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RESUMO

As mudangas continuas de liderangas e as constantes trocas nas fun¢des de
comando podem ser benéficas nas organizagdes, no entanto, essas mudan-
¢as necessitam ser investigadas e analisadas para ter certeza de sua eficacia.
Esta pesquisa tem como objetivo propor a¢des para mitigar os impactos da
descontinuidade das decisOes estratégicas empresariais. A metodologia foi
viabilizada por meio de uma pesquisa elaborada em plataforma digital, de forma a
localizar, dentro dos diversos setores empresariais, lideres que implementaram mudan-
cas e colaboradores que presenciaram mudancas de lideres, apontando quais os fatores
criticos da descontinuidade das decisdes estratégicas, descontinuidades da gestdo e da
identidade organizacional. Os resultados apontam que para os colaboradores, a “Dimen-
sdo da Funcionalidade” traz maior importancia e impactos, como redugdes no niumero
de empregados e na reducdo nos treinamentos e desenvolvimentos. As relagdes com os
superiores hierarquicos e o clima organizacional deixam os colaboradores mobilizados e
trazem altos niveis de inseguranga as suas rotinas de trabalho e ao seu futuro nas organi-
zac¢Oes. Foram propostas a¢des para minimizar os riscos ou os impactos nos processos de
mudanga, quando da implementag¢do de troca de lideres.
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INTRODUCAO

Segundo Lopes e Fialho (2014), grande parte do histérico
da lideranca estd baseada no modelo originado de socieda-
de industrial, apontando tragos eminentemente pessoais,
comportamentais de estilos de liderancgas e, que, principal-
mente, esses estilos ou modelos ndo servem hoje para as
sociedades do conhecimento.

Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015), ao se referirem
as tendéncias sobre liderangas no século XXI, apontam que
se expandem estudos internacionais sobre liderancas, refe-
rindo-se a aspectos da influéncia dos afetos e de atitudes no
trabalho e suas consequéncias sobre a produc¢do de humo-
res nos liderados, no entanto, enfatizam haver mais teoria
do que evidéncia empirica a esse respeito.

Além disso, a lideranga considerada como carismatica e
a liderancga transformacional/transacional vém recebendo
mais atengdo nos ultimos 20 anos e sao considerados como
“estilos” que ddo resultados. No entanto, poucos estudos te-
riam incluido, simultaneamente, mediadores e moderado-
res e variaveis do nivel organizacional (como a performance
da empresa). Poucos tentaram integrar essa literatura com
a de estados afetivos, que tem recebido bastante atencdo
recentemente (Fonseca, Porto & Borges-Andrade, 2015).

Ha evidéncias de que é preciso atualizar referenciais de
analise, buscando alinhar-se as descobertas das ciéncias do
final do século passado e as novas tendéncias reforcadas no
inicio deste século, a exemplo do Home-Office, no qual se
percebe que as novas tendéncias apresentam lideres com
novas ideias, distribuindo conhecimento por toda a organi-
zagdo, demonstrando que temas, como autonomia, infor-
macdo, complexidade, participagdo e intuicdo, fazem parte
de seus aprendizados.

Neste artigo, propde-se sistematizar andlises que per-
mitam a observacdo desses fendmenos de mudangas de
lideres, permitindo utilizar uma abordagem mista, em que
tanto as observagdes e percepcdes de lideres como de cola-
boradores possam convergir para que a gestdo se realize de
forma integrada e que valores organizacionais possam estar
sustentados nos avangos necessarios dos cendrios mundiais.

Esta pesquisa tem como objetivo propor a¢des para miti-
gar os impactos da descontinuidade das decisdes estratégi-
cas empresariais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Brigdes (2018) pesquisou sobre tomadas de decisdes do
ponto de vista da ética e como elas impactam individuos e/
ou grupos se beneficiam e quais sofrem com as tomadas de
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decisdes dos executivos, gerando impactos diretamente nos
provedores de linha de frente e nos clientes, indiretamente.
Eles sdo importantes porque as repercussdes nas interagoes
de servigo parecem pessoais. O objetivo deste artigo foi o de
preencher uma lacuna importante na literatura de servigos,
explorando como executivos de alto nivel tomam decisGes
éticas, criando valores e cultura dentro de uma organizagao.
Os resultados incluem proposigdes testaveis.

Barrett (2014), ao descrever o que para ele significaria os
valores organizacionais, traz que: “Valores sGo um método
simplificado de descrever o que é importante para nds, in-
dividual ou coletivamente (como uma organiza¢éo, comu-
nidade ou na¢do) em qualquer momento no tempo”. Desta
forma, sabe-se que os valores sdo descritos numa palavra
ou frase e logo percebe-se do que se trata, por exemplo: ho-
nestidade, compaixao, direitos humanos etc., no entanto, os
comportamentos deverdo ser descritos de maneira mais ex-
tensa possivel e sdo dependentes de contexto, por exemplo,
os comportamentos associados a honestidade podem ser:
(1) sempre falar a verdade; (2) nunca dizer uma mentira; (3)
ser livre de enganos ou fraudes.

Para melhor estruturar essas dimensdes ou niveis de
consciéncia e suas conexdes de confianca, Barrett (2014) ex-
plica como é que os valores de uma pessoa refletem em seu
estilo de lideranga, ou seja, quanto mais se amplia niveis de
consciéncia sobre suas agdes mais se eleva seus valores.

Giones, Brem e Berger (2019) afirmam que em tempos
de grande incerteza, os gerentes sdo chamados a fazer as
escolhas estratégicas certas, preservar os negocios princi-
pais e preparar suas organizagdes para o futuro. Além dis-
to, mostram como executivos lideraram a transformacdo de
suas organizagdes, utilizando-se da metodologia do popular
framework VUCA — volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade —, a qual ajudara a dar sentido a contextos tur-
bulentos e orientar a tomada de decisdo dos gerentes.

