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Resumo: O estudo tem como objetivo investigar a relagio entre o estilo gerencial e
os fatores que facilitam ou dificultam a mudanca organizacional. Para tanto, a pesquisa
tem cardter descritivo e quantitativo, utilizando como delineamento de pesquisa um
Q?\tﬁq\(ﬁﬁkﬁ gaso. A amostra foi composta por 307 colaboradores de uma empresa que
vivenciou processos de mudanga. Os resultados demonstraram que, segundo a percepgio
dos colaboradores, a maioria dos gerentes possui estilo gerencial orientado para a tarefa
¢, de modo geral, a empresa possui baixa capacidade para efetuar mudangas. Por fim,
os resultados das correlagdes permitem inferir que os estilos gerenciais se relacionam
com os mesmos construtos dos fatores que compdem a capacidade organizacional para
mudanga. Ou seja, independentemente de o foco de atuagio do gerente ser orientado
as tarefas e resultados, voltado para as relagoes interpessoais ou se adequar conforme o
contexto da situagao, a influéncia sobre a capacidade para mudar ¢ a mesma.
Palavras-chave: Mudanga Organizacional, Capacidade Organizacional para Mudanga,
Mudanca Transacional, Mudan¢a Transformacional, Estilo Gerencial.

Abstract: The study aims to investigate the relationship between management style and
the factors that facilitate or hinder organizational change. For this, the research has a
descriptive and quantitative character, using as research delineation a case study. The
sample was composed by 307 employees of a company that has experienced processes of
change. The results showed that, according to the employees' perception, most managers
have a task oriented management style and, in general, the company has low capacity to
make changes. Finally, the results of the correlations allow us to infer that management
styles are related to the same constructs of the factors that make up the organizational
capacity for change. That is, regardless if the manager's focus of action is task or results
oriented, for interpersonal relationships or suitable to the context of the situation, the
influence over change capacity is the same.

Keywords: Organizational Change, Organizational Capacity for Change,
Transactional Change, Transformational Change, Management Style.
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INTRODUCAO

As pressoes competitivas que marcam o atual ambiente organizacional,
o crescente dinamismo e incerteza dos mercados, a crescente taxa
de desenvolvimento tecnolégico e a turbuléncia ambiental devido
as rdpidas e inesperadas mudangas sdo caracteristicas inevitdveis de
um mundo global, que tem passado a exigir das organizacoes o
desenvolvimento de novas e eficazes configuragdes, novas competéncias,
inovagio de ferramentas ¢ modelos de gestao, a fim de adaptarem-
se as pressoes do ambiente interno e externo para sobreviver
e prosperar, em meio a essa complexa conformagéo (FRANCO;
ALMEIDA, 2011). Assim, buscando o diferencial competitivo, as
empresas passam a propor processos de mudangas organizacionais, os
quais compreendem modificagdes de abrangéncia tanto no ambito
organizacional, considerando a organiza¢io como um todo, quanto nas
unidades ¢ pessoas da organizacao (Neiva, 2004).

Para o sucesso na implementagao de mudangas organizacionais conta-
se com a efetividade de inimeros fatores que podem corroborar ou nao,
sendo que estes devem ser identificados e analisados no intuito de alinhar
os esforos necessdrios, recursos ¢ capacidades (RAJAGOPALAN;
SPREITZER, 1996). Os fatores que podem vir a facilitar ou dificultar
as mudancas organizacionais caracterizam a capacidade organizacional
para mudanca (GRAVENHORST; BOONSTRA, 2003) ¢; explicam
a existéncia/inexisténcia de caracteristicas da organizagao ¢ de seus
membros que corroboram com o desenvolvimento de agoes para se
efetuarem mudancas (GREENWOOD; HININGS, 1996).

Nesse sentido, ter uma estratégia inteligente nao ¢ suficiente para a
efetividade das mudangas, uma vez que estas estao se tornando cada
vez mais frequentes, radicais e complexas. Para superar estes desafios, as
organizagoes e seus membros necessitam desenvolver proativamente seus
processos, conhecimentos, habilidades e capacidades (Miller, 2012), pois
as capacidades de uma empresa, além de representarem os fatores que
podem ou nao estar colaborando para a sua sobrevivéncia, habilitam-na a
competir e diferenciar-se, ou seja, a capacidade organizacional pode vir a
atuar como diferencial competitivo.

Além disso, deve-se levar em consideragio que os processos de
mudancgas sao implantados e conduzidos, em grande parte dos casos, pelos
seus lideres ou gestores. Por sua vez, estes lideres ou gestores sao sujeitos
dotados de caracteristicas e objetivos individuais e grupais, que podem
ser guiados e direcionados conforme suas caracteristicas, tanto pessoais
como de gestao e, a partir delas, exercer influéncia positiva ou negativa
nos processos de mudanga que ocorrerem em suas organizagoes. Tais
caracteristicas, sao definidas em termos de estilos que irdo configurar a
atuagao do gestor dentro da empresa e podem caracterizar-se como fatores
facilitadores no processo de mudanca organizacional (Domingos, 2009;
Domingos; Neiva, 2014).

Sob estas perspectivas, entende-se que a lideranca desempenha um
papel fundamental nas organizagoes e, por conseguinte, nos processos
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de mudanga, j& que representada na figura do lider ou do gestor, pode
qualificar atividades, processos e pessoas na empresa e ainda, determinar
a eficiéncia e eficicia dos objetivos e resultados pretendidos.

Levando em consideragio o que foi exposto até o momento e
vislumbrando a defini¢ao de um foco primério para o desenvolvimento
deste trabalho, considerou-se relevante compreender: “Qual a relagio
entre o estilo gerencial dos gestores e os fatores que facilitam ou dificultam as
mudan;as orgdm'zacz'onais.?”. Assim, o presente estudo tem como objetivo
central investigar a relaao entre o estilo gerencial dos gestores e os fatores
que facilitam ou dificultam as mudancas organizacionais.

Deste modo, estudar mudangas organizacionais no geral e também
a capacidade organizacional para mudanga, sob o prisma dos estilos
de gerenciar pode trazer a tona diversas faces do processo, como
questoes relativas a influéncia das caracteristicas individuais, da lideranga,
do nivel de aceitagao/rejeicao pelos colaboradores, das atitudes da
geréncia, dentre outros pontos que poderdo vir a destacar-se e serem
explorados futuramente. Do mesmo modo, entender a mudanga
organizacional buscando o conhecimento e a compreensio da influéncia
de caracteristicas individuais, ou mais especificamente, de estilos
gerenciais no ambiente organizacional, torna-se relevante a partir do
momento que se considera que o sucesso da mudanga e a capacidade que
a organiza¢ao possui para mudar podem sofrer influéncia, seja positiva ou
negativamente, das caracteristicas de seus lideres ou gestores.

