERANCA LIBERAL

As diretrizes sdo debatidas e Total liberdade para tomada de

= Apenas o lider decide e fixa
p 2 decididas pelo grupo que é decisdes grupais ou individuais,
a ‘8 as diretrizes, sem qualquer
< O estimulado e assistido pelo com participagdo minima do
g a participagdo do grupo.
= lider lider.

O lider determina O préprio grupo esboga A participagdo do lider no
v
8 providéncias para a execugdo | providéncias e técnicas para debate é limitada, apresentando
o 48 . .
x 9 das tarefas, uma por vez, na |garantir o alvo com o apenas alternativas ao grupo,
g I
<
S § medida em que sdo aconselhamento técnico do esclarecendo que poderia
<
{'5 & necessarias e de modo lider. As tarefas ganham novos | fornecer informagdes desde que
o
g imprevisivel para o grupo. contornos com os debates. solicitadas.

Fonte: Os autores. Adaptado de Chiavenato (2003)

Acima é possivel observar dois modelos diferentes de estilos de lider, ou seja, a)
aguele que é orientado para tarefa e; b) aquele que é orientado para o relacionamento.

O lider voltado para as tarefas tende a apresentar comportamentos autoritarios,
dominantes, diretivos, autocraticos e persuasivos.

Concernentes ao lider orientado para as pessoas, € mais comum encontrar os estilos
denominados participativos, democraticos, estimuladores, apoiadores e todos os que dedicam
suporte e consideracéo aos seus seguidores.

Os estilos de lideranca estdo diretamente ligados as competéncias dos lideres. Por
esse motivo se faz necessario abordar o assunto, o que sera feito a seguir.

1.2 COMPETENCIAS DA LIDERANCA

Para um melhor entendimento do perfil de um lider, parte-se do principio de conhecer
as competéncias dele.

Mas antes de prosseguir se faz necessaria uma breve descricdo para efeito de
nivelamento de conceito, do que vem a ser competéncia.

No mundo corporativo a palavra competéncia tem cada vez mais assumido diferentes
significados, e cada vez mais € comum encontrar alguns diretamente relacionados aos
conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas, ou seja, a suas caracteristicas pessoais
(MCLAGAN, 1997). Mas é possivel também encontrar outros significados como aponta o autor,
mas relacionados as tarefas e aos resultados.

Le Boterf (1994) em seus estudos sobre o assunto diz que a competéncia resulta do
cruzamento de trés eixos que sdo: a) a formagdo da pessoa, ou seja, sua biografia, sua
socializacdo; b) sua formacado educacional e; ¢) sua experiéncia profissional.

Mas € sempre importante lembrar que para adquirir o status de competéncia os
conhecimentos devem ser comunicados e trocados. Em outras palavras isso significa dizer que
as competéncias devem agregar valor econébmico para a empresa e valor social para as
pessoas que de fazem parte (RIBEIRO, 2014).

O lider precisa identificar quais competéncias possui e que talvez precisem ser
desenvolvidas, ou quais ndo possui e precisam ser adquiridas. Essa viséo é fundamental para
gue ele consiga exercer bem seu papel de liderar que nada mais € que uma habilidade de
persuadir ou dirigir as pessoas sem o0 uso do prestigio ou da forga de uma autoridade formal,
ou de circunstancias externas (REUTER, 1941 apud BERGAMINI, 2005).

Na visdo de Albuquerque, no entanto (2005), existem algumas caracteristicas
essenciais para um lider:

Um lider deve ser estudioso, empreendedor, ensinavel, e ter uma confianca
acima da média. Além disso, deve delegar bem para que cada membro da
equipe realize com qualidade suas tarefas, ou seja, embora o colaborador



ndo entenda sempre o que o lider fala, ele deve entender muito bem tudo o
que faz (ALBUQUERQUE, 2005).

