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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo compreender as relagdes entre
lideranca e melhoria do desempenho em organizagdes intensivas em
conhecimento. Para atender a esse objetivo, foi realizado um estudo
de caso em uma organizagdo intensiva em conhecimento, a Embrapa
Clima Temperado. Essa organizacdo passou por um processo de
mudanga que provocou significativa melhoria no seu desempenho,
durante o periodo em que novos lideres assumiram sua gestdo. A
analise desse processo de mudanga teve a finalidade de compreender,
a partir das percepgdes dos entrevistados, como ocorreu o processo
de mudanga na organizagdo; qual a percepcao dos lideres e liderados
sobre o que ¢ ser lider; o fendmeno da lideranga na organizagdo em
foco; os papéis dos lideres no processo de mudanga e o seu estilo de
lideranga. Dessa maneira, desenvolveu-se o estudo de caso através de
uma pesquisa qualitativa. Para a coleta de dados, foram feitas
entrevistas com empregados da organizacdo e uma analise
documental. Os resultados do estudo mostram que os lideres
desenvolveram agdes e desempenharam papéis importantes no
planejamento da mudanga, no incentivo a formagdo de equipes, na
superagdao das resisténcias, no incentivo a criatividade e na
participacdo das pessoas durante a mudanca. Verificou-se, também, a
importancia do discurso do lider como um recurso para motivar e
comprometer os empregados com a mudanga organizacional. Os
resultados do estudo mostram que os lideres da organizagéo
exerceram um papel importante durante o processo de mudanca,
porém, os resultados positivos foram produtos de um trabalho em
equipe, onde todos, lideres e liderados, trabalharam.

Palavras-chave: mudanga organizacional, lideranca, organizagdes
intensivas em conhecimento, papéis do lider.



ABSTRACT

This work aims to understand the relationship between leadership
and performance improvement in knowledge-intensive organisations.
To meet this goal, we performed a case study in a knowledge-
intensive organisation, Embrapa Temperate Agriculture. This
organisation went through a process of change that led to significant
improvement in their performance during the period in which new
leaders took over its management. The analysis of the process aimed
to understand, the perceptions of the interviewees, and the changes in
the organisation process, it also understood the perception of how it
is ‘to be’ a leader, what being a leader is and the phenomenon of
leadership in the focus of the organisation. It also analyses the roles
of leaders in the change process and his or her leadership style.
Therefore, we developed a case study through a qualitative research.
To collect data, interviews were conducted with the employees of the
organisation and a research analysis completed. The results of the
study show that the leaders had developed new skills and played
important roles in the planning of change, encouraging the formation
of teams, in overcoming resistance, encouraging creativity and the
participation of people during the change. There was also the
importance of the leader's speech as a resource to motivate
employees and commit to organisational change. The findings show
that the leaders of the organisation played an important role during
the process of change, however positive results were the product of
teamwork, where everyone, leaders and staff worked together.

Keywords: Organisational change, leadership, knowledge-intensive
organisation, leader role.
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1 INTRODUCAO

1.1 O Problema

No mundo atual, o conhecimento vem sendo reconhecido por
economistas como o fator mais importante de producao (EVERS, 2002),
0 que caracteriza a chamada economia do conhecimento.

Um sinal de que uma economia baseada no conhecimento esta se
desenvolvendo ¢é detectado quando comunidades, ou seja, uma rede de
individuos, se esforcam para produzir e disseminar conhecimentos até
mesmo entre diferentes organizacdes. Os membros dessas comunidades
passam a trabalhar de forma coletiva, tornando-se agentes de mudangas
da economia como um todo (DAVID; FORAY, 2003). Esses aspectos
evidenciam o fato de que a sociedade esta caminhando rumo a sociedade
do conhecimento.

As transformagdes que estdo ocorrendo na sociedade fazem com
que as organizagdes também se adaptem as novas exigéncias (PAIVA et
al., 2005), pois, nesta nova sociedade, a mudanca ¢é considerada
permanente e exige adaptacdo (MOTTA, 2007). Para isso, ¢ necessario
reestruturar o desenho organizacional, onde a informagdo e o
conhecimento passam a ser valorizados tanto internamente quanto
externamente (PAIVA et al., 2005).