Para tanto, o artigo esta estruturado em seis segoes. A primeira
corresponde a introdugao, apresentando uma visao geral sobre o tema,
o problema e o objetivo do estudo. A segunda se¢io compreende o
arcaboucgo teérico do trabalho, sustentado nos dois eixos centrais da
pesquisa: a capacidade organizacional para mudanga e o estilo gerencial.
Em seguida, na terceira secao, apresenta-se o método utilizado para o
desenvolvimento do estudo, abordando a caracterizagao da pesquisa, a
populagio e a amostra, bem como a coleta e a analise dos dados. A se¢ao
quatro se ocupa em apresentar o caso estudado destacando as mudangas
pelas quais a empresa passou. Por sua vez, na quinta se¢ao apresentam-se e
discutem-se os resultados empiricos da pesquisa relacionando as temdticas
em estudo e, desta forma, atingindo o objetivo proposto. Na secio seis, sao
realizadas as consideragdes finais da pesquisa e apresentadas sugestoes para
trabalhos futuros. Por fim, somam-se a estas se¢oes e finalizam o artigo as
referéncias utilizadas no seu desenvolvimento.

Capacidade Organizacional para Mudanca e Estilo
Gerencial

A efetividade de um processo de mudanca pode depender de
intimeros fatores, sejam eles internos ou externos ao ambiente
organizacional (Gravenhorst; Werkman; Boonstra, 2003). No que
tange, as caracteristicas organizacionais, enfatiza-se aqui, a capacidade
organizacional para mudanca que, para Judge ¢ Douglas (2009), refere-
se & combinagao das capacidades organizacionais e da gestao que permite



Katiuscia Schiemer Vargas, et al. Relagio entre estilo gerencial e capacidade organizacional para mudanga: perspectivas e desafios de uma em...

a uma organizacao se adaptar com maior rapidez e efetividade que seus
concorrentes a situagoes de mudanca.

Ainda, esta pode ser entendida como a capacidade dinimica da
organizagao, que compreende um conjunto de processos que a habilitam
a construir e reconfigurar competéncias, adquirir ¢ mobilizar recursos
(Teece; Pisano; Shuen, 1997; Eisenhardt; Martin, 2000). Neiva (2004)
definiu capacidade para mudanca como um conceito atrelado a existéncia
de fatores que positiva ou negativamente habilitam a organizagao para tal
processo. Estes fatores podem ser transformacionais ou transacionais.

Os fatores transformacionais abrangem dreas que requerem novos
comportamentos dos colaboradores como resposta as pressdes do
ambiente interno e externo, tais como, missio, estratégia, lideranga e
cultura organizacional. Estes fatores possuem um alto nivel de influéncia
no processo de mudanga, pois a altera¢ao de um implica em modificagoes
nos demais (Burke; Litwin, 1992). Eles envolvem: a) fluxo de informagiao
abrangente: caracteristicas do processo de comunicagio que favorecem a
mudanga; b) estratégia de atuagio: existéncia de um plano de a¢io para
médio e longo prazo que delimita agoes desenvolvidas para a organizagao
garantir a coeréncia interna e externa da agao organizacional; c) coalizoes
organizacionais: modo como as coalizdes se organizam para apoiar ou
resistir as mudangas propostas; ¢, d) turbuléncia no ambiente externo:
forcas do ambiente externo que atuam como estimulos para a mudanga
na organizagao, como por exemplo, inovagdes tecnoldgicas, novas
regulamentagoes e modificagées no comportamento dos consumidores
(Neiva, 2004).

Por sua vez, os fatores transacionais, para Burke e Litwin (1992),
sao influenciados por elementos psicoldgicos e organizacionais que
controlam as consequéncias motivacionais que refletem no desempenho
geral, sao eles: a estrutura, praticas gerenciais, clima de trabalho, sistemas,
politicas e procedimentos, tarefas e habilidades requeridas, motivacao
e necessidades e valores individuais. Eles incluem: a) autonomia:
processo de descentralizagiao das decisdes na organizagao, enfatizando a
possibilidade das pessoas e das unidades tomarem decisdes importantes
sobre a organizagio; b) trabalho em grupo: forma como o trabalho ¢
coordenado, dividido e executado na organizacio, dando énfase a atuagao
focalizada em grupos ou equipes de trabalho; c) burocracia: existéncia
de barreiras, principalmente decorrentes da estrutura organizacional, que
impedem a adogao de inovagdes na organizagao; e, d) direcio: praticas
adotadas pelos gerentes para administrar seus recursos no curso normal
de suas a¢oes que favorecem a mudanca na organizacio (NEIVA, 2004).

Posteriormente, Neiva e Paz (2007) relacionam o conceito de
capacidade organizacional a existéncia de condi¢oes ou caracteristicas
organizacionais, ou dos membros, positivamente relacionados a
implantacao do programa de mudangas, ou que possam funcionar como
facilitadores da implantagao desse programa.

Como referéncia para esta pesquisa adotaram-se as conceituagoes
de capacidade organizacional para mudanca, estabelecidas por Neiva
(2004) e por Neiva e Paz (2007). Deste modo, nesta pesquisa considera-
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se que a capacidade organizacional para mudanga estd diretamente
relacionada as caracteristicas ou condi¢des da empresa e de seus membros
de implementarem mudangas.

Neste sentido, assume-se que para se conduzir mudancas ¢ necessario
entender o reflexo que elas terao nao sé no ambiente organizacional,
mas, também, perceber de que modo, determinadas caracteristicas dos
membros da empresa, podem refletir na eficiéncia e efetividade do
processo. Assim, inserem-se as concepgoes de Stoker, Grutterink e
Kolk (2012), que acreditam que, apoiados em suas caracteristicas e
comportamentos ao gerir tarefas, pessoas e orientar situagoes, os gestores
sao essencialmente agentes de mudanga.

As competéncias ou caracteristicas pessoais de gestao do gestor, podem
se caracterizar como fatores facilitadores ou inibidores no processo e
na implementagao de mudanga organizacional. Essas caracteristicas sao
definidas em termos de estilos que configuram a atuagao do gestor dentro
da empresa e determinam como ¢ onde ele exercerd suas atividades com
eficiéncia e eficicia maxima.

O estilo gerencial corresponde a abordagem que o gerente utiliza
nos processos de tomada de decisio (Nutt, 2006; Snowden; Boone,
2007; Clarke, 2013; Makhdom; Ghazali, 2013). Consoante a essa
visao entende-se que o estilo gerencial de um individuo define a sua
orientagio na conducio das atividades e das pessoas no ambiente
organizacional, caracteriza 0 quanto o gerente preconiza determinadas
agoes e relacionamentos, ou ainda, a adaptagao de sua orientacio frente a
diferentes situagoes.

Nesta pesquisa sao abordadas as defini¢coes do modelo de avaliagao
do estilo gerencial desenvolvido por Melo (2004), a Escala de Avaliagio
do Estilo Gerencial (EAEG). Este modelo define o estilo de gerenciar,
segundo a percep¢ao dos colaboradores, em termos de atuagio voltada a
tarefa, ao relacionamento e a situagio.