Em geral, dentro das restricGes naturais de um processo
de gestdo, em tese ndo ha repeti¢cdes, ou seja, cada dia é
um novo dia, os lideres organizacionais poderdao contactar
com o que se chama de Capital psicolégico. Nolzen (2018)
aponta a preocupacdo de lidar com ele dentro de cenario
de caos total, num cenario de incertezas, e com descober-
tas permanentes nas praticas corporativas, com modernas
técnicas de sucessdo, selecdo e desenvolvimento de lide-
res e de seus empregados, e vem chamando a atengdo das
organizagGes em todo o mundo para o Capital Psicoldgico.
Ele descreve a capacidade psicoldgica de um individuo que
pode ser medida, desenvolvida e gerenciada para melhorar
o desempenho.

Ao se associar as mudangas organizacionais ao processo
decisério, chega-se a questdo primordial: os resultados sdo
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sustentaveis? A integracdo entre a sustentabilidade dos ne-
gbcios se torna possivel por meio de uma abordagem ba-
seada em sistemas para a sustentabilidade, gerenciamento
de mudancgas, inovacdo e estratégia corporativa, porém esta
construgdo se da pela criagdo de métricas de desempenho
dentro e entre unidades de negdcios e fungdes com uma
chamada para medi¢do de desempenho do BottomLine em
organizagOes e cadeias de valor para informar a tomada de
decisdes do gerenciamento, transparéncia e relatérios ex-
ternos. As previsdes sdo de que a integragdo e o gerencia-
mento de mudancas sdo um fator critico de sucesso para o
avango de iniciativas estratégicas de sustentabilidade.

Outrossim, falar em mudanga organizacional tornou-se
muito complexo e desafiador, além do que as atitudes e
crencas dos empregados em relagdo a mudanga sdo ainda
mais importantes. Alavi e Gill (2017), em seu artigo, pro-
pdem uma estrutura tedrica sobre como a lideranga autén-
tica pode influenciar as atitudes, crengas e comportamentos
orientados para a mudanca dos seguidores pelos seus recur-
sos psicoldgicos, incluindo esperanga, confiancga, otimismo,
autoeficdcia e resiliéncia, que influenciam a prontidao para
mudangcas e mudangas na implementacgao.

Modernamente, sistemas sofisticados e modelagens mais
complexas, dentro destas medi¢cdes de desempenho, vém
sendo utilizadas para dar maior suporte a tomada de deci-
sdes, 0 “big data”. Segundo Halaweh e El Massry (2017), o
termo BIG DATA vem sendo usado cada vez mais nas organi-
zagOes, visto o volume expressivo de dados que sdo proces-
sados e analisados usando tecnologia sofisticada para obter
insights relevantes que ajudardo os principais executivos no
processo de tomada de decisdo.

Por fim, a contribuicdo de Aslam et.al. (2015) necessita
ser considerada para que o processo de mudanca organiza-
cional ndo mergulhe no que os autores citam e denominam
como efeitos prejudiciais do cinismo na mudancga organiza-
cional. O estudo visou determinar as causas do cinismo e su-
gere remédios para que as mudancas sejam implementadas
com o consenso de todas as partes interessadas.

Kaul (2019) afirma que a estratégia deverd sempre ser va-
lorizada, mas que a vitalidade de uma organizagdo advira de
sua cultura. A conclusdo é que, em geral, a estratégia deve
preceder a cultura, e a cultura deve estar alinhada a estraté-
gia. Ao se adotar uma estratégia ou mesmo uma “estratégia-
-cultura”, esta deverd suportar uma vantagem competitiva.
Dentro da conclusdo proposta, a estratégia deve geralmente
preceder a cultura, pois sera esta competitividade que orien-
tard as empresas de ndo deixar sua cultura organizacional
minar o sucesso de grandes mudangas nos objetivos estraté-
gicos e no posicionamento do modelo de negdcios. Mesmo
que as liderangas percebam este alinhamento, também é
factivel se dizer que os gerentes igualmente precisam perce-

ber que a cultura ndo deve orientar a estratégia, exceto em
contextos especificos de tomada de decisGes estratégicas.

O posicionamento e a intervengdo eficaz advirdo de li-
deres que alcancaram melhores resultados, a partir do de-
senvolvimento de uma cultura que possa evoluir junto aos
interessados, junto a organizagdo. A cultura requer lideres
que a encarem como uma de suas principais tarefas e com-
preendam a importancia de alinhar as estratégias da organi-
zacdo e a tomada de decisdes com os ideais culturais (War-
rick, 2017).

Dentro dos processos de mudangas culturais também
surgem, quase que passo a passo, processos de centraliza-
¢do e descentralizagdo, como ondas que vao e vem nas or-
ganizacGes, as vezes apenas mudam nomes e siglas, em ou-
tras, centralizam ou descentralizam processos, criando seus
préprios movimentos. Sobre esta questdo, Ghinea e Ghinea
(2015) afirmam que a cultura influencia muito nestes pro-
cessos de centralizagdo e descentralizagdo, na tolerdncia ao
risco, na adaptabilidade, nas mudangas de forma e conteu-
do, no envolvimento das pessoas. Neste artigo, o autor pro-
pde a criagdo de um desenho de modelo cultural que possa
capturar esta importante dinamica e trata-la.

Referente a satisfagdo no trabalho, da mesma forma, a to-
mada de decisdo e a cultura tomam relativo espaco influen-
ciando diretamente na satisfagdo com o trabalho. Numa ex-
periéncia em empresas na China, Xia, Zhang e Zhao (2016)
utilizaram uma metodologia que envolvia a teoria do Capital
social, para comprovar a influéncia da tomada de decisdo
sobre a cultura, numa perspectiva do processo de comuni-
cagao.

A cultura também processa fator de inovagdo nos proces-
sos, com o objetivo de construir uma teoria de culturas de
inovagdo organizacional multidimensionais e um desempe-
nho inovador em economias em transi¢do, além de explo-
rar o efeito moderador da coesdo da equipe nesta relagdo
tedrica. Xie, Wu e Zeng (2016) constroem por meio de da-
dos coletados em empresas manufatureiras com econo-
mias em transicdo uma nova estrutura tedrica de culturas
de inovagao organizacionais multidimensionais, incluindo o
compartilhamento de conhecimento, ambiente de inovagdo
organizacional, tomada de decisdo da equipe e mudanga or-
ganizacional.