Surgem, entdo, as chamadas organiza¢des intensivas em
conhecimento, que podem ser definidas como organizagdes que
oferecem ao mercado o uso de conhecimento razoavelmente sofisticado
ou produtos baseados no conhecimento (ALVESSON, 2004). Entre os
tipos de organizagdes intensivas em conhecimento, destacam-se as
empresas de pesquisa e desenvolvimento (ALVESSON, 2004), onde
esté inserida a Embrapa.

Esse tipo de organizacdo deve ser capaz de enfrentar desafios,
observar novos cendrios e focos estratégicos, visando a criagdo ¢ a
disseminacdo do conhecimento para a sociedade. Para que ela possa
enfrentar esses desafios, é necessario que nela predomine um novo estilo
de lideranga, pois, conforme Senge (2002), o estilo tradicional esta
baseado nos pressupostos de fraqueza das pessoas e na falta de
capacidade destas para dominar as for¢as de mudanca.

Surge, entdo, a necessidade de compreender qual é este novo
estilo de lideranca e como esses novos lideres poderdo contribuir para
que a organizagdo enfrente os desafios da sociedade do conhecimento,
onde a necessidade de adaptag@o ¢ constante.
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Para tal, realizou-se este estudo de caso em uma organizacdo
intensiva em conhecimento - a Embrapa Clima Temperado - que passou
por um processo de mudanca que provocou significativa melhoria no
seu desempenho, durante o periodo em que novos lideres assumiram a
gestdo da organizagao.

1. 2 Pergunta da Pesquisa

Quais sdo as relagdes entre lideranga e melhoria do desempenho
em uma organizag¢do intensiva em conhecimento?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Compreender as relagdes entre lideranca e melhoria do
desempenho em uma organizagdo intensiva em conhecimento.

1.3.2 Objetivos especificos

- Descrever o processo de mudancga ocorrido em uma organizagao
intensiva em conhecimento.

- Descrever a percepgao dos lideres e liderados sobre o que é ser
lider.

- Descrever o fendmeno da lideranga na organizacdo em foco.

- Descrever os papéis dos lideres no processo de mudanga e o
estilo de lideranga.

1.4 Justificativa e Contribui¢des

Na sociedade do conhecimento, os mercados serdo cada vez mais
competitivos, a evolugdo tecnoldgica fara com que as formas de trabalho
evoluam cada vez mais, e as pessoas, assim como as organizagdes,
deverdo acompanhar esta evolugdo para poderem sobreviver as
mudangas futuras (SENGE, 1997; KOTTER, 1997).

A necessidade de adaptagdo constante das organizagdes, na atual
sociedade do conhecimento, faz crescer a importancia de se realizarem
estudos sobre como conduzir a mudanga em organizagdes intensivas em
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conhecimento. Conforme destaca Yukl (2006), liderar mudanga “é¢ uma
das mais importantes e dificeis responsabilidades da lideranga”. Ainda
segundo o mesmo autor, “para alguns tedricos, liderar mudanca ¢ a
esséncia da lideranca, o resto € secundario”.

As mudangas sempre trazem medos e resisténcias para as pessoas
envolvidas, reagdes que fazem parte da natureza humana e que devem
ser cuidadosamente trabalhadas pelos lideres das mudancas (KETS DE
VRIES, 1997).

Esta pesquisa contribui para esclarecer como a lideranga auxilia
durante o processo de mudanca organizacional em organizacdes
intensivas em conhecimento. A importancia desta pesquisa aumenta na
medida em que ndo foram encontrados trabalhos empiricos nacionais
sobre o tema lideranga e mudanga em organizagdes publicas de pesquisa
agropecuaria. Portanto, os resultados deste estudo poderdo ser
analisados e testados no contexto de outras organiza¢des que apresentem
caracteristicas similares as da Embrapa Clima Temperado.

Este trabalho contribui para explicar como ocorreu o processo de
mudanga da Embrapa Clima Temperado, que elevou sua posi¢do no
sistema de avaliacdo das Unidades da Embrapa de 30° lugar para 1°
lugar, em um curto periodo de tempo. Acredita-se que o resultado desta
pesquisa seja importante para a Embrapa, pois o caso estudado ¢
considerado por muitos como uma das mais relevantes experiéncias de
desenvolvimento institucional no ambito da empresa (LINHA
ABERTA, 2008) e, at¢ o momento, ndo foram realizadas pesquisas
visando compreender esse processo de mudanca.