Mandelli; Lucas; Viveiros; Pierrotti; Loriggio; Ayres (2003) apresentam como requisitos
de lideranca o que eles chamam de trés “Cs”, sao eles:

+ Competéncias: € o requisito basico para que haja qualquer tipo de mudanga, (...) A
inexisténcia de conhecimento e experiéncia, termos que entendemos como competéncia, traz
inseguranca ao processo;

» Convivéncia: diz respeito, principalmente, ao momento em que a mudanga deve acontecer,
(...) Pode nédo ser a hora certa ja que a empresa esta prestes a entrar em cenario econdmico
dificil ou, ate mesmo, por estar indo bem demais e isso traz receio de “mexer em time que esta
ganhando”;

» Coragem: toda alteragéo implica riscos que podem afetar a carreira profissional (...). Quando
esse tipo de executivo se vé diante de uma possibilidade em que ele ndo consegue avaliar
claramente a probabilidade de sucesso, pode retroceder e parar (MANDELLI et al., 2003)

Modernamente, surge a concepgdo chamada de lider nivel 5, que define o lider como
aquele que “... constroi a exceléncia duradoura por meio de uma mistura paradoxal de unidade
pessoal e forga de vontade baseada no profissionalismo” (COLLINS 2005, p. 36).

Segundo Collins (2005), para que a lideranca seja efetiva seu dominio deve ser
direcionado para a capacidade de perceber fatos fora da normalidade através de insights, e
assim se antever aos problemas identificando a necessidade de mudancas.

Em um diciondrio de Filosofia, insight é definido como: "Visdo subita, iluminacéo,
intuicdo, que permite, por exemplo, ao animal resolver imediatamente um problema"
(LALANDE, 1996, p. 1275).

Colocar o interesse da organizacdo a frente dos seus objetivos sera
imprescindivel para que as atitudes do lider entrem em consonancia com as
necessidades da empresa, conforme indicado por Collins (2005).

Os lideres de nivel 5 canalizam as necessidades do seu ego para longe de si mesmos
e na direcdo da meta maior, que € construir uma empresa que prima pela exceléncia. Ndo é
que os lideres de nivel 5 ndo tenham ego ou interesses préprios; na verdade, sao incrivelmente
ambiciosos — mas sua ambicao é voltada primeiramente e fundamentalmente para a instituicdo,
néo para si mesmos.(COLLINS, 2005, p37).

A previsdo pode se manifestar de diversas maneiras se moldando de acordo com as
variadas situacoes.

A méxima “governar é prever’ da uma ideia da importancia que se atribui a
previsdo no mundo dos negdcios. E verdade que se a previs&o n&o é toda do
governo, é dele, pelo menos, uma parte essencial. Prever, aqui, significa ao
mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo; é, desde logo, agir. (FAYOL
1979, p. 68).

Para Bergamini (2005), o lider, além de interpretar a realidade deste momento, deve
antever qual a diregdo a ser seguida, ganhando assim credibilidade, a qual consiste em sua
principal fonte de autoridade junto a quem o esta autorizando a liderar.

De acordo com Collins (2005), lideranca tem a ver com ser visionario, ou seja,
habilidade de aliar a percep¢éo futura de necessidades a competéncias. O lider ndo age se
baseando apenas no presente, percebe também o futuro, prevé tendéncias e antecipa
mudancas ao invés de ser simplesmente acometido por elas. Lideranca tem igualmente a ver
com estimular a criacdo de situacbes favoraveis em que a verdade prevaleca e se enfrente a
realidade dos fatos.

Dentre as diversas competéncias essenciais para o lider, talvez uma das mais
importantes nos dias atuais é estar atento as mudancas organizacionais, por esse motivo se
faz necessario abordar o tema, o que sera feito a seguir.

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

Segundo o dicionario Michaelis UOL (2015) a palavra “mudanga” significa “agdo ou
efeito de mudar, modificacdo ou alteracéo de sentimentos ou atitudes, Alteracdo, modificagao,



variagao, substituicao”.

Mandelli et al. (2003), definem assim mudanca: “Mudanga significa romper com o
existente, ir de algum lugar atual para uma nova posi¢ao”.

De acordo com Mohrman; Mohrman (1995) o importante para a sobrevivéncia das
organizacfes é que estas se tornem aprendizes eficientes e que sejam capazes de se adaptar
a rapida alteracdo de condicbes em seu ambiente (mudancas organizacionais) gerando a
inovagdo que lhes dard vantagem competitiva, permitindo, assim, sua sobrevivéncia.

7

Para algumas empresas a adaptacdo aos novos tempos € inevitavel, uma medida
preliminar de seguranca (GONCALVES, 1998).

Por outro lado, Drucker (1995) afirma que essa necessidade de se adequar
continuamente as novas condi¢gfes sugere que cada empresa construa uma mudanga dentro
de si mesma.