Novas ferramentas vém sendo utilizadas para que as to-
madas de decisdes, principalmente aquelas que podem in-
fluir sobre a cultura, possam ser utilizadas de forma mais
efetiva. Ali e Miah (2018), em seu artigo, abordam os fato-
res organizacionais para a implementagao bem-sucedida de
Business lintelligence (Bl), uma ferramenta que tem tomado
vultosa propagacao e utilizagdo com ampla satisfagdo em
todas as organiza¢Oes, embora ndo seja ainda usual a sua



utilizagdo para garantir tomadas de decisdes. Este vem se
constituindo em um fator critico importante para se desco-
brir e se revelar um efetivo apoio a decisdo. Os resultados
sugerem dois contextos: gerenciamento de informagdes que
integra fatores como capacidade tecnoldgica e capacidade
de pessoal e contexto organizacional que integra fatores
como capacidade organizacional, decisdo gerencial e cultura
organizacional para facilitar a incorporagdo de recursos de
gerenciamento de informag8es para implementagao de BI
em empresas.

METODOLOGIA

O universo de anadlise abrangeu uma investigagdo que
correspondeu a um universo de 330 contatos empresa-
riais, por meio da rede de negdcios denominado Linkedin.
A pesquisa foi elaborada em plataforma digital por meio da
ferramenta Survey MonKey. Dos 330contatos empresariais,
124 respondentes atenderam ao convite e participaram da
pesquisa, sendo que desse total, 44 respondentes se identi-
ficaram como lideres (37,58%) e 80 respondentes se identi-
ficaram como colaboradores (64,52%).

Foram definidas as dimens&es (estratégica, processo de-
cisorio, funcionalidade e identidade) de onde surgiram va-
ridveis que compdem um conjunto de processos e/ou temas
trazidos da literatura.

Além disso, as estratégias de comparagdo entre o que
deveria ser perguntado aos lideres e o que deveria ser per-
guntado aos colaboradores foram definidas, assim como
suas relagdes de impactos e reflexos em ambos. Desta for-
ma, lideres e colaboradores foram analisados para que os
fatores criticos que circundam as organizagées pudessem
potencializar resultados, confirmar as hipdteses e delimitar,
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de forma mais estruturada, os processos e as descobertas
das questdes que definiram a elaboragdo de perguntas para
o questionario aplicado de acordo com a Figura 1.

Desta forma, a definicdo das dimensdes e de suas varia-
veis por dimensdo permitiu a manutengao do foco em es-
treita sintonia com a posi¢do da fundamentagdo tedrica e
dentro da aplicagdo do método misto, permitindo qualificar
e quantificar as percep¢des, definindo desde a coleta ou
andlise de dados quantitativos e qualitativos, em um Unico
estudo, em que os dados foram coletados de forma sequen-
cial, receberam prioridade, e envolveram a integragao des-
tes, nas diversas etapas do processo de pesquisa. Foi utili-
zada a “Escala Likert”, constituida pela soma das respostas
dadas a cada item dessa escala. Foram utilizados cinco niveis
de respostas, sendo: (1) Discordo totalmente, (2) Discordo
parcialmente, (3) Indiferente, (4) Concordo parcialmente,
(5) Concordo totalmente.

ANALISE DE RESULTADOS

A procedéncia dos respondentes pode ser observada na
Tabela 1 como lideres do setor da industria foi de 62,60%,
seguido pela média de 22,76% de respondentes do setor da
prestacdo de servigos, obtendo-se uma média de 5,69% do
setor do Comércio.

Foram analisadas as varidveis com as maiores discordan-
cias para que fossem estabelecidos os fatores criticos a se-
rem considerados pelos gestores nas mudangas organizacio-
nais.

DIMENSAO ESTRATEGICA

- Planejamento estratégico
- Cultura Organizacioral

- Gestdo do Conhecimento
-Processo decisoro
-Desempenhoda Equipe

- Estruturas/Processos
-Projetos

-Pessoas Espedificas
-Relacionamento
Interpessoal

- Perfil da Lideranca

Dimensdo da
Funcionalidade

Timensdo da ldentidade

- Quantitativo de Pessoas
- Qualitativo de Pessoas

- Atendimentoao Cliente,
- Relacionamento com
superiores higrarquicos
-Clima Organizacional

-Imagem & reputacdo

- Movas estratégias de
gerenciaments

- Indicacio de novos lideres

-Walores éticos

-Autoestima

Questdes a serem direcionadas para Gestores e
prospectadas nos colaboradores e vice-versa

Figura 1. Dimensdes propositivas para a Pesquisa
Fonte: Elaborada pelo Autor (2020)
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Na varidvel cultura organizacional, quando se aponta
para os niveis totais de concordancia de que a cultura tem
forte impacto nas mudancgas, os lideres apontam 70,27% e
os colaboradores 60,28%, conforme Tabela 2. Schein (2009)
aponta que a cultura é uma abstragcdo, embora as forgas que
sdo criadas em situagdes sociais e organizacionais que dela
derivam sejam impactantes, pois se ndo é interpretada de
forma correta, a vitima podera ser o individuo ou sua orga-
nizagao.

Na varidvel gestdo do conhecimento, a amostra analisa-
da apresenta uma discordancia na visdo dos lideres contra
a visdo dos colaboradores, quando se compara as concor-
dancias e discordancias. Os lideres apontam o total de suas
concordancias em torno de 50% e entendem a importancia
do processo de gestdao do conhecimento, portanto, ele é
igualmente critico, porém, 56,94% dos colaboradores, con-
forme Tabela 3, indicam discordar de que esse processo seja
considerado pelas organiza¢des. Desse resultado, pode-se
depreender que liderar pelo conhecimento ainda ndo seja
uma marca da gestdo. Rodrigues e Rodrigues (2013) aponta,
referindo-se a experiéncia de implanta¢do de GC numa em-
presa de energia, que:

“[...] quanto mais relacionadas ao core business
forem suas atividades, mais dificil sera incluir na
agenda dos gerentes e especialistas o assunto
“gestdo do conhecimento”, pois comumente,
mesmo reconhecendo a relevancia e a impor-
tdncia de determinado projeto, suas agendas
sdo demandas para outras atividades mais ur-

Tabela 1. Natureza das empresas pesquisadas

gentes [...]”. Rodrigues e Rodrigues (2013)

Na varidvel de gerenciamento de desempenho da equipe,
igualmente as concordancias entre os lideres e os colabora-
dores estdo dentro do mesmo patamar de importancia, e
apontam para 64,87% (lider) e 50% (colaboradores), confor-
me Tabela 4. Hamel (2007), ao se referir as fortes crencgas
que envolvem as liderangas em torno da gestao, aponta que
para se ter inovagdo no processo da gestdao ha de se des-
construir, sistematicamente, as ortodoxias da gestdao que
impedem de enxergar novas possibilidades. A busca pelo
desempenho pode estar sendo afetada pela mudanga na li-
deranga, visto seu desempenho ser negociado por um lider
e aferido por outro.