O estilo gerencial voltado a tarefa refere-se a énfase dada pelo gerente
a definicao de papéis, seu e de seus subordinados na busca de realizagao
de metas. O gerente com esse modo de atuagao enfatiza o aspecto
racional e prioriza o trabalho, o exercicio da técnica inerente a fungao
desempenhada, os padroes, a comunicagao, a hierarquia, o cumprimento
de prazos, regras, os procedimentos ¢ métodos, assim como, a realizagao
das tarefas e a valorizagao do respeito a autoridade (Melo, 2004; Meleiro,
2005).

Ja o estilo de gestao voltado ao relacionamento enfatiza as relagoes
de trabalho baseadas na confianca mutua, na amizade, no respeito e
no interesse pelas ideias de seus subordinados. O gerente voltado ao
relacionamento valoriza a individualidade e as relagdes interpessoais
baseadas no apoio, orientacio e facilitacio (Melo, 2004). Valoriza e
considera mais, a atengao, as expectativas, a Compreensao, o interesse, a
satisfacdo, a motivagao, o compromisso de lealdade, a coesao da equipe, ¢
estimulador, confiante, capaz de escutar o subordinado e busca sempre o
equilibrio entre as pessoas (Blake; Mouton, 1964; Meleiro, 2005).
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Por outro lado, o estilo de gestao situacional baseia-se na concepgao
de que nao existe uma unica forma ou caracteristica de liderar/gerenciar
valida para toda e qualquer situagao. Para cada situagio o gerente pode
desenvolver diferentes diretrizes para sua a¢do. Refere-se portanto, a
habilidade do gestor em identificar a realidade do ambiente de trabalho
e assim, adaptar o seu estilo 4s necessidades desse ambiente. Este
modo de gestdo caracteriza-se pela sua flexibilidade de variagao do seu
comportamento de acordo com as exigéncias e necessidades inerentes ao
ambiente e aos seus subordinados (Melo, 2004).

Assim, o gestor ¢ seu modo de atuagio, pode agir como uma ponte ¢
desempenhar o papel de auxiliar as pessoas na compreensao do plano de
mudanca, além de convencé-las persuasivamente sobre o caminho correto
e que trard resultados, motiva-las a participar, direcionar a energia destes
no sentido correto e orientd-las a executd-lo adequadamente, ou seja,
conduzir a equipe para o caminho da transformacio (Harvard Business
Review, 2003; Luecke, 2003; Beer, 2009, 2013).

Método

O presente estudo adota um plano de pesquisa descritivo, quanto aos
seus objetivos; quantitativo, quanto 4 abordagem do problema; e, como
delineamento de pesquisa, utiliza um estudo de caso (Yin, 2009). A
organiza¢io tomada como estudo de caso para esta pesquisa ¢ denominada
aqui, de maneira ficticia, como Empresa A/pha. Ela atua como uma das
maiores empresas do setor de implementos rodovidrios da América Latina
e foi escolhida devido aos constantes processos de mudanga que passou,
ou s¢ja, a mesma ¢ um caso representativo do fendmeno em estudo.

Para realizagao do estudo tomou-se como populagao-alvo da pesquisa,
os 1401 colaboradores da Empresa Alpha, assumindo-se como critério
de inclusio, aqueles que trabalham nesta hd pelo menos 1 (um) ano,
partindo do pressuposto de que estes qualificam-se como informantes-
chaves organizagao, objeto de anélise. Assim, dos 1401 colaboradores da
empresa no periodo de realizagio da pesquisa, 307 compuseram a amostra
da pesquisa.

Para a coleta dos dados utilizou-se o Instrumento de Capacidade
Organizacional para Mudanga (Neiva, 2004) ¢ a Escala de Avaliagio do
Estilo Gerencial (EAEG) (Melo, 2004). O Instrumento de Avaliagio da
Capacidade Organizacional para Mudanga contém duas dimensoes de
capacidade organizacional para mudanga, cujos fatores abordam aspectos
que facilitam ou dificultam o processo de mudanga organizacional.

A primeira dimensao trata dos Fatores que Facilitam ou Dificultam
a Mudanca Transacional, composta pelos construtos, Autonomia de
Unidades e Pessoas na Organizagao, Trabalho em Grupo Envolvendo
Pessoas e Unidades, Burocracia e Continuismo Organizacional, Direcao,
Flexibilidade ¢ Confianga na Atuagio Gerencial; ¢, a segunda investiga
os Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional,
formada pelos construtos Fluxo de Informagao Abrangente, Rapido e
Preciso Dentro da Organizagao, Existéncia de Estratégia de Atuagao
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Organizacional Baseada na Andlise do Ambiente Externo, Coalizoes
Organizacionais Apoiadoras da Mudanga e, Turbuléncia no Ambiente
Externo. Com isto, o instrumento se propoe a indicar os fatores que
facilitam ou dificultam o processo de mudanga na organizagio.

A Escala de Avaliagao do Estilo Gerencial (EAEG), de Melo (2004),
evidencia, a partir das teorias e abordagens existentes acerca da tematica,
que a atuagdo da geréncia pode se voltar para focos diferentes: tarefa,
relacionamento e situacional. Baseando-se nestes trés focos de atuacao,
a escala de Melo (2004) permite a avaliagio do colaborador sobre o estilo
gerencial de seu gerente.

Apés coletados, os dados foram transpostos ao software “Statistical
Package for the Social Sciences — SPSS 18.0”. Para tragar o perfil
dos respondentes foram efetuadas analises estatisticas e de frequéncia
relacionadas as varidveis sociodemograficas e profissionais pesquisadas.
Posteriormente, realizaram-se anilises de confiabilidade de coeréncia
interna (Alfa de Cronbach[1]) dos instrumentos, andlises descritivas
simples (média padronizada () das dimensoes e dos construtos; desvio
padrio (Dp) e a amplitude (Amp) de variagio dos escores (minimo e
méximo)) e andlises de correlagio de Pearson (r) entre as varidveis. As
médias padronizadas foram obtidas por meio da transformagao dos dados
intervalares em dados categéricos, ou seja, realizou-se uma padronizagao
dos escores. A padronizagio dos escores permite a qualificacio da soma
dos resultados em medidas classificatdrias. Assim, foram convencionadas
duas classificagoes para qualificar as varidveis e definir os resultados
encontrados, sio elas: baixo (de 0,00% a 50,00%); alto (de 50,01% a
100,00%).

O Estudo de Caso

A Empresa Alpha foi uma das primeiras fébricas de implementos
rodovidrios do Brasil ¢ hoje atua como uma das maiores empresas
do setor de implementos rodovidrios da América Latina. Comercializa
graneleiros, reboques, semirreboques, bitrem, rodotrem, basculantes,
carga seca, dentre outros implementos rodovidrios.