Neste contexto, é facil perceber que as organizacGes para sobreviverem deverao
enfrentar todos os desafios, 0 que pressupde uma capacidade de prever mudancas,
flexibilidade, sensibilidade e tomada de decisdo rapida, surgindo dai a importancia do
desenvolvimento antecipado de estratégias (GONCALVES, 1998).

Segundo Nadler; Gerstein; Shaw (1993) a razdo que leva as organiza¢gfes a mudarem
€ a continua aceleragdo das transformacgdes tecnoldgicas, a intensificacdo da competicdo, a
concorréncia levando a um excesso de oferta de produtos, a globalizacdo, as expectativas dos
consumidores/clientes, maior participacdo do governo, modificacbes nos padrBes de
propriedade empresarial e por fim, modificagbes na constituicdo da for¢ca de trabalho.

Para Hernandez; Caldas (2001), as organiza¢cdes mudam para fazer face a crescente
competitividade, cumprir novas leis ou regulamentac6es, introduzir novas tecnologias ou
atender as variagdes nas preferéncias de consumidores ou de parceiros.

De acordo com KIM (2005), mudangas em todo o &mbito do sistema séo induzidas por
fatores externos a estrutura do mercado, como transformagfes fundamentais nas condicdes
econdmicas basicas e nos grandes avangos tecnoldgicos.

Para Robbins (1999), porém:

Inovagéo é uma forma mais especializada de mudanca. Inovagéo € uma nova
ideia aplicada a iniciar ou melhorar um produto, processo ou servigco
(ROBBINS, 1999, p. 406).

E possivel elencar os tipos de mudancas através da tipologia de Robbins (1999) que é
descrever suas metas, comparar mudanca de primeira ordem e segunda ordem, conforme o
quadro abaixo:

Mudangas de 1° ordem Mudanga de 2° ordem

Mudanca linear e continua. Ndo implica mudancas Mudanca multidimensional, multinivel,

fundamentais nas pressuposicdes dos descontinua e radical, que envolve re-
funcionarios sobre o0 ambiente e sobre aspectos | enguadramento de pressupostos sobre a
que podem causar melhorias na empresa. empresa e o ambiente em gue ela se insere.

Fonte: Os autores. Adaptado de Robbins (1999)

Para que as mudancas em qualquer dos ambitos citados acima acontecam, se faz
necesséria a presenca do lider atuante como agente delas (ROBBINS, 1999). Nesse contexto,
o lider tem o papel de fazer parte interinamente da mudanca e ndo ser apenas um paciente a
ela.

Segundo Mandelli et al. (2003) no entanto:

Em todos os processos de mudanga, ha sempre campos de forgas
concorrentes representados pelas pessoas favoraveis as mudangas e as
resisténcias em abandonar a zona de conforto constituida e validada por
todos ao longo do tempo (MANDELLI et al., 2003).

Na visdo de Miller (2009), o lider precisa fornecer direcdo, orientacdo e suporte a



mudanca a quem esta se adaptando e implementando a mudanca.
Hammer (2002 p. 285) afirma que:

Quando o pessoal do topo dedica-se a certo projeto, o fato é percebido por
todos e essa percepcao transmite a mensagem adequada e almejada de que
0 projeto é critico (HAMMER, 2002).

Ou seja, incentiva os envolvidos a se dedicar e trabalhar para que as mudancgas sejam
implantadas.

Mas alguns fatores sdo necessarios para que a mudanca aconteca e de acordo com
Miller (2012), sao seis os fatores criticos de sucesso para implementacao da mudanca:

* FCS 1 — Propésito compartiihado da mudanca: espera-se que as pessoas compreendam
porque elas sdo necessarias;

* FCS 2 — Lideranca eficaz da mudanca: necessita-se que os lideres fornecam direcao e
orientacao e suporte a mudanca;

* FCS 3 — Processo de engajamento: sdo projetados para promover o comprometimento,
estimular novos comportamentos e ensinar novas habilidades (...). ajuda as pessoas a se
encarregarem das atitudes que precisam tomar para fazerem mudancas de sucesso;

+ FCS 4 - Compromisso dos sponsors locais: capacitar os gestores para assumirem
responsabilidades para as mudancas em suas areas de autoridade;

* FCS 5 — Forte relacdo pessoal: € preciso ajudar as pessoas a desenvolverem uma forte
relagdo pessoal, j4 que isso gera comprometimento com as mudangas;

* FCS 6 — Desempenho pessoal sustentavel: precisa se certificar de que os envolvidos das
mudancas estdo sendo auxiliados e amparados ao longo do processo de transicdo e de que
seu comportamento esta sendo adaptado (MILLER, 2009).