Nessa dimensdo, todos os processos aqui analisados e
selecionados possibilitam propor que se trata de fatores
criticos de descontinuidade estratégica nas organizagdes,
porém, em analise mais pormenorizada, o planejamento es-
tratégico e o processo decisério compdem um patamar ain-
da mais necessario de ser mais cuidadosamente planejados
antes de se fazer mudancas nas liderangas.

DIMENSAO DO PROCESSO DECISORIO

A varidvel de mudancas nas estruturas e nos processos da
geréncia apresentou altos niveis de concordancia, segundo
Tabela 5, de 88,24% para os lideres e 76,72% para os cola-
boradores. Dentro dessas andlises, criar geréncias, desenhar

Comercial Industrial Prestagao de servigo Outro
Lider 13,95% 51,16% 32,56% 2,33%
Colaborador 1,25% 68,75% 17,50% 12,50%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 2. Importancia da Cultura organizacional durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 8,11% 10,81% 10,81% 27,03% 43,24%
Colaborador 9,59% 20,55% 9,59% 31,51% 28,77%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Tabela 3. Importancia da Gestdao do Conhecimento durante mudangas gerenciais

Discordo Total- Discordo Parcial- . Concordo Parcial- | Concordo Total-
Indiferente
mente mente mente mente
Lider 22,22% 11,11% 16,67% 27,78% 22,22%
Colaborador 33,33% 23,61% 13,89% 19,44% 9,72%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)




estruturas, alterar nomes, redesenhar processos, alterar no-
mes de processos, mudar processos de um lado para o ou-
tro, parecem se constituir em uma rotina bastante frequente
nas organizagdes. Tal nivel de concordancia infira-se por hi-
pétese, a pensar numa certa saturagdo com tantas mudan-
cas afetando as pessoas, os lideres ou as préprias areas de
planejamento. A literatura preconiza que as mudancgas sdo e
serdo sempre necessarias, no entanto, cada vez mais se ne-
cessita sistematiza-las, evitando-se perda de carga, dinheiro
e desgastes pessoais.

A variavel de preponderancia sobre se as mudangas re-
caem sobre os projetos estratégicos, taticos e operacionais,
igualmente atinge patamares de concordancia altos, lideres
apontam 76,47% e os colaboradores 63,08%, conforme Ta-
bela 6. Um reflexo também diretamente sentido pelas equi-
pes acontece quando os projetos em geral sdo paralisados.
A sensacao que fica é de um compasso de espera para se
rever patrocinios, um tempo que pressupde que é melhor
aguardar para ver se o novo gerente aceita determinados
projetos e, consequentemente, uma boa parte deles é des-
continuada, por ndo representar o “novo” lider. Adicional-
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mente, parece existir um sentimento ambivalente de que
quem chega como novo lider tem que obrigatoriamente fa-
zer novos projetos.

A variavel de preponderancia sobre se as mudangas re-
caem sobre pessoas especificas se agrupam em niveis de
alta concordancia, tanto na perspectiva dos lideres (63,63%)
quanto na perspectiva dos colaboradores (73,62), conforme
Tabela 7. Este resultado leva a inferir que nessas substitui-
¢Oes, sobretudo, para a inclusdao de um novo gerente, as pes-
soas de confianca dos gerentes anteriores serdo afetadas, ou
seja, poderao ser mudadas. Esse é um fendmeno que pare-
ce muito comum nas organizag¢des, de alguma forma, da-se
preferéncia as pessoas de nossa confianga para dialogar com
as opinides, duvidas e testemunhos.

Vergara (2001), referindo-se a abordagem politica da area
de administracdo de recursos humanos — ARH, aponta que
existe uma convergéncia entre os individuos e a organiza-
¢do, porém uma divergéncia entre os interesses pessoais e a
organizagao, e diz: “[...] a agdo gerencial é prioritariamente
de arbitragem racional e ética entre o ARH e as pessoas por

Tabela 4. Efetividade do Gerenciamento Desempenho de equipe durante mudangas gerenciais

SsG 4y

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 10,81% 13,51% 10,81% 27,03% 37,84%
Colaborador 25,00% 18,06% 6,94% 30,56% 19,44%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 5. Necessidade de mudancas nas Estruturas/processos durante mudancas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 5,88% 0,00% 5,88% 47,06% 41,18%
Colaborador 6,85% 15,07% 1,37% 41,10% 35,62%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 6. Continuidade de Projetos estratégicos, taticos e operacionais durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 11,76% 8,82% 2,94% 41,18% 35,29%
Colaborador 8,33% 15,28% 12,50% 38,89% 25,00%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 7. Mudangas sobre as Pessoas especificas durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 6,06% 18,18% 12,12% 27,27% 36,36%
Colaborador 9,72% 12,50% 4,17% 43,06% 30,56%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
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intermédio de decisées relacionadas a partilha de poder e ao
design organizacional”.

Quanto a varidvel sobre se as mudangas afetam os re-
lacionamentos interpessoais quando se analisa as respos-
tas, encontra-se uma dissonancia entre os entendimentos
e leituras dos lideres e dos colaboradores. Na percepc¢do
dos lideres, as concordancias totais sobre esses impactos,
que percentualmente totalizam 41,18% contrastam com as
concordancias totais dos colaboradores apontadas como
15,27% (Tabela 8). Na verdade, o movimento que gera, de
forma consciente e inconsciente, nos dois atores (lideres e
colaboradores) tem reflexos muito distintos.