Cabe ressaltar, também, a aderéncia desta pesquisa ao Programa
de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, pelo fato de se tratar de um
estudo de natureza multidisciplinar, envolvendo contetidos relacionados
com as areas de lideranga, comunicac¢do, gestdo do conhecimento,
administragdo, psicologia, sociologia, entre outras. Além disso, o estudo
¢ também relevante para este programa de pds-graduacdo por ter sido
realizado em uma organiza¢do intensiva em conhecimento, que
apresenta caracteristicas diferenciadas das organizagdes tradicionais
pelo fato de criar e disseminar conhecimentos continuamente. Portanto,
para responder a questdo norteadora da pesquisa, foi necessario realiza-
la em uma organizag@o intensiva em conhecimento.
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1.5 Delimitagdes da pesquisa

Esta pesquisa delimita-se & Embrapa Clima Temperado, uma
organizacdo publica de pesquisa agropecudria. O estudo também esta
delimitado no tempo, uma vez que foi analisado o periodo entre 2003 ¢
2005, durante o qual houve uma significativa melhoria no desempenho
da organizagdo. Para os objetivos propostos, foram estudados aspectos
relacionados a lideranga no que diz respeito & mudanca. Importa
ressaltar, também, que a organizagdo estudada ¢ uma organizacio
intensiva em conhecimento.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Sociedade do Conhecimento

A sociedade passa, atualmente, por um periodo de mudancas que
se configura num processo de deslocamento da sociedade baseada em
produgdo de bens, a chamada sociedade industrial, para a sociedade do
conhecimento (GIDDENS, 1991; SANTOS et al., 2008).

A sociedade industrial caracteriza-se por apresentar como
principais recursos econdmicos a forga fisica, o capital e a terra. Por
outro lado, a sociedade do conhecimento apoia seus alicerces no
conhecimento como principal fator econéomico (EVERS, 2002;
NONAKA; TAKEUCHI 1997; SANTOS et al., 2008; SLAUS, 2007).
A sociedade baseada no conhecimento depende, principalmente, da
utilizacdo de ideias, em vez de habilidades fisicas, e da aplicagdo de
tecnologias, no lugar da transformacdo de matérias-primas ou da
exploragdo de mdo de obra barata (NARASIMHARAO, 2009). Dessa
maneira, a nova era se distingue da era passada por considerar o
conhecimento como fonte de riqueza.

Um sinal de que a sociedade baseada no conhecimento esta se
desenvolvendo ¢ detectado quando comunidades, ou seja, redes de
individuos se esfor¢am para produzir e disseminar conhecimentos até
mesmo entre diferentes organizacdes. Os membros dessas comunidades
passam a trabalhar de forma coletiva, tornando-se agentes de mudangas
da economia como um todo (DAVID; FORAY, 2003). O trabalho
coletivo permite a aprendizagem por parte dos individuos envolvidos
nele e a geracdo de novos conhecimentos, aspectos indispensaveis para
que haja prosperidade na  sociedade do  conhecimento
(NARASIMHARAO, 2009).

A constru¢do de sociedades baseadas no conhecimento é um
imperativo global, e alguns investimentos necessarios para que os paises
atinjam esse patamar sdo idénticos para todos (SLAUS, 2007). Na
literatura, alguns trabalhos (BHARGAVA, 2007; BRITZ et al., 2006;
DAVID; FORAY, 2003; DUFOUR, 2010; EVERS, 2002; MEMEL-
FOTE, 2003; O’HARA, 2007; SLAUS, 2007) descrevem as areas
consideradas primordiais para receberem tais investimentos a fim de que
os paises possam chegar a sociedade do conhecimento. As areas mais
citadas podem ser visualizadas no Quadro 1.
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1. Saude

2. Educagao

3. PD&I

4. Cultura

5. Tecnologia

6. Disseminagdo do Conhecimento

Quadro 1 — Areas consideradas importantes para uma sociedade baseada
no conhecimento.