Mandelli et al. (2003) ressalta a importancia ndo apenas na dimensdo técnica do
processo, mas também no aspecto humano.

Para os autores é importante entender que néo se deve conduzir nenhum processo de
mudanca organizacional e de mobilizacdo de pessoas sem que certos comportamentos
desejados da organizacdo estejam alinhados e validados para sustentar a estratégia
pretendida.

E os autores prosseguem afirmando que estes comportamentos impactam diretamente
nos processos de mudanca e estdo relacionados com rituais conduzidos pelos lideres
(MANDELLI et al., 2003, p. 194).

Para uma melhor compreensdo desse estudo, € necessario relacionar os temas
abordados até o momento, e para que isso seja possivel sera feita uma analise do tema gestéo
de mudanca e a maneira como o lider conduz os processos de mudanga. Essa relagédo sera
abordada a seguir.

3. LIDERANCA E GESTAO DA MUDANGCA

Segundo Kluvyer; Pearcell (2006), planejar é importante para saber onde se quer
chegar e descobrir maneiras criativas e cuidadosamente analisadas para atingir tal objetivo.
Estas sé@o as marcas inconfundiveis de um desenvolvimento estratégico bem-sucedido.

A gestdo de mudancas €& geralmente definida como um conjunto de
estruturas, processos, ferramentas e habilidades que planejam e executam
mudangas dentro de um periodo de tempo especifico, e um conjunto de
técnicas que ajuda individuos e equipes a se adaptarem a elas. E a
combinacdo desses dois componentes que faz uma mudanca ser bem-
sucedida (MILLER, 2009, p.58).

Para Miller (2009), existem trés papeis principais da lideranca de mudanca, sendo
sponsors, influenciadores e agentes de mudanca que seréo explicados abaixo:

» Os sponsors séo responsaveis para que mudanca ocorra com sucesso dentro da area de sua
responsabilidade. Devem assegurar que os beneficios inicialmente oferecidos pela mudanca
sejam alcancados.



* Influenciadores vao trabalhar com os poderes informais. Nao podem designar as pessoas a
fazer algo, mas exercem um diferente poder que é igualmente importante.

» Os agentes de mudanga lidam com os sponsors para viabilizar que as tarefas exercidas pelos
envolvidos na mudanca sejam totalmente implantadas. Trabalham com a persuaséo, pois
raramente tem poder formal (MILLER, 2009)

Ainda segundo o autor, os lideres precisam manter um excelente relacionamento com
as pessoas envolvidas, ajudando, delegando e principalmente servindo de exemplo durante
esse processo de mudanca.

Os lideres devem ser pessoas capazes de fazer as coisas acontecerem, implementar a
mudanca, identificando o que deve ficar como esta, o que devera mudar primeiro, como devera
ser mudado, quais as pessoas mais indicadas para o processo de mudanga, quais as
tecnologias e estruturas que devem ser utilizadas etc. (MILLER, 2009).

Para o autor os lideres engajados com a mudanca devem ser pessoas de acdo. As
empresas precisam despertar em suas liderancas as competéncias necessarias para promover
e desenvolver a organizacao de forma humanizada, profissional e integrada, onde a proposta é
fazer com que exista uma cultura Unica e que reflita o modo de pensar da empresa, com um
canal de comunicacéo fluido e transparente, onde todos tenham a oportunidade de inovar e
renovar acdes e sentimentos.

Dessa forma, procurou-se descrever abaixo os principais atributos de lideres que fazem
acontecer a mudan¢ca e o desenvolvimento do espirito de lideranga nos Varios niveis
hierarquicos da organizacéao.