Enquanto a lideranga assume um novo desafio e chega
de forma validada pela alta administracdo, em geral, suas
expectativas e a¢Oes de partida ndo remete a dizer que a
ambiéncia dos grupos e equipes serd a sua prioridade. De
outro lado, as equipes, muito inseguras e passando por mo-
vimentos de ruptura psicolégica e ameagadas em seus sta-
tus, passam a sentir uma infinidade de sentimentos ambi-
valentes e contraditérios, pois ainda ndao possuem vinculos
psicoldgicos com o novo lider como também verificado nos
estudos de Friedrich e Wustenhagen (2017).

DIMENSAO DA FUNCIONALIDADE

Na varidvel sobre os impactos sobre o quantitativo de
pessoas (aumento/reducio), as percepcdes sdo divergentes,
conforme Tabela 9. Quando se somam as concordancias, os

lideres apontam uma concordancia total de 42,42% enquan-
to os colaboradores registram concordancia total de 74,64%.
Tal diferenciagdo nos imputa a acreditar em um ponto de
desequilibrio nas percepgdes, que fica bem marcado, visto
tratar dos impactos diretamente ligados as proprias pessoas.
Nos colaboradores, uma série de sentimentos desencontra-
dos poderdo afetar as rotinas dos individuos. Alguns paga-
mentos poderdo ficar atrasados, porque o novo lider ndo
conhece os procedimentos, os motivos dessas rotinas, quais
seus impactos, ou seja, os dias vdo acumulando as tarefas
e a tensdo aumenta. A depender do volume de mudangas,
esta podera vir a ser um ponto critico. Nessa variavel, pode-
-se depreender que, diante dos novos cenarios, a redugdo
de colaboradores é a base das mudancas, sendo assim, uma
hipdtese podera recair sobre as fragilidades apontadas com
a gestdo do conhecimento a qual ndo sustenta mudangas de
pessoas analisando seus conhecimentos e dominios tecno-
Iégicos. Na maioria das vezes, apenas “retiram as pessoas”.

Na varidvel sobre se hd impactos sobre o qualitativo de
pessoas (competéncias /treinamento), surge um antagonis-
mo e diferenciacdo de percepgdes entre os colaboradores,
conforme Tabela 10. Os colaboradores que concordam com
esse impacto apontam 47,89% contra uma discordancia dos
préprios colaboradores em 46,48%. Duas hipdteses podem
ser elucidadas, visto que por um lado, ter treinamento é
sempre muito bom, por outro, os colaboradores “preferem”
escolher seus treinamentos. Esse impasse poderia ser ex-
plicado, nessa amostra, por meio de um fenémeno tratado
pela autora Eboli (2004) que versa sobre educagdo corpo-
rativa. Dentre outros temas, existe a citagdo de que “[...] os

Tabela 8. Importancia do Relacionamento interpessoal durante mudangas gerenciais

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 14,71% 20,59% 23,53% 23,53% 17,65%
Colaborador 44,44% 26,39% 13,89% 8,33% 6,94%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 9. Percepgao sobre a variagdo no quantitativo de pessoas durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 24,24% 12,12% 21,21% 18,18% 24,24%
Colaborador 8,45% 5,63% 11,27% 50,70% 23,94%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 10. Percepgdo sobre o qualitativo de pessoas durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 9,09% 9,09% 6,06% 45,45% 30,30%
Colaborador 12,68% 33,80% 5,63% 26,76% 21,13%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)




treinamentos com os desafios digitais ndo deverdo ser, em
grande parte, desenvolvidos em salas de aulas, e de forma
presencial” Eboli (2004). Isto significa dizer que é no pré-
prio trabalho que preferencialmente se deve treinar. Sendo
assim, fica em questdo para analises posteriores, que seria
levantar qual o valor agregado para o desenvolvimento cor-
porativo nas organizages. A concordancia da importancia
dos treinamentos e das competéncias para os lideres foi re-
gistrada em 75,75%.

Na variavel sobre os impactos no atendimento ao cliente,
os resultados apresentados demonstram polaridade quando
se somam as concordancias e as discordancias entre os lide-
res, pois quando concordam sobre a importancia apontam
48,48% e quando discordam 33,33%. J& os colaboradores,
quando concordam, apontam 47,89% e quando discordam
43,66%, conforme Tabela 11.

Analisando a polarizagdo, pode-se imaginar que esses
distanciamentos apontam para as entregas que, em geral,
sdo obrigatdrias, porém talvez sem a tdo necessaria e alme-
jada “satisfagcdo do cliente” como uma marca. Outro ponto
é que por ser cumprida, independentemente da mudanga,
ou seja, a depender da natureza do setor da organizagdo
(exemplo de uma empresa de prestagdo de servigos), este
tema seria mais ou menos critico. Considerando-se que o
maior percentual de respondentes foi do setor da industria,
ndo se observa como fator expressivamente critico e mesmo
ambiguo.

Na varidvel sobre os impactos sobre as relagdes com os
superiores hierarquicos, as percep¢des sao muito homogé-
neas, quando se agrupam as concordancias totais as quais
para os lideres apontam 72,72% e para os colaboradores
60,57%, conforme Tabela 12. Tem-se que, numa analise
mais critica, de forma similar, na analise do perfil da lideran-
¢a, existe homogeneidade com relagdo a concordancia com
esses impactos. Como se lida nessa amostra com um Lider
da Mudanga e se considera fundamental seu vinculo de leal-

Tabela 11. Atendimento ao cliente durante mudangas gerenciais
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dade e obediéncia, percebe-se que por ter sido escolhido
esse individuo, ele goza de uma relagdo autorizada pela alta
administragdo. Essas relagdes estardo, por hipotese, alinha-
das em suas escolhas, sele¢Ges ou preferéncias. Dessa for-
ma, essa varidavel ndo seria definitivamente critica. Outro
ponto relevante é que os préprios respondentes como lide-
res apontam 12,12% de indiferenca, o que parece reforgar
a hipdétese de que a varidvel ndo teria um comportamento
critico.