Em 2008, a Empresa Alpha, até entio de formagao familiar, concretizou
avenda de 100% de seu capital aciondrio para um fundo de investimento
internacional. A venda da empresa foi uma opgao estratégica para a
profissionalizagio e consequente perpetuacio da empresa no mercado
globalizado. Ainda, somadas a estagnagio da empresa no mercado,
também estimularam a venda da empresa questoes de relacionamento
familiar, no que tange a sua gestido e, ainda, dificuldades de obter
apoio de institui¢des financeiras com incentivos ou empréstimos. Esta
configuragao consistiu na primeira grande mudanca pela qual a Empresa
Alpha passou. A venda da empresa e a consequente modificagio da
sua formagao aciondria ¢ de gestao ocasionou uma sucessao de outras
alteragdes, que fizeram com que a organizacio assumisse uma dire¢ao
preocupada com o seu desenvolvimento, crescimento e capitalizagao.



Katiuscia Schiemer Vargas, et al. Relagio entre estilo gerencial e capacidade organizacional para mudanga: perspectivas e desafios de uma em...

Um dos pilares da empresa, que passou por significativas modificagoes,
foi a lideranga, onde houve a inser¢io do processo de governanga
corporativa, que fez com que se instaurasse um novo planejamento e
modelo de gestao. Antes da venda, a empresa era liderada pela familia
fundadora, que mantinha uma estreita relagio com seus colaboradores
e administrava a empresa e seus recursos preocupando-se em atender e
suprir os objetivos organizacionais e, também, se voltando as necessidades
individuais de seus colaboradores. Apds a venda, a lideranca da Empresa
Alpha passou a ser mais focada nos resultados do que nas relagoes. Para
tanto, foi criada uma diretoria de controladoria e finangas ¢ contratada
uma auditoria independente.

Além disso, outra mudanca de suma significincia se refere a lideranca
da empresa, que passou a ter um CEO (Chief Executive Officer) atuando
conforme as diretrizes e metas estabelecidas pelos investidores do fundo
internacional, compradores da empresa.

Com a modificagio total da gestiao e lideranga da empresa, houve
também uma mudanca de estratégia organizacional, que passou a voltar-
se pela maximizagao de lucros no menor tempo possivel.

Essas mudancas influenciaram de maneira significativa a organizagao,
pois envolveram fatores que atuam como pilares da organizagao, como a
cultura, a visdo ¢ a lideranga organizacional. Sendo assim, ao se realizar
uma associagdo tedrica a essas modificagdes percebe-se o investimento
em mudancas do tipo transformacionais, que sao aquelas que envolvem
fatores que, sofrendo alteragdes, tendem a ocasionar modificagoes nos
demais sistemas organizacionais (BURKE; LITWIN, 1992). Em suma,
a Empresa Alpha realizou as seguintes mudancas transformacionais:
mudancas na cultura organizacional, na sua visao, na lideranga e nas suas
estratégias.

As mudangas transformacionais realizadas ocasionaram uma série de
outras modificagdes relacionadas & estrutura da empresa, sistemas e
politicas, procedimentos, identidade visual, habilidades e competéncias.
Modificagoes essas caracterizadas como transacionais, que sao mudangas
com um menor nivel de influéncia sobre a organizacio, j4 que podem ou
nio ocasionar alteragoes que afetem toda a organizagio (Burke; Litwin,
1992).

No que se refere a estrutura da empresa, houve uma adequagio e
reestruturagao de acordo com o novo sistema de gestao. Foram criados
novos setores na empresa, com designacoes especificas, bem como a
redefini¢ao da hierarquia da empresa, que fez com que houvesse o
enxugamento de 4reas administrativas e, assim, se instituissem novas
metas ¢ regras. As mudancas de sistemas, politicas e procedimentos
organizacionais na Empresa Alpha referem-se a criagao de politicas de
conduta, bem como modificagdes no sistema de producio. A identidade
visual da empresa também passou por modificagdes, tendo sido realizado
um redesign do slogan com o objetivo de modernizar e padronizar a
divulgacio da marca.

Apés a venda, a empresa passou a investir na troca de pessoal, tanto de
maneira interna como por meio de recrutamento externo, visando agregar



Revista de Administragio FACES Journal, 2018, vol. 17, num. 1, ISSN: 1517-8900 / 1984-6975

ealocar profissionais com qualificagoes que coadunassem e corroborassem
com 0S novos prop(')sitos organizacionais instituidos, caracterizando,
assim, a busca por modifica¢oes das habilidades e competéncias de seus
colaboradores.

Todas essas mudangas compdem o contexto interno da empresa e
acabam por refletir na atuagio externa da mesma. Como ja mencionado,
percebe-se que com a venda da empresa e a consequente mudanca de
gestao, diversas outras mudangas foram desencadeadas. Essas mudangas
abrangeram diferentes setores, abarcaram diversos objetivos e se voltaram
para inimeros fatores dentro do ambiente organizacional, cada qual com
uma natureza definida, transacional ou transformacional. Conhecer as
mudancas pelas quais a empresa passou/esta passando, além de elucidar
um panorama das condi¢oes de atuacio da empresa, colabora para o
entendimento de resultados posteriores.

Estilo  Gerencial e Capacidade Organizacional para Mudanga:
compreendendo as suas relagoes

A Empresa Alpha, que iniciou suas atividades, em 1970, com um quadro
de 20 colaboradores. Possuia, no momento da realizagao da pesquisa,
1401 colaboradores, dos quais, 307 constituiram a amostra da pesquisa
como j& mencionado.

Caracterizando a amostra pesquisada, percebe-se que, de modo geral,
esta ¢ formada predominantemente por pessoas do sexo masculino
(89,58%), na faixa etdria de 27 a 35 anos (33,22%), com 2° Grau
Completo, trabalhando no setor industrial da empresa (72,32%) num
tempo de pelo menos 1 ano até 2 anos (+ de 1 anoe —de 2 anos - 31,27%).

A fim de identificar o estilo gerencial dos gerentes, a partir da percepgao
dos colaboradores, primeiramente, verificou-se a confiabilidade de
coeréncia interna do modelo de Melo (2004) por meio do Alfa de
Cronbach. Assim, obteve-se Alfa de Cronbach de 0,940, o que demonstra
uma confiabilidade ‘excelente’. No que diz respeito a confiabilidade dos
construtos do instrumento — tarefa, relacionamento e situacional -, o
Alfa de Cronbach apresentou-se com uma associagao ‘boa’, ‘muito boa’ e
‘excelente’, respectivamente, isto baseando-se em Hair et al. (2005).