Trata-se de um conjunto de observagfes, porém que ndo cobre todos 0s requisitos.
» A coragem para realizar a mudanca;
* Controlando o impulso de e apesar das pessoas;
* Vencer obstaculos é ndo optar por caminhos faceis;
* Prestigiando pessoas;
+ Justo e confiavel é o basico;
» Desenhando o futuro na cabeca das pessoas;
* Arenas de agao continua;
* Alinhar para evitar surpresas;
« Vitalidade nao é questédo de aparéncia;
*» Sucesso s6 se segue desenvolvendo outros lideres (MILLER, 2009).
4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Hubner (2001, p. 41) o método pode ser descrito como uma secao
fundamental em qualquer projeto de pesquisa e teses em geral.

Ainda segundo a autora, no método deve ser explicitada a légica da acao a ser seguida
pelo pesquisador, além dos principais fendbmenos a serem estudados, suas ramificagdes, inter-
relacdes e a forma de se obté-los.

Este € um estudo de natureza qualitativa, onde sera feita uma analise do contetdo do
filme “Monstros S.A”, filme produzido pela Pixar Filmes, relacionando o que for selecionado
com a teoria pesquisada.

Para Martins; Bicudo (1994), na pesquisa qualitativa os dados de andlise sao extraidos
da comunicacgéo entre sujeitos e o estudo feito através da interpretacdo sendo que sua forma
basica de elaboracao é descritiva.

Para obter o resultado esperado, sdo utilizados os seguintes meios metodoldgicos:
coletar dados, como analisar; como apresentar os dados e os resultados nos diferentes
estagios de desenvolvimento da descri¢cdo e como discutir os métodos usados.

O delineamento dessa pesquisa se deu a partir de pesquisas bibliograficas realizadas
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em livros e artigos, pesquisa documental e revistas cientificas.

A pesquisa bibliografica desenvolve-se a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos, com a finalidade de ampliar e aprofundar os
conhecimentos sobre o objeto estudado (GIL, 2002, p. 44).

4.1 PROCEDIMENTO DE ANALISE

Serédo selecionadas cenas do filme para que se possa extrair informacdes relacionadas
a primeira reacdo do lider ao detectar um obstaculo, analises dos processos internos para
conseguir identificar uma oportunidade de melhoria ou um gap operacional, como é conduzido
0 comportamento para que se estimule a identificacdo da necessidade de mudanca.

5. RESULTADOS E ANALISES

Monstros S/A dirigido por Pete Docter e produzido pela Picture Animation Studios € um
filme de animacédo que relata a histéria de uma fabrica comandada por Henry J. P. Waternoose
(Waternoose), onde monstros trabalham com finalidade de produzir energia para a cidade
através de sustos em criancas.

Na primeira cena do filme, Waternoose ja demonstra seu perfil de lideranca exaltando
Sulley (primeiro colocado no ranking dos sustos) devido ao treinamento mal sucedido pelo
monstro Bilis.

E possivel relaciona-lo ao estilo de lider autocratico e ditador, conforme apresentado do
modelo de Kotter (1999), onde o lider € autoritario e centralizador, ele define as metas a serem
alcancadas e o método de trabalho de seus subordinados, nédo Ihes dando oportunidade para
participarem do processo decisorio das agoes.

Por ser uma empresa familiar, Waternoose comanda a Monstros S/A e ndo tem
ninguém que se oponha o que por ele é imposto, fixando diretrizes sem qualquer colaboragéo
da sua equipe.

No decorrer da cena citada anteriormente, ele defende que as criancas séo toxicas e
mortais, que 0s monstros jamais poderiam toca-las ou pior que isso, deixar que entrassem no
armario e conseqiientemente no mundo dos monstros.

Em seu perfil destaca-se a arrogancia, o autoritarismo, egoismo e agindo de maneira
abrupta, de um modo com que ndo consiga respeitar e entender a velocidade dos demais
colaboradores. A cena em que ele entra na sala de treinamento amedrontando os outros
participantes parece ser a comprovacdo do perfil mencionado a seu respeito.

Aos 6 minutos, na propaganda da Monstros S/A que passa ha televisdo de Sulley, a
organizacdo ja identifica que as criangas estao perdendo a inocéncia e ficando cada dia mais
dificeis de serem assustadas.

Por influéncia de fatores externos eles foram induzidos a investir em inovacdes
tecnoldgicas para continuar atingindo seus objetivos como descrito por Kim (2005).

O Sr. Waternoose demonstra ser um tipo de lider que geralmente nao consegue mudar
mesmo com os fatos evidenciados de que a mudanga precisa acontecer, porque gosta da
maneira antiga de fazer as coisas como descreveu Campanha (2009).