Em sintese, nessa dimensdo, duas variaveis necessitariam
de atengdo mais critica: os impactos com relagdo ao quan-
titativo das equipes em func¢do das possiveis comparagdes
em relagdes aos niveis de suas proprias produgdes e as dua-
lidades de entendimentos e de sentimentos com as repenti-
nas mudangas sobre os impactos que trazem as questGes de
qualificagdo nas organizagGes. O clima organizacional, pela
prépria amostra, é importante e critico, porém, repetindo,
trata-se de indicador mais conhecido e explorado, tratado
de médio a longo prazo, ndo sendo importante ser aqui
apontado.

DIMENSAO DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Na variavel sobre percepgdo da imagem e reputagdo, os
respondentes registraram concordancia sobre o sentido cri-
tico que esta varidvel aponta. No entanto, a distribui¢cdo ao
longo das respostas parece apontar para um estranhamento
com o tema quando se |é que 57,57% dos lideres e 60,29%
dos colaboradores concordam com a suposta criticidade,
conforme Tabela 13, tem-se o entendimento da importancia
do processo. Porém as “concordancias parciais” sdo maiores
do que as totais, ou seja, o lider responde com percentuais
de concordancia parcial de 42,42% e total de 15,15%, ja os
colaboradores respondem com percentuais de concordan-
cia parcial de 33,82% e total de 26,47%. Isso pode fazer re-
fletir que se trata de tema ndao dominado, inseguro para ser
avaliado, um tema novo nas organizagGes e, a depreender

SsG 15

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 21,21% 12,12% 18,18% 30,30% 18,18%
Colaborador 19,72% 23,94% 8,45% 35,21% 12,68%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 12. Relacionamento com superiores hierarquicos durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 6,06% 9,09% 12,12% 33,33% 39,39%
Colaborador 8,45% 21,13% 9,86% 39,44% 21,13%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
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das suas proprias experiéncias, as respostas representam
suas proéprias vivéncias a cerca de sua imagem e reputagao.
No entanto, valeria ampliarem-se esfor¢os para que essa
varidvel, de forma mais consciente, seja mais amadurecida.

Barrett (2014), ao explicar o comprometimento organiza-
cional, aponta que no século XXI “[...] as empresas bem su-
cedidas serdo aquelas que ndo apenas entendem como criar
a coesdo interna através dos valores e do alinhamento da
missdo, mas sdo estruturalmente dgeis o suficiente para se
adaptarem as necessidades em constante mudangas que a
sociedade e o mercado apresentam”.

O que se espera é que niveis avangados e maduros de
relacionamento retratados em contratos de trabalho produ-
tivo tragam aprendizagem para poder espelhar uma relagao
que implique em ganhos reciprocos de imagem e reputacgao,
reproduzindo-se em orgulho e pertencimento para todos os
implicados.

Na varidvel de novas estratégias de gerenciamento du-
rante mudancas gerenciais, a concordancia total dos lideres
aponta para um percentual alto em torno de 81,82% contra
52,54% dos colaboradores, conforme Tabela 14. Dentro das
andlises, tem-se representado que os colaboradores tam-
bém registram 35,30% de discordancia, apontando para as
seguintes hipdteses: (1) uma discordancia que sugere que
nao ter existido, a partir das mudancas de lideres, novas es-
tratégias de gerenciamento, (2) a mudanga ndo ter conse-
guido demonstrar que foi, por esta razdo, que se mudou um

determinado lider, ou (3) ha a descrenca de que o perfil des-
sa nova lideranga ird somar para aquele grupo de individuos.

Modernamente, o estilo mais carismatico tem sido pes-
quisado de forma mais aprofundada. Diversos autores vém
comparando comportamentos e estilos das competéncias e
identidades de grandes lideres, como: John F. Kenedy, Mar-
tin Luther King Jr., Mary Kay Ash (fundadora da Mary Kay
Cosmetics), Steve Jobs (cofundador da Apple Computer),
entre outros, e, portanto, “[...] ao questionar um lider caris-
madtico sobre quais as suas competéncias, ele respondeu que
seria uma mistura de temperamento agraddvel com uma
reputagdo por moralidade e quanto as habilidades, ele dis-
se: “nunca brigue com ninguém”, “nunca humilhe ninguém?”,
registra Nicholson (2010), apud Wheatley (2010).

Historicamente, existe uma percepgao ou expectativa de
que o novo lider devera vir para melhorar, portanto, a es-
pera por um perfil que promova ag¢des, envolva-se com as
equipes, que seja carismatico e estimule as pessoas a produ-
zir € o mais comum. Se o estilo ndo for o esperado, tém-se
tensoes e frustragdes e, provavelmente, ndo ocorre efetiva-
mente aprendizagem, nesse processo de mudanga.

Na variavel sobre indicagdo de novos lideres durante
mudangas gerenciais, mesmo com percentuais de concor-
dancia em torno dos lideres de 69,70% e de colaboradores
de 58,82%, conforme Tabela 15, dentro das analises mais
aprofundadas, aparece um percentual de indiferenga nos li-
deres de 15,15% e nos colaborados de 13,24%. Analisando

Tabela 13. Imagem e Reputagdo organizacional durante mudangas gerenciais

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 12,12% 15,15% 15,15% 42,42% 15,15%
Colaborador 10,29% 10,29% 19,12% 33,82% 26,47%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 14. Novas estratégias de gerenciamento durante mudangas gerenciais
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Lider 9,09% 6,06% 3,03% 54,55% 27,27%
Colaborador 14,71% 20,59% 11,76% 35,29% 17,65%
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 15. Indicagdo de novos lideres durante mudangas gerenciais
Discordo Total- Discordo Parcial- . Concordo Parcial- | Concordo Total-
Indiferente
mente mente mente mente
Lider 9,09% 6,06% 15,15% 54,55% 15,15%
Colaborador 10,29% 17,65% 13,24% 35,29% 23,53%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)




esse resultado, quando se recorre a literatura e se procura
por modelos ou estruturas e praticas de recrutamento e de
sele¢do, ndo se encontra uma oferta farta de experimenta-
¢cOes e sistematizagdes. A principio, isso traz a hipdtese de
que nem todas as indicagdes sdo realmente elaboradas de
forma sistematizada e transparente. Ainda hoje, as escolhas
pessoais suplantam em grande parte os esforgos das dreas
de recursos humanos que se esforgam atrds de patrocinios
da alta lideranca para sustentar programas de recrutamento
e de sucessdo.