O primeiro item, “saude”, refere-se aos investimentos
relacionados a area da saude. Esses investimentos sdo fundamentais para
uma sociedade baseada no conhecimento (BHARGAVA, 2007
DAVID; FORAY, 2003; EVERS, 2002; MEMEL-FOTE, 2003), pois,
ao investirem nessa area, os paises estardo investindo no estado fisico
das pessoas (DAVID; FORAY, 2003), consideradas como seu maior
recurso (DUFOUR, 2010).

O segundo item, “educacdo”, estd relacionado a necessidade de
investimentos na area da educagdo (DAVID; FORAY, 2003; DUFOUR,
2010; EVERS, 2002), pois ela é um direito do ser humano (EVERS,
2002). Na sociedade do conhecimento, uma grande disparidade no
acesso a educagdo ndo ¢é aceitavel (EVERS, 2002). Ao contrario, ¢
preciso que os sistemas nacionais invistam em educagdo e que, as
universidades, as faculdades e escolas técnicas, os centros de ciéncia e
ONGs compilem e disseminem conhecimentos (DUFOUR, 2010).

O terceiro item, “PD&I”, diz respeito a importancia dos
investimentos na 4area de pesquisa, desenvolvimento e inovacao
(DAVID; FORAY, 2003; BRITZ et al., 2006; EVERS, 2002; SLAUS,
2007), uma vez que a competitividade exige cada vez mais
investimentos nessa area, a fim de que os paises possam atender as
demandas da nova sociedade através de geragdo de novos
conhecimentos (BRITZ et al., 2006). Ao investir nessa area, um pais
deve agir estrategicamente e ser habilidoso para fazer parcerias a nivel
global (DUFOUR, 2010), pois uma sociedade do conhecimento exige
integracdo e transdisciplinaridade, o que significa reunir especialistas de
diferentes areas do conhecimento que atuem de maneira criativa na
resolucdo de problemas e geracdo de ideias inovadoras (O’HARA,
2007).

Como consequéncia dos investimentos em PD&I, ocorre uma
aceleragdo da producdo do conhecimento, o que reflete na intensificagdo
do progresso cientifico e tecnologico, aspecto considerado fundamental



19

em uma sociedade baseada no conhecimento (DAVID; FORAY, 2003;
SLAUS, 2007). Embora seja dificil medir com precisdo o progresso
cientifico de uma sociedade ou pais, é possivel identificar sua ocorréncia
por meio de indicadores como a porcentagem de publicacdes cientificas
mais citadas, o nimero de artigos publicados e altamente classificados
em revistas cientificas, o nimero de patentes depositadas no pais, entre
outros (BRITZ et al., 2006; EVERS, 2002; SLAUS, 2007).

O quarto item, “cultura”, indica a importancia de investimentos
relacionados a cultura do pais (BHARGAVA, 2007; EVERS, 2002). Na
era do conhecimento, ¢ preciso que haja valoriza¢do da cultura de cada
pais, das suas artes, suas riquezas nacionais ¢ dos seus conhecimentos
locais, os quais podem ser disseminados a nivel global, possibilitando o
reconhecimento do pais e das pessoas que nele habitam, bem como a sua
dissemina¢do para os demais paises (BHARGAVA, 2007, EVERS,
2002).

O quinto item, “tecnologia”, estd relacionado a necessidade de
investimentos na area de tecnologia da informag¢do e comunicacdo, as
chamadas TICs. Segundo os autores consultados (BRITZ et al., 2006;
DAVID; FORAY, 2003; EVERS, 2002; SLAUS, 2007), os paises
devem possibilitar acesso a essas tecnologias, além de capacitacdo
necessaria para sua utilizagdo, pois essas tecnologias auxiliam na
produgdo, reproducdo, reconfiguragido e disseminacdo do conhecimento
(BRITZ et al., 2006). Além disso, as TICs podem ser utilizadas para
facilitar a integragdo das pessoas que necessitam trabalhar
coletivamente, proporcionando a interagdo entre individuos localizados
em diferentes regides geograficas e reduzindo o efeito dessas distancias
(CASTELLS, 1999). Por meio das TICs, os conhecimentos podem ser
compartilhados em tempo real, sem barreiras de tempo e espago (BRITZ
et al., 2000).