Especificamente, no que diz respeito as avaliagdes do estilo gerencial
dos gerentes, a partir da percep¢io dos colaboradores, os dados
revelaram que as médias padronizadas de todos os construtos - tarefa,
relacionamento e situacional - estao dentro da classificagao ‘alto’. No
entanto, o estilo gerencial com a maior média, segundo a percepcao dos
colaboradores pesquisados, corresponde ao estilo de gerenciar orientado
para a tarefa (64,76%), seguido do estilo gerencial situacional (59,60%) ¢
do estilo voltado para o relacionamento (57,17%).

O resultado demonstra que os colaboradores pesquisados percebem
a atuacgio de seus gerentes orientada principalmente por uma postura
diretiva que prima pelo alcance das metas por meio de padroes
estabelecidos, ou seja, um estilo gerencial voltado para a tarefa. Este
estilo de gerenciar valoriza sumariamente a realizagao das atividades
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e a produtividade, preocupando-se estritamente com os resultados e
lucros (FEUP, 2012). De forma contraria, os colaboradores percebem,
em menor nivel, a expressio do estilo de gerenciar orientado ao
relacionamento, o qual ¢ caracterizado pela preocupacio e énfase as
relagoes interpessoais grupais. O estilo relacionamento de gerenciar
também se preocupa com a produtividade da empresa, no entanto, suas
atividades em prol dos objetivos estao mais orientadas a coesao grupal dos
sujeitos da equipe (FEUP, 2012).

Avaliando os fatores que podem facilitar ou dificultar as mudangas
organizacionais do tipo transacionais ou transformacionais, que, por sua
vez, caracterizam a capacidade organizacional para mudanga, verifica-se,
inicialmente, a confiabilidade do modelo de Neiva (2004) ¢, em seguida,
realizam-se as analises estatisticas das dimensoes e construtos que compde
o modelo.

Deste modo, por meio do Alfa de Cronbach, verificou-se que a
confiabilidade de coeréncia interna geral do instrumento de Neiva
(2004) ¢ ‘excelente’ (0,968), bem como a confiabilidade das dimensées -
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional (0,941)
e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional
(0,945). Com relagio A confiabilidade dos construtos do instrumento,
percebem-se associagoes classificadas como ‘moderada’, ‘boa’, ‘muito boa’
e ‘excelente’, todas dentro dos valores minimos esperados.

Por meio das analises estatisticas, verificou-se que, de modo geral,
a Empresa Alpha possui baixa capacidade para efetuar/implementar
mudangas, visto que, todas as dimensdes e construtos do modelo de Neiva
(2004), receberam a classificagio ‘baixo’, conforme a categorizagio das
médias padronizadas.

Além dos resultados gerais, podem-se analisar separadamente os
resultados das médias padronizadas de cada uma das dimensoes. A
diferenca das médias da dimensiao dos Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transacional (X=43,36) e dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional (x=43,23) ¢
irriséria, o que indica que a Empresa Alpha nao possui diferencas
no que tange a capacidade para efetuar mudancas transacionais ou
mudancas transformacionais. Ou seja, o preparo da empresa para propor
e implementar mudangas referentes a estrutura, préticas gerenciais
e sistemas (mudangas transacionais) ¢ mudancas relacionadas com
aspectos-chaves dentro da organizagio (mudangas transformacionais) ¢
igualmente baixo.

Os resultados sugerem que a capacidade dindmica da Empresa Alpha
estd prejudicada na medida em que os fatores que poderiam habilitd-
la a reconfigurar estruturas e processos, desenvolver recursos humanos
e, assim, adquirir e mobilizar recursos financeiros, necessitam de maior
atencao ¢ investimentos. Esse resultado vai de encontro a realidade
de constantes e sucessivos investimentos em mudangas da empresa
para crescer, desenvolver-se ¢ manter-se competitiva. Ademais, a baixa
expressividade de fatores que habilitem a capacidade da empresa para
mudar pode indicar, além da falta de subsidios internos e externos
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adequados para a implementagio de mudangas, uma possivel falta de
entendimento dos colaboradores acerca do processo e de seus objetivos.

Apés as andlises individuais dos construtos abordados na pesquisa,
procede-se a andlise de correlagao entre eles. Para tanto, utilizou-se a
técnica de determinagio do coeficiente de correlagio de Pearson (r),
considerando-a adequada para anélise de associagio ou relagio entre duas
varidveis.

Primeiramente, observa-se a significAncia (p) das correlagdes,
verificando-se assim, que todas sao significativas, visto que os seus valores
foram 0 (zero). Destaca-se que, se consideram significantes as correlagoes
onde p <0,5,

Quanto a intensidade da correlagao, vale ressaltar que valores de r de 0
a+0,25 tém-se uma correlacao fraca e positiva; de +0,25 2 +0,5 e de +0,5
a +0,75, correlagio moderada e positiva; e valores de r de +0,75a +1, a
correlagao ¢ forte e positiva. Partindo desta classificacao, observa-se que
todas as correlagoes sao positivas, o que denota uma relagao direta entre as
varidveis aqui estudadas e, portanto, confirma que de algum modo existe
uma associagao entre elas.

Em um primeiro momento, discutem-se as correlagées gerais entre as
dimensoes das varidveis em andlise, ou seja, analisam-se as correlagoes
entre: a) estilos gerenciais (tarefa, relacionamento e situacional) e
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional; b) estilos
gerenciais (tarefa, relacionamento e situacional) e Fatores que Facilitam
ou Dificultam a Mudang¢a Transformacional. Assim, observou-se que
as correlagoes, além de positivas, sao moderadas, tendo em vista que se
encontram no intervalo de +0,25 a +0,5. A Figura 1 resume as correlagoes
encontradas.
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Figura 1

Correlagdes Gerais entre os Estilos Gerenciais e as Dimensoes dos

Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e dos

Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional.

MUD_TRANSEF: Mudang¢a Transformacional; MUD_TRANS: Mudanga Transacional; Tar:
Estilo Gerencial Tarefa; Rel: Estilo Gerencial Relacionamento; Sit: Estilo Gerencial Situacional.

Dados da Pesquisa.
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Pode-se observar que as correlagoes de maior intensidade residem
entre o estilo gerencial tarefa e as dimensoes Fatores que Facilitam
ou Dificultam a Mudanga Transformacional (r= +0,4902) e Fatores
que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional (r= +0,4666).
O resultado representa uma associagio moderada e diretamente
proporcional entre as variaveis de estudo, ou seja, quanto mais os gerentes
expressarem o estilo gerencial tarefa, maiores serao os niveis dos fatores
que poderdo preparar ou dificultar as atuagdes da empresa frente as
mudangas, tanto do tipo transacionais, como transformacionais.

As caracteristicas ¢ comportamentos do estilo de gerenciar orientado
para a tarefa podem ter relacio com as mudangas organizacionais na
medida em que focam sua atuagio na defini¢io e cumprimento de
objetivos e passam a trabalhar voltando-se para o atingimento de metas.