Na variavel percepgdo de valores éticos durante mudan-
¢as gerenciais, 0s percentuais estdo bastante dispersos e com
uma percepc¢ao dos colaboradores em menor percentual do
que os lideres. Desta forma, os lideres registram em sua con-
cordancia total de 63,63% e os colaboradores em suas per-
cepgOes apontam somente 32,29% conforme Tabela 16.

N3do ha como deixar de perceber no comportamento da
variavel, inclusive niveis de indiferenga de 21% para os co-
laboradores, aproximadamente, e esse resultado, conside-
rando a amostra, é muito critico, visto que os padrdes da
ética sdo a base dos valores e espelham grande parte das
intengBes e das praticas em uma organizacgao.

Nesse caso, uma hipdtese aceitdvel seria a possivel es-
tratégia utilizada hoje nas organizagdes chamada de “Tur-
naround” (em portugués, algo como “dar a volta “ou “vira-
da”) a qual considera de forma sintética quatro estratégias:
reducdo de despesas, reposicionamento, substituicdo e
renovacgdo. A percepgdo que se tem é de que a aplicagdo
dessa técnica, principalmente a de “substitui¢Go” utilizada
internacionalmente, nas décadas de 1970 — 1980, é hoje uti-
lizada nas organiza¢des em diversos niveis e o aprendizado
reconhecido dessa técnica seria, em tese, somente para a
alta lideranga e sempre trazendo executivos de mercado.
Em uma andlise mais aprofundada, quanto mais para o topo,
mais interessante se torna mudar, a principio, os seus lide-

Tabela 16. Percepgao de valores éticos durante mudangas gerenciais
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res, quanto mais na base, quando se analisa a técnica, o co-
nhecimento tacito e a operagdo indicam outras estratégias,
como desenvolvimento gerencial, coaching e outras mais
adaptadas para se sustentar a ética das liderangas.

Nicholson (2010) apud Wheatley (2010) aponta que mes-
mo lideres de visdo forte necessitam de duas condi¢Ges para
estabelecer as mudangas: (1) o futuro necessita minima-
mente estar previsivel e (2) o lider visionario necessita estar
disponivel, sendo assim, se estas condi¢des ndo estiverem
disponibilizadas, a operagdo serd num modelo de visdo ne-
bulosa (fuzzi), em que a lideranga declara: “[...] forcosamen-
te que o presente é intolerdvel, que o desempenho deverd
melhorar em determinado tempo, mas que confia que a or-
ganizagdo chegard Id”.

A expressdo “precisa mudar” é imperativa, impetuosa e
repetida de forma constante, e pode ser complementada
com a frase “precisa-se de ajuda”. Portanto, essa hipdtese
é também reforgada, pela discordancia dos colaboradores
a qual marca 47,06% contra 27,27% dos lideres, conforme
Tabela 16. A sensacdo é de que os colaboradores percebem
as distorgdes éticas e que nada nesse campo vem sendo im-
plementado para evitar desdobramentos mais complexos,
quando o mercado pede cada vez mais transparéncia para
suas organizagoes.

CONSIDERAGOES FINAIS

Para os colaboradores, a “Dimensdo da Funcionalidade”
traz maior importancia e impactos, ou seja, as redugdes nos
quantitativos (nimero de empregados) na qualificagdo (re-
dugdo nos treinamentos e desenvolvimentos), assim como
as relagdes com os superiores hierarquicos e o clima orga-
nizacional deixam os colaboradores mobilizados e trazem
niveis altos de insegurancga as suas rotinas de trabalho e ao
seu futuro nas organizagGes, conforme Tabela 17.

Discordo Total- Discordo Parcial- . Concordo Parcial- | Concordo Total-
Indiferente
mente mente mente mente
Lider 18,18% 9,09% 9,09% 42,42% 21,21%
Colaborador 22,06% 25,00% 20,59% 20,59% 11,76%

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Tabela 17. Fatores criticos por dimensdao durante mudangas gerenciais

SsG 1

Para Concordancia
dos lideres

Dimensdo do Proces-
so Decisorio 70,4%

Dimensdo de Identi-
dade 68,5%

Dimensdo da Funcio-
nalidade 64,8%

Dimensdo de Estraté-
gica 63,6%

Para concordancia
dos colaboradores

Dimensdo da Funcio-
nalidade
62,2%

Dimensdo do Proces-
so Decisodrio
59,4%

Dimensdo da Estra-
tégia
59,4%

Dimensao de ldenti-
dade
53,1%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019)
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Desta forma, exemplificando a selegao de fatores criticos,
pode-se afirmar quando se analisa as concordancias totais
nas diversas dimensdes, de que os maiores percentuais for-
mam o conjunto de varidveis criticas daquela dimensdo. Por-
tanto, na exemplificagdo de resultados reais da aplicagdo da
pesquisa, quando se detalha a principal dimensao de alta
concordancia para os lideres (dimensdo do processo deciso-
rio) pode-se afirmar que, de um lado, lideres apontam, den-
tro de suas concordancias totais, os trés fatores mais criticos
como sendo: estrutura e processos (88,24%), projetos orga-
nizacionais (76,47%) e perfil da lideranca (76,48%), compon-
do as trés maiores variaveis (fatores criticos) em niveis de
importancia em suas percepgoes.

Em func¢do dos resultados e das andlises obtidas, torna-
-se possivel realizar uma proposi¢do para mitigar as descon-
tinuidades das decisdes estratégicas, conforme plano de
trabalho apresentado no Quadro 1, desenvolvido e sugeri-
do para que as organizagdes possam implementar e acom-
panhar o desenvolvimento dos resultados mais especificos

junto as liderangas que poderdo vir a ser mudadas, minimi-
zando, assim, os impactos junto a troca desses lideres e dos
colaboradores envolvidos naquelas determinadas geréncias.

CONCLUSAO

Ndo obstante a constante pratica de troca de lideres e de
seus impactos aqui apontados junto aos colaboradores e aos
resultados organizacionais, existe a indicagao, nesse estudo,
dos fatores e de variaveis que podem ser mitigados para que
a trocas de lideres em diversos niveis possa ser mais bem
orientada e planejada.