O ultimo item do Quadro 1, “disseminagdo do conhecimento”,
refere-se a4 importidncia dos investimentos na disseminagdo de
conhecimentos, o que significa que os paises devem investir e incentivar
o dominio piblico do conhecimento (MEMEL-FOTE, 2003). Em
algumas sociedades, o acesso ao conhecimento ainda ¢ limitado.
Também existe grandes disparidades, nesse sentido, entre paises e
grupos sociais (DAVID; FORAY, 2003). No entanto, na sociedade do
conhecimento ¢ preciso que as pessoas se beneficiem do conhecimento
gerado por determinado individuo ou por determinados grupos sociais
(DAVID; FORAY, 2003; EVERS, 2002; MEMEL-FOTE, 2003).

Além dos investimentos acima citados, ¢ fundamental que os
paises conscientizem a populacdo a respeito das mudangas que devem
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ocorrer para que se possa chegar a sociedade do conhecimento (SLAUS,
2007), isso porque, segundo o autor, embora a constru¢do dessa nova
sociedade seja um imperativo global, nem todos os individuos
compreendem as necessidades de tais mudangas.

Porém, as mudancgas sdo permanentes ¢ geram a necessidade de
adaptacdo em todas as areas (MOTTA, 2007). Essas transformacgdes
fazem com que as organizacdes também tenham que se adaptar as novas
exigéncias e, para isso, ¢ necessario reestruturar o desenho
organizacional, no qual a informagdo e o conhecimento passam a ser
valorizados tanto interna quanto externamente (PAIVA et al., 2005).

O fato é que, na atualidade, o conhecimento esta se tornando o
unico ativo que realmente diferencia as organizagdes, pois hoje, tanto o
capital quanto a infraestrutura tém acesso mais facilitado, enquanto que
a mao de obra especializada esta mais escassa (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Surgem, entdo, as chamadas organizagdes intensivas em
conhecimento, as quais serdo abordadas na proxima secao.

2.2 Organizacoes Intensivas em Conhecimento

Durante as ultimas décadas, o conhecimento tornou-se um fator
importante na gestao e nos estudos das organizagdes. Grande parte desse
interesse tem sido impulsionada pela percepgdo de que o conhecimento
¢ cada vez mais central na criagdo de valor para as organizagdes e, mais
genericamente, para o mundo poés-industrial, ou seja, para a sociedade
do conhecimento (SCHREYOGG; GEIGER, 2007).

Nesse contexto, surge o conceito de organizagdes intensivas em
conhecimento (ALVESSON, 2004). Estas podem ser definidas como
organizagdes que oferecem ao mercado o uso de conhecimento
sofisticado ou produtos (bens ou servigos) baseados no conhecimento.
Nelas, o fator econdmico predominante ¢ o conhecimento (LYTRAS;
POULOUDI, 2006).

As organizagdes intensivas em conhecimento podem ser
classificadas de duas formas (ALVESSON, 2004): a) empresas de
servigo profissional; b) empresas de pesquisa e desenvolvimento. As
organizagdes de servico profissional sdo as empresas de consultoria em
gestdo, de engenharia, entre outras. J4 as organiza¢des de pesquisa e
desenvolvimento incluem as organizac¢des industriais, as farmacéuticas e
as de alta tecnologia.

As atividades que prevalecem em organizagdes intensivas em
conhecimento sdo as de natureza cognitiva, baseadas no trabalho
intelectual da maior parte de seus trabalhadores. O trabalho simbolico,
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ou seja, a utilizagdo de ideias e conceitos ¢ fundamental nesse tipo de
organizacdo (ALVESSON, 2004). O trabalho intelectual permite ao
trabalhador maior autonomia na realizag¢do das atividades, uma vez que
o trabalhador ¢ quem detém conhecimento aprofundado sobre o
problema a ser resolvido, bem como a melhor solugéo a ser implantada
(ALVESSON, 2004; NEWELL et al., 2002).