Um sinal forte de que o lider visa muito o resultado, é o painel que expde o nimero que
cada monstro conseguiu coletar de energia através dos sustos. Isso gera um desconforto para
0s que ndo conseguem atingir bons resultados e uma disputa acirrada entre 0os que estéo nas
primeiras colocagBes que correm contra 0 tempo para conseguir se manter sempre a frente.

Sulley tem o Sr. Waternoose como uma referéncia de sucesso, seu aprendizado veio
basicamente dos ensinamentos do lider. Em um conversa informal no café (aos 19 minutos),
falam sobre a crise da Monstros S/A onde Sulley tenta motiva-lo. Entre a conquista e a crise
existe um muro que faz essa divisdo. Dessa forma, como descreveu Campanha (2009), o lider
deveria ver ou imaginar o que se passa por fora do contexto vivido na organizacao.

Mudancas devem acontecer nao s6 em momentos de crise, mas também em cenarios
gue podem chegar a um ponto que ndo se tenha mais saida, de acordo com a fala de
Waternoose na cena aos 56 minutos.

Para que a lideranca seja efetiva, seu dominio dever ser direcionado para a capacidade
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de perceber fatos fora da normalidade através de insights, e assim se antever aos problemas
identificando a necessidade de mudancas (COLLINS, 2005).

Os insights ndo surgirdo por acaso, para que isso aconteca, todo lider de visédo deve
encarar a pesquisa como sua aliada, pois ajudara a identificar tendéncias ou problemas e
trazer a tona fatos e dados que poderao auxilid-lo na deteccdo da necessidade de mudanca.

Aos 64 minutos, o Sr. Waternoose demonstra arrependimento em se aliar com o
Randall para conseguir mudar o processo de extracdo de gritos das criancas, de uma maneira
que ndo condiz com os procedimentos da empresa, ou seja, pensando apenas no alcance do
resultado.

De acordo com Collins (2005), o lider nivel 5 sdo ambiciosos porém, canalizam as
necessidades do seu ego para longe de si mesmos e na diregdo da meta maior, que é construir
uma empresa que prima pela exceléncia, diferentemente do praticado pelo lider estudado.

Mesmo apds o Randall estar fora do contexto, o Sr. Waternoose continua defendendo a
idéia de que seqlestrar criancas sera a alternativa para que a Monstros S/A saia da crise.

No minuto 75, Mikey e Sulley conseguem fazer com que ele fale isso para que todos
escutassem. Isso comprova que apesar da crise, o lider em questdo nado teve valores e
principios que fizessem com que a ideia maléfica para melhorar o resultado pudesse ser
revertida.

De maneira intrinseca, se na conduta de vida de todo colaborador e principalmente do
lider houver sujeira, este ndo conseguird enxergar claramente os caminhos pelos quais deve
conduzir as pessoas ou a organizacdo que lidera.Podem ser corrompidos por dinheiro, sexo,
poder, ou qualquer coisa que traga prazer momentaneo, mas cujo resultado a longo prazo é a
destruicdo da carreira (CAMPANHA, 2009).

Para a Monstros S/A, a inovacado de mudar do susto para o riso foi uma nova idéia
aplicada para melhorar o processo de geracé@o de energia (ROBBINS, 1999). Esta idéia vinda
dos colaboradores que estavam integralmente inseridos no processo foi a principal vertente
para que nao abrissem faléncia.

6. CONCLUSOES

O processo de identificagdo prévia da necessidade de mudancas consiste
basicamente, em uma antecipacdo de potenciais problemas, através do conhecimento da
organizacdo, suas diretrizes e cultura.

Através desse estudo e com base nos resultados obtidos nas pesquisas realizadas,
parece ser possivel afirmar que para as mudancas acontecerem na pratica, como se sugere
em varios momentos nesse trabalho, é fundamental que o lider participe ativamente desse
processo.

E importante que o lider conheca a organizagdo, sua maneira de pensar e
principalmente que ele esteja totalmente alinhado com suas diretrizes e com seus objetivos,
sendo sempre transparente, verdadeiro e colocando seus subordinados a par de suas
responsabilidades, seu papel na organizacdo e o que se espera deles enquanto ativadores
inteligentes indispensaveis nos momentos em que mudancgas se fizerem necessarias.