Para Gravenhorst et al. (2003), formular objetivos e definir metas em
processos de mudanga direcionam as partes, colaboradores e gestores a
busca pela transformaciao de objetivos abstratos em agdes concretas, o
que, de fato, faz a mudanga acontecer. Kotter (1996) atenta, ainda, que
essas defini¢es criam uma visao a ser seguida durante o processo de
mudanca, o que proporciona aos agentes da mudanc¢a um embasamento
e um guia para suas agoes. Diante destas observagoes, entende-se que
o contririo também ¢ verdadeiro. Quando da nao defini¢ao e busca
pelo cumprimento de objetivos e metas em processos de mudanca
organizacional, o processo podera ficar desorganizado e sem diretrizes a
serem seguidas pelos agentes da mudanca.

Estas colocagoes vao ao encontro da correlagao observada entre o estilo
de gerenciar tarefa e os fatores que podem facilitar ou dificultar mudancas
transacionais e transformacionais, visto que a relagéo ¢ diretamente
proporcional e, portanto, 2 medida que o estilo tarefa ¢ expresso
(aumentando ou diminuindo), ele pode atuar facilitando ou dificultando
as mudangas de ambos os tipos.

Em um segundo momento, analisam-se as correlagdes entre os estilos
gerenciais (tarefa, relacionamento e situacional) e os construtos das
dimensoes da capacidade organizacional para mudanga, ou seja, verificam-
se as seguintes relagdes entre: a) o estilo gerencial tarefa e os construtos
da dimensiao dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga
Transacional; b) o estilo gerencial tarefa ¢ os construtos da dimensio
dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional;
c) o estilo gerencial relacionamento e os construtos da dimensio dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional; d) o
estilo gerencial relacionamento e os construtos da dimensao dos Fatores
que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional; ¢) o estilo
gerencial situacional e os construtos da dimensio dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional; ¢ f) o estilo gerencial
situacional e os construtos da dimensao dos Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanga Transformacional.

Analisando-se as correlagdes entre o estilo gerencial tarefa e os
construtos da dimensio dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanga Transacional, verifica-se que a associagao de maior intensidade
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se dd com o construto Dire¢ao, Flexibilidade ¢ Confian¢a na Atuagao
Gerencial (r= +0,4991), sendo esta positiva e moderada.

Com base nos achados, pode-se verificar que, na medida em que os
gerentes da Empresa Alpha adotam o estilo de gerenciar focado nos
resultados e primam pelo cumprimento de metas, hd um favorecimento
para a realizacao de mudangas transacionais na organizagao, visto que ter
dire¢ao, flexibilidade e confianca na atuagio gerencial representa que a
empresa possui, além de objetivos e metas claras, coeréncia entre o que
diz fazer e o que, de fato, realiza, e que estd disposta a correr riscos para
desenvolver o que se propoe.

Além disso, pode-se relacionar o estilo de gerenciar tarefa com o
construto Direcio, Flexibilidade ¢ Confianca na Atuaciao Gerencial,
quando se entende que a direcao, flexibilidade e confianga na geréncia
estd relacionada ao estimulo e valorizacao das opinides, iniciativas e deias
dos colaboradores, o que, para Toulmin e Gustavsen (1996), faz com que
0 apoio, 0 compromisso ¢ 0 comprometimento para com as mudangas
tendam a aumentar.

Os resultados apresentados até entdo levantam a seguinte indagacao:
estariam os gerentes com estilo de gerenciar orientado para tarefa
estimulando o desenvolvimento de caracteristicas organizacionais que
favorecem a realizagio de mudancas de forma objetiva, clara e que
inspiram a confianca de sua equipe? Considerando uma afirmagio
positiva, entende-se que os gerentes da Empresa Alpha vém conduzindo
as mudancas organizacionais com uma mescla de comportamentos e
capacidades, haja vista o entrelacamento entre caracteristicas tipicas de
um gerente com o estilo orientado para a tarefa, como o foco nos
resultados, por exemplo, ¢ o desenvolvimento de uma estrutura baseada
na conflanca na geréncia, na valoriza¢ao de opinides, iniciativas e ideias
dos colaboradores ¢ no estimulo a aprendizagem.

Essa situacio pode ser explicada pelas percepcoes de Sé Silva (2010),
que acredita ser possivel haver uma combinagao de estilos de lideranga
resultando em uma orientagao para gerir que mescla caracteristicas de
mais de um estilo. No caso desta pesquisa, verifica-se uma mescla entre
o estilo de gerenciar tarefa ¢ comportamentos voltados a consideragao
dos relacionamentos, ou seja, o gerente aspira por elevados padroes de
desempenho, foca nos resultados e no alcance de metas, mas enfatiza,
também, a participagio de todas as pessoas para com as necessidades da
producio (S4 Silva, 2010).

Nunes (2012) aponta, ainda, que a combinagio de comportamentos
e, por conseguinte, a expressao de um estilo de gerenciar misto, pode
colaborar com a organizagiao na medida em que induz o lider a um
sentimento de maior auto eficicia. Desta forma, o lider deixa de se
concentrar apenas em um polo de atuagio de sua gestao e passa a abranger
uma esfera maior de agao, ora objetivando a obtencio de resultados ¢ a
prossecucao das tarefas, ora potencializando o estabelecimento de relagoes
interpessoais e a conflanca de sua equipe de trabalho.

Essas colocagoes parecem coadunar com o resultado da correlagao
entre o estilo de gerenciar orientado para a tarefa e o construto
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Direcao, Flexibilidade ¢ Confian¢a na Atuagao Gerencial, visto que se
complementam o foco nos resultados e o estabelecimento de metas claras
e definidas, oriundos tanto das caracteristicas do estilo gerencial tarefa,
quanto da expressao do construto Dire¢ao, Flexibilidade e Confianga na
Atuagao Gerencial.

No que tange a correlagao entre o estilo gerencial tarefa e os construtos
da dimensao dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga
Transformacional, observa-se que a associagio de maior intensidade
ocorre com o construto Fluxo de Informacio (r= +0,4623), com
correlagao positiva e moderada. O achado demonstra que, ao adotarem
um estilo orientado aos resultados produtivos, os gerentes da Empresa
Alpha colaboram para que as informagdes necessarias ao trabalho sejam
transmitidas de maneira clara e num fluxo eficaz.

Miller (2012) acredita que o gestor deve assegurar uma comunicagio
eficaz entre os condutores das mudancas e seus colaboradores,
esclarecendo as etapas ¢ o andamento das mudangas que estio
acontecendo na prética. Para Reis (2009), uma boa comunicacio
organizacional assume um grande papel nos processos de mudanga
organizacional, visto que ¢ um veiculo de didlogo entre a empresa e seus
colaboradores.

Partindo para a andlise da correlagio entre o estilo gerencial
relacionamento e os construtos da dimensao dos Fatores que Facilitam
ou Dificultam a Mudanga Transacional, verifica-se a associagao positiva e
moderada com a Direcao, Flexibilidade e Confianga na Atuagio Gerencial
(r=+0,5855) como a de maior intensidade.