Os fatores mais criticos de descontinuidades das decisdes
estratégicas tém uma atuacdo diferenciada nas diversas di-
mensoes e possuem prioridades diferenciadas, e a depender
da aplicagdo da modelagem e, principalmente da natureza
da organizagao, seus resultados serdo absolutamente dife-
rentes e diferenciados entre si. As mudancas de liderangas

Agles

Objetivos

Resultados Esperados

1 — Estruturar Diagndstico de intervengdo
na Geréncia.

Contratar junto a lideranca e aos
colaboradores, o planejamento,
estruturacdo e aplicagdo do diag-
nostico, levantando dados da ge-
réncia e o envolvimento de todos
com as melhorias dos resultados.

Comunicar e estruturar o Plano
de trabalho, visando minimizar
resisténcia, levantar os angulos de
melhoria e estabelecer as regras
da mudanga.

2 — Investigar todas as Dimensdes (estra-
tégica, Processo Decisorio, Funcionalidade
e ldentidade), visando prospectar desvios

e as contribuigdes para o alcance dos
resultados.

Levantar os pressupostos das dimensdes e
de suas varidveis, levantar seus comporta-
mentos junto ao lider e aos colaboradores,
visando levantar possiveis desvios ou
melhorias.

Focar nas dimensdes necessarias a serem
realizadas as interveng0es e localizar as
melhorias dentro do publico mais especifi-
co se na lideranga ou nos colaboradores.

3 — Analisar a dimensdo do processo deci-
sério e verificar como as bases da gestdo
estdo sendo desenvolvidas.

Desdobrar as variaveis especificas
da Dimensao do Processo Deci-
sorio, visando focar nas especifi-
cidades da gestdo e seus pontos
de sucesso e de necessidade de

melhorias.

Mapear os contornos da gestao,
sua aplicacao, seus desdobramen-
tos e definir de maneira clara as
intervengoes.

4 — Analisar a dimensdo da identidade,
permitindo verificar como a cultura esta
sendo implementada e como os vinculos

psicoldgicos estdo sendo mediados entre a
lideranca e os colaboradores.

Desdobrar as variaveis especificas
da Dimensdo de Identidade Orga-
nizacional, levantando a qualidade
dos vinculos e dos comportamen-
tos da equipe e seus impactos,
valores, crengas e atitudes.

Mapear os contornos da cultura,
sua aplicacao, seus desdobramen-
tos e definir de maneira clara as
intervengoes.

5 — Avaliar a aplicagdo do diagndstico em
dois focos:

5.1.- Avaliar as performances gerenciais,
visando agGes de recuperagao e ou reinser-
¢do na gestao;

5.2.— Avaliar as estratégias de decisdo pela
substituicdo da lideranca e de colaborado-
res.

Avaliar a proposta de intervengao,
promovendo melhorias e ajustes em
todo o processo. Além de focar de
forma mais humanizada nas substitui-
¢Oes gerenciais.

Avaliagao geral do processo e de seus
desdobramentos.

Quadro 1. Proposta de Agdes durante mudangas gerenciais

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)




devem acontecer, mas podem ser sistematizadas para me-
Ihoria de qualidade na minimizagdo de seus impactos. Para
os lideres, dentro das percepg¢des apontadas e refor¢adas na
literatura, aponta-se para a centralidade das questdes: Os
processos decisdrios, ou seja, além da necessidade de se ter
as estratégias bem definidas, planos de gestao e de negdcios
coerentes, assim como as visdes de médio e longo prazo. Es-
tas sdo questdes que nas mudangas trazem impactos, assim
como o tempo necessario de maturagdo de suas estruturas
e de seus processos e, principalmente, nos projetos que se
iniciaram, para que as mudangas ndao confundam lideres,
colaboradores, fornecedores e demais agentes impactados,
além de distorcer os relacionamentos interpessoais tdo im-
portantes para a sustentagdo dos processos organizacionais.

Os colaboradores apontaram que a dimensdo mais critica
esta relacionada com a dimensdo da funcionalidade, ou seja,
mexe-se nos quantitativos de pessoas, nos treinamentos,
nas qualifica¢gdes, nos atendimentos aos clientes e nas rela-
¢0es com os superiores hierarquicos. Diante dessas trocas,
pode-se supor que os vinculos se tornam frageis, as crengas
se tornam negativas e, principalmente, os colaboradores se
percebem manejados quando se analisam seus futuros, suas
aprendizagens e suas oportunidades.

A dimensdo do Processo Decisério é a de maior ambigui-
dade apontada pelos respondentes. E o segundo fator mais
critico apontado pelos colaboradores e que marca as critici-
dades apontadas para as fragilidades da gestdao: Como ela é
conduzida? Como ela é direcionada? Como é desdobrada?
Seus impactos marcam mudangas na estrutura, nos proces-
sos, nos relacionamentos interpessoais, com impactos dire-
tos nos vinculos de subordinag¢des, nas atividades, no fun-
cionamento geral da geréncia, apontando talvez o cerne das
questdes, quando se colocam os desafios de transformar
interesses individuais em interesses coletivos.

As descontinuidades sobre a Identidade Organizacio-
nal trazem impactos diretamente na reputacdo e imagem,
mudangas efetivas no gerenciamento das equipes, na
transparéncia sobre as indicagdes de novos lideres, sobre
valores éticos e as questdes que envolvem a autoestima
das equipes. Os amigos e amigos dos amigos permanecem
sem chance para novos possiveis lideres, que sdo questdes
extremamente importantes para refletir sobre o impacto
negativo gerado, quando as mudangas mudam apenas por
mudar.

As mudangas nas liderangas necessitam ser mais bem
avaliadas, como foi apresentado nesta pesquisa, e a necessi-
dade de utilizagdo da gestao dos conhecimentos criticos que
sustentardo o futuro das organizagdes. Esse deve ser o com-
promisso de todos (empregados, lideres, fornecedores, alta
administragdo etc.) que sdo partes fundamentais, para que
juntos possam de fato fazer a diferenga, mobilizar os interes-
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ses e ampliar niveis de transparéncia que deverao sustentar
niveis mais éticos e satisfatérios nas organizagoes.
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