Segundo Churchill (1950), ndo existe erro mais grave na lideran¢ca do que alimentar
falsas esperancgas que logo se desvanecerdo, por misso é importante estabelecer um contrato
psicol6gico de confianca, pois somente assim o lider ter4 condigbes de dizer ndo quando for
preciso ou ainda dizer que determinada situagdo ndo serd possivel, sem criar falsas
expectativas ou gerar situacdes de desmotivacdo por causa de algo que ndo pode ser
realizado naquele momento.

O papel do lider frente a sua equipe quando se pensa em cenarios que exigem
mudancas € fundamental, e isso pode ser melhor evidenciado através da analise do filme
Monstros S.A. feita nesse estudo.

Uma das coisas que foi possivel observar durante a interpretacdo dos dados e do
cruzamento de informacdes € que sem intervencdo de quem esta a frente da equipe,
dificilmente uma mudanca sera percebida de maneira antecipada, tornando-se um problema a
ser resolvido posteriormente.
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Ainda é possivel observar nos dias atuais, em diversas empresas de diferentes
segmentos e tamanhos, a falta de pessoas capazes e com disposicdo de exercer papéis de
lideranca e quando isso acontece principalmente no que tange a identificacdo prévia de
problemas, fica evidente a dificuldade de se trabalhar com foco no futuro, ou seja, torna-se
praticamente impossivel trabalhar com senso de planejamento, e sem planejamento o alcance
das metas se torna muito mais improvavel, dificil e demorado.

Nos dias de hoje nenhuma organiza¢do pode se dar ao luxo de trabalhar corrigindo
erros do passado, principalmente devido a uma mudanca de postura das pessoas enquanto
clientes e principalmente por conta da forte concorréncia que existe nos mais diferentes
mercados onde elas atuam.

O tempo que se gasta corrigindo falhas, sejam elas de que ordem e de que tamanho
forem, compromete equipes, promove demissdes, e isso pode gerar prejuizos imensos, além
de uma situacdo que necessite de correcdes de percursos constantes.

Por isso, parece possivel afirmar que uma lideranca mal sucedida e a falta de gestéo
de mudanca podem trazer danos irreparaveis a uma organizacao.

Um exemplo dessa afirmacdo pode ser observada no filme analisado, quando a
organizacéo precisou ser fechada para que a mudanca fosse realizada. Isso aconteceu devido
a falta de comprometimento do lider com os interesses da organiza¢&o, pois 0 mesmo estava
com seu foco voltado totalmente para seus objetivos pessoais acima de qualquer valor
promulgado pela mesma.

Essa separacdo de interesses pessoais contra os interesses da organizacdo é uma
grande barreira para que o lider possa perceber o que pode ser mudado e como pode ser
mudado, e isso se aplica também aos julgamentos que forem feitos em relacdo aos membros
de sua equipe.

Para que se possa ser bem-sucedido na gestdo de mudanca, o lider precisa obter uma
equipe que atenda as necessidades da organizacdo. Isso se faz necessario desde o inicio da
realizacdo do processo de mudanga, e por que ndo dizer, até antes dele.

Assim, é importante ressaltar mais uma vez que os resultados obtidos nas pesquisas
realizadas e durante o cruzamento de informag8es que foram feitas durante a andlise do filme
mostra uma tendéncia em aceitar que o papel do lider na identificacdo de mudancas € de suma
importancia para o sucesso de qualquer mudanca organizacional, em qualquer organizacdo em
qualquer lugar do planeta.

Para os futuros pesquisadores e interessados em se aprofundar no assunto, sugere-se
um aprofundamento nas questdes metodolégicas com, por exemplo, a utilizacdo de um namero
significativo de participantes de diferentes tipos de organizagdo ou ramos de atividades, para
um melhor embasamento tedrico e interpretacéo dos dados aqui tratados.

Também n&o houve em nenhum momento durante a realizagdo dessa pesquisa,
intencdo de se esgotar 0 assunto e por esse motivo a sugestdo de que novas pesquisas sejam
feitas torna-se ainda mais evidente.

7. REFERENCIAS

BENNIS, W.; NANUS, B. Lideres: Estratégias para assumir a verdadeira lideranca. Sao
Paulo: Editora Harbra, 1988.

BERGAMINI, C. W. Psicologia aplicada a administragdo de empresas: psicologia do
comportamento organizacional. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1982.