Burke (1987) constata que o gestor que inspirar credibilidade,
confianca e estimular a participa¢io e a aprendizagem dos colaboradores
e demais partes envolvidas no processo de mudanca contribuird
significativamente para a capacidade de mudanca de uma organizagao,
pois reduzirio as incertezas. Conforme Neiva, Ros e Paz (2004), as
incertezas estao relacionadas a atitudes de temor (medo da perda de poder
e de beneficios), que, por sua vez, dificultam a efetivagio ¢ o sucesso
de mudancas. Desta forma, entende-se que a correlagao positiva entre o
estilo de gerenciar tarefa e o construto Direcao, Flexibilidade e Confianga
na Atuagao Gerencial ¢ de grande valia 3 Empresa Alpha, uma vez que,
quando da expressao deste estilo gerencial, haverd a redu¢ao do medo e
das incertezas frente s mudancas organizacionais.

O estilo gerencial relacionamento relaciona-se, ainda, de forma positiva
e moderada com o construto Fluxo de Informacio da dimensao dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudan¢a Transformacional
(r= +0,5584). Esta associagio pressupoe uma facilitagio do fluxo da
informacao dentro da empresa quando o gerente atua com um estilo
voltado ao relacionamento.

Por fim, o estilo gerencial situacional correlaciona-se de forma positiva
e moderada com o construto Dire¢ao, Flexibilidade ¢ Confian¢a na
Atuagao Gerencial (r= 4+0,5191) da dimensio dos Fatores que Facilitam
ou Dificultam a Mudanca Transacional e, também, com o construto
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Fluxo de Informagio (r= +0,4764) da dimensio dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional.

No que tange a relagio entre o estilo de gerenciar situacional e o
construto Direcio, Flexibilidade ¢ Confianca na Atuaciao Gerencial,
entende-se que as caracteristicas de dinamicidade e adequagio ao contexto
atual de trabalho influenciam de forma positiva nas praticas adotadas
pelos gerentes para administrar seus recursos, inspirando e depositando
sobre eles a confianca. Os resultados da pesquisa de Gravenhorst et al.
(2003), que investiga a capacidade organizacional para mudanga em 104
(cento e quatro) organizagoes, coadunam com os achados desta pesquisa,
na medida em que apontam para a confianga na geréncia para conduzir
processos de mudanga como um dos elementos que conduzem ao sucesso
da mudanga ou da estratégia de mudar.

O estilo gerencial situacional apresentou, ainda, uma associagao
positiva com o Fluxo de Informacio dentro da Empresa Alpha, ou
seja, a partir de sua postura comportamental adaptével e flexivel, o
gerente contribui na articulagio das informagoes dentro da Empresa
Alpha. Miller (2012) chama a aten¢ao de que articular, comunicar e
estimular propésitos compartilhados direciona o foco dos colaboradores
para a obtencio dos objetivos da mudanga e assegura que as mudangas
objetivadas acontecerdo na pritica da forma como foram planejadas.
Assim, entende-se que os gerentes da Empresa Alpha que expressam o
estilo de gerenciar situacional colaboram e facilitam para as mudangas
transformacionais.

Fazendo uma analise geral das correlagdes entre os estilos gerenciais
e os construtos das dimensoes da capacidade organizacional para
mudanca, percebe-se que todos eles, tarefa, relacionamento e situacional,
expressaram com maior intensidade uma relagio com os construtos
Direcao, Flexibilidade ¢ Confianca na Atuagiao Gerencial da dimensao
dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional, e Fluxo
de Informagao da dimensio dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanga Transformacional, como se pode verificar na Figura 2.
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Flux_Inf

Figura 2

Correlagoes entre os Estilos Gerenciais e os Construtos Direcao, Flexibilidade ¢ Confianga na

Atuagao Gerencial e Fluxo de Informagao das Dimensoes dos Fatores que Facilitam ou Dificultam

a Mudanca Transacional Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional.

Flux_Inf: Fluxo de Informagio; DFC_Ger: Diregao, Flexibilidade ¢ Conflanga na Atuagio Gerencial;
Tar: Estilo Gerencial Tarefa; Rel: Estilo Gerencial Relacionamento; Sit: Estilo Gerencial Situacional.

Dados da Pesquisa.

Os resultados permitem inferir que os colaboradores confiam na
atuagio de sua geréncia ¢ hd a transmissao das informagoes dentro da
empresa de maneira abrangente, répida e precisa independente do estilo
de gerenciar, o que faz com que essas correlagoes acontecam do mesmo
modo nos trés estilos gerenciais, tarefa, relacionamento e situacional.
Assim, entende-se que, seja orientado para a tarefa, para o relacionamento
ou para a situagio, o estilo de gerenciar dos gerentes pode inspirar a
confianca de seus colaboradores e contribuir no processo de comunicagao
e, portanto, colaborar para mudangas organizacionais.

Ainda analisando a Figura 2, percebe-se que o maior coeficiente de
correlagio se dd com o estilo de gerenciar relacionamento, em ambos
os construtos Dire¢ao, Flexibilidade ¢ Confian¢a na Atuagio Gerencial
(r= + 0,5855) ¢ Fluxo de Informagio (r= +0,5504), o que denota uma
associacdo de maior intensidade entre um estilo que prima pelo bom
relacionamento, pela amizade e interesse nos sentimentos ¢ ideias, e a
inspira¢do de confianga na geréncia por parte dos colaboradores, bem
como a transmisso de todas as informagdes necessarias ao trabalho.

Um estilo gerencial é expresso a partir das habilidades, formas e padroes
com que os lideres/gestores/gerentes agem, tomam decisoes e conduzem
as pessoas ¢ a empresa. Assim, parece que o cerne da defini¢ao de um estilo
influenciador ou nao de fatores organizacionais, como, por exemplo, os
que facilitam ou dificultam mudancas transacionais e transformacionais,
nao estd estritamente nas caracteristicas e comportamentos de cada um
deles, podendo estar relacionado com a percepgao daqueles que sao
diretamente influenciados por sua atuagio, ou se¢ja, os colaboradores, visto
que, nesta pesquisa, a defini¢io do estilo de gerenciar dos gerentes, bem
como da capacidade organizacional para mudanga, foi realizada a partir
da percepcao dos pesquisados.
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Consideracoes Finais

A implementagio de mudangas organizacionais por si sé jd consiste
de um grande desafio para a empresa e seus gestores, no entanto,
para Krantz (2001) e Sirkin, Keenan e Jackson (2005), a questio
mais desafiadora da mudanca consiste em como gerencid-la. Diante
deste desafio, entende-se que as mudancas organizacionais, por serem
processos altamente complexos de serem gerenciados, requerem gestores
capacitados e que, sobretudo, contribuam com o desenvolvimento
das capacidades organizacionais (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992;
GHEMAWAT, 1991), como, por exemplo, da capacidade organizacional
para mudanga, composta pelos fatores que poderao facilitar ou dificultar
as mudangas organizacionais.

Partindo destes pressupostos, a fim de se alcangar o propdsito central
deste artigo de se investigar a relagao entre o estilo gerencial dos gerentes
e os fatores que facilitam ou dificultam as mudangas, primeiramente
identificou-se o estilo de gerenciar dos gerentes, segundo a percepgao
dos colaboradores, posteriormente, investigou-se os fatores que facilitam
ou dificultam as mudangas transacionais e os fatores que facilitavam ou
dificultavam as mudangas transformacionais, e, por fim, correlacionou-
se os resultados dos estilos gerenciais com os fatores que facilitavam
ou dificultavam as mudangas transacionais e¢ transformacionais na
organizagdo. Assim, obteve-se a correlagio entre os construtos aqui
investigados, quais sejam, estilo gerencial e capacidade organizacional para
mudanga.

No que tange ao estilo gerencial, evidenciou-se que, segundo a
percepgao dos colaboradores pesquisados, a maior parte dos gerentes tem
o estilo de gerenciar tarefa, ou seja, a maioria dos gerentes da Empresa
Alpha exerce uma gestao que coloca o trabalho acima de tudo, sendo
direcionada ao cumprimento de prazos, seguimento de procedimento
e técnicas, organizagio e orientagao de fungdes, alcance de metas e,
sobretudo, com foco nos resultados (MELO, 2004; MELEIRO, 2005;
PICCOLOetal,, 2012).

Ao investigar os fatores que facilitam ou dificultam tanto as mudangas
transacionais, quanto as mudangas transformacionais, verificou-se que
todos os fatores apresentaram niveis considerados baixos, sugerindo,
entdo, que estes atuam na Empresa Alpha como dificultantes das
mudancas transacionais e transformacionais que a mesma propde e
implementa. O achado representa uma baixa capacidade da Empresa
Alpha para efetuar mudangas do tipo transacional e do tipo
transformacional.

No que tange as correlagdes entre os construtos da pesquisa - estilo
gerencial e capacidade organizacional para mudanga -, os resultados
evidenciaram correlagoes positivas e moderadas entre todas as dimensoes,
sendo que as correla¢oes de maior intensidade foram as do estilo gerencial
tarefa com as dimensoes dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanga Transformacional (r= +0,4902) e dos Fatores que Facilitam
ou Dificultam a Mudanga Transacional (r= +0,4666). Essas correlacoes
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de maior intensidade permitem inferir que, na Empresa Alpha, os
gerentes que gerenciam orientados a tarefa influenciam de maneira mais
significativa sobre os fatores que poderao preparar ou dificultar a atuagao
da empresa frente as mudangas transacionais ou transformacionais que a
mesma poderd vir a realizar.

Ao analisar a relagio de cada um dos estilos gerenciais — tarefa,
relacionamento e situacional - com cada um dos construtos que
compdem as dimensodes dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanca Transacional — Autonomia de Unidades e Pessoas; Trabalho
em Grupo; Burocracia e Continuismo Organizacional; ¢ Direcao,
Flexibilidade ¢ Confian¢a na Atuagiao Gerencial - ¢ dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional — Estratégia de
Atuagao Organizacional; Fluxo de Informacao; Coalizoes Apoiadoras
da Mudanc¢a; e Turbuléncia do Ambiente Externo -, verificam-se
também correlagoes positivas e moderadas. A anélise dos coeficientes
de correlagao demonstrou claramente que, além de terem relagoes com
a mesma significAncia (positiva) e intensidade (moderada), todos os
estilos gerenciais — tarefa, relacionamento e situacional — possuem uma
maior associa¢io com o construto Direc¢ao, Flexibilidade ¢ Confianga na
Atuagao Gerencial, da dimensao dos Fatores que Facilitam ou Dificultam
a Mudanca Transacional, ¢ com o construto Fluxo de Informacao,
da dimensiao dos Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga
Transformacional.

Os estilos gerenciais tarefa, relacionamento e situacional influenciam
de maneira direta e proporcional sobre a confianga que os colaboradores
possuem na sua atuagio e sobre a maneira como as informagoes sao
transmitidas dentro da Empresa Alpha. Notou-se que na Empresa Alpha,
independente de exercer o estilo gerencial orientado para a tarefa, para
o relacionamento ou de acordo com a situagio, o gerente influencia os
mesmos fatores da mudanga organizacional. No entanto, verificou-se um
destaque ao estilo relacionamento, que apresentou uma associagao de
maior intensidade com os construtos Direcao, Flexibilidade e Confianga
na Atuagao Gerencial e Fluxo de Informacio, demonstrando que, dentre
os estilos estudados, ¢ o que influencia de maneira mais significativa sobre
os fatores que compdem a capacidade organizacional para mudanca.

E importante frisar que diferentes abordagens do tema suscitariam
interesse na medida em que, além de contribuirem para o enriquecimento
tedrico do assunto, vao ao encontro da realidade atual das empresas, que
sao impelidas a criarem ambientes mais dindmicos e incrementais a todo
tempo, ou seja, pesquisas abordando a temdtica contribuem, ainda, como
uma orientagdo empirica as empresas e responsaveis pelos processos de
transformagoes e mudancas organizacionais.

Realizando uma andlise sob o prisma empresarial, a pesquisa poderd
dar subsidio as empresas no que tange ao conhecimento de suas reais
capacidades para efetuar mudangas, com destaque aos fatores e questoes
que precisam ser desenvolvidas ou melhoradas para que as mudangas
tenham sucesso; a identificagao do estilo de gestao de seus gerentes, o
que culmina no conhecimento de como processos e pessoas estao sendo
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conduzidos; a avaliagao da adequagao da alocagao dos gerentes nos setores
da empresa com o seu estilo de gestao, considerando que este pode nao
coadunar com os objetivos a que se propde o setor; ¢ a compreensio de
como o estilo de gestao dos seus gerentes estd influenciando as mudangas
que a empresa se propoe a fazer.

Como sugestao para estudos futuros, indica-se a investigagio da
temdtica em outros contextos, de modo a visualizar possiveis diferencas na
relagao entre os estilos gerenciais e os fatores que compdem a capacidade
organizacional para mudanca, além do estudo da relagio de outras
varidveis ou caracteristicas dos gerentes com a capacidade organizacional
para mudanga.
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Notas

[1] O coeficiente Alfa de Cronbach representa um dos procedimentos estatisticos
mais utilizados para mensuragio da coeréncia interna de escalas. Considera-se
sua intensidade de associagio de acordo com a sua variagio dentro da escala de
0al:<0,6 (Baixa); 06 a <0,7 (Moderada); 0,7 a <0,8 (Boa); 08 a <0,9 (Muito
Boa) e >0,9 (Excelente).
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