Psicologia aplicada a administracdo de empresas: Psicologia do
comportamento humano na empresa. Sao Paulo: Editora Atlas, 2005.

CAMPANHA, Josué. 50 segredos para o lider: leituras para desenvolver sua eficacia. Sao
Paulo: Hagnos, 2009.

CAROLINE LEMES. Ebah - Resumo Critico do Filme Monstros SA. Disponivel em
<http://www.ebah.com.br/content/ ABAAAAQKIAH/resumo-critico-filme-monstros-s>. Acesso em
20 maio de 2014.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. S&do Paulo: Makron Books,



13

1999.

Gerenciando Pessoas: 0 passo decisivo para a administracéo
participativa. Sdo Paulo: Makron Books, 1992.

CHURCHILL, W. S. The hinge of fate. Boston: Houghton Mifflin, 1950.
COLLINS, J. Empresas feitas para vencer - Good To Great. Editora Campus, 2001, 12
Edicao.

DICIONARIO ONLINE. Dicionarios Michaelis - UOL. Disponivel em
<http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-
portugues&palavra=mudan%E7a>. Acesso em 27 de janeiro de 2015.

FAYOL, H. Administracdo industrial e geral. Editora Atlas, 1979, 92 edicao.

GIL, A. C., Como elaborar projetos de pesquisa. 42 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002

HUBNER, M. M., Guia para elaboracdo de monografias e projetos de dissertacdo de
mestrado e doutorado. S&o Paulo: Pioneira Thompson Learning, Mackenzie, 2001

IDICIONARIO AULETE DE LINGUA PORTUGUESA, disponivel em http://aulete.uol.com.br/ -
Acessado em janeiro de 2015

KIM, C.& MAUBORGNE, R.: A Estratégia do Oceano Azul — como criar novos mercados e
tornar a concorréncia irrelevante; Rio de Janeiro: Campus, 2005.

KLUYVER, C. de A.; PEARCE II, J. A. Estratégia— Uma visdo executiva. Pearson Prentice
Hall, 2006, 22 edicao.

KOTLER, P.; KELLER, K. L..Administracdo de Marketing: A Biblia do Marketing. Prentice
Hall Brasil, 2006, 122 edig&o.

KOTTER, John P. Liderando mudanc¢as. S&o Paulo: Campus, 1999.

LALANDE, A. Vocabulario Técnico e Critico da Filosofia. Sdo Paulo: Martins Fontes, (1996
[1926]).

LE BOTERF, G., De La compétence. Paris: Les Editions d’Organisation, 1994

McLAGAN, P. A., Competencies: the next generation. Training and development, p. 40-47,
May 1997

MANDELLI, P.; LUCAS, R.;~VIVEIROS, C.; PIERROTTI, F.; LORIGGIO, A.; AYRES, L. A
disciplina e a arte da GESTAO DAS MUDANCAS nas organizac¢@es. Editora Campus, 2003.
62 edicao.

MARTINS, J. BICUDO, M. A. V.. A Pesquisa Qualitativa em Psicologia. Fundamentos e
Recursos basicos. Editora Moraes, 1994. Edicao 2.

MAXWELL, John C. 21 minutos de poder na vida de um lider: descubra como alguns
minutos por dia podem transforma-lo em um lider de sucesso. Tradugdo de Emirson
Justino. Rio de Janeiro: Thomas Nelson Brasil, 2007.

MEGA FILMES HD. Assistir Monstros S.A. Online. Disponivel em
<http://megafiimeshd.net/monstros-s-a/>. Acesso em 30 de janeiro de 2015.

MILLER, D.. Gestdao de mudanca com sucesso — Uma abordagem organizacional focada
em pessoas. Sdo Paulo: Integrare, 2009.

OLIVEIRA, D.de P. R. Planejamento Estratégico — Conceitos, Metodologias e Praticas.
Sao Paulo: Atlas, 2004.

ROBBINS, S. P. Comportamento Organizacional. Editora Pearson Prentice Hall, 1999. 82
edicao.

RIBEIRO, P. E., Formacdo de Competéncias. 1. ed. Sdo Paulo: Editora Instituicdo
Educacional Sdo Miguel Paulista, 2014

TZU, S. A arte da guerra. Editora Record, 2004. 332 edicdo.