Em virtude desse trabalho intelectual, a maioria dos empregados
das organizac¢des intensivas em conhecimento ¢ altamente qualificada
(ALVESSON, 2004; LOWE, 2007). A qualificagdo dos empregados,
suas experiéncias e competéncias sdo essenciais para as organizacdes
intensivas em conhecimento, pois estas precisam estar em constante
aprendizado e inovagdo (CHOO, 2006). Segundo Senge (2008), “as
organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem”. Por
isso, em organiza¢cdes do conhecimento é preciso que os individuos
estejam dispostos a aprender continuamente, em qualquer circunstancia
(KOTTER, 1997).

Senge (2008, p.168) ressalta que “a aprendizagem individual ndo
garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a
aprendizagem organizacional ndo ocorre”. Dessa maneira, a criagdo do
conhecimento organizacional exige iniciativa dos individuos e
interagdes dentro dos grupos de trabalho, por meio de discussdes,
observagdes e compartilhamento de experiéncias. Essas intera¢des
possibilitam a transformacdo do conhecimento individual em
conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A criagdo do conhecimento organizacional exige uma visdo
compartilhada dos membros da organizacdo (SENGE, 2008):

Uma visdo ¢ realmente compartilhada quando
VoCé e eu temos a mesma imagem e assumimos o
comprometimento mutuo de manter essa Vvisdo,
ndo so individualmente, mas em conjunto. [...]
Uma visdo compartilhada [...] eleva as
aspiragoes das pessoas. Uma visdo compartilhada
muda o relacionamento das pessoas com a
empresa. Em lugar de “sua empresa”, ela se
transforma em “nossa empresa” (p.234).
Assim, o conhecimento organizacional € visto como “um
continuo processo de construgdo social e agdo coletiva, incorporado nas
tarefas, nos relacionamentos e instrumentos da organizagdo” (CHOO,
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2006). A formagao de grupos para a realizacdo do trabalho é, portanto,
essencial em organizagdes intensivas em conhecimento.

O cenério de uma organizagdo intensiva em conhecimento pode
ser exemplificado por uma equipe de projeto realizando tarefas de
maneira compartilhada e entregando os resultados (LYTRAS;
POULOUDI, 2006). Esse tipo de trabalho coletivo exige extensiva
comunicacdo para a coordenacdo e a resolugdo de problemas
(ALVESSON, 2004), pois os integrantes das equipes criam novas ideias
por meio de debates e do didlogo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No entanto, o trabalho em equipe ndo deve ocorrer apenas no
ambiente interno da organizacdo, mas também com parceiros externos
(SENGE, 2008), pois as organiza¢des normalmente inovam quando
interagem com outras organizagdes (DEBRESSON et al., 1997). Isso
ocorre porque “novos significados florescem num ambiente
organizacional onde pontos de vista divergentes convivem lado a lado e
onde diferentes interpretagdes permeiam os dominios umas das outras”
(CHOO, 2006, p.387). Além disso, parceiros externos sao importantes
principalmente para as organizagdes intensivas em conhecimento que
realizam atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao, pois essas
atividades requerem enormes quantidades de capital. Ao realizarem
aliancas estratégicas, as organiza¢des poderdo minimizar 0s custos
envolvidos (HSU et al., 2008). Isso evidencia que, na atual sociedade, as
organizacdes nao funcionam isoladamente.

Uma organizagdo que oferece produtos ou servigos baseados no
conhecimento necessita do reconhecimento e do apoio significativo da
sociedade em que atua. Isso se deve ao fato de que o conhecimento,
como fenémeno socialmente construido, ndo existe por si sO, mas €
dependente do reconhecimento social. Sem ser percebido e reconhecido
por outros, o conhecimento nao aparece como tal (ALVESSON, 2001).
Por isso, uma organizag¢do intensiva em conhecimento deve manter
(ALVESSON, 2001):

a) Lacos sociais com parceiros ¢ outras organizagdes
reconhecidas pela intensidade no conhecimento: esses lagos sociais
possibilitam a organizagdo ser percebida por interagir com outros
organismos intensivos em conhecimento reconhecidos por seu prestigio,
0 que contribui para a sua credibilidade e o seu reconhecimento.

b) Lagos sociais com clientes e consumidores: para as
organizagdes intensivas em conhecimento que atuam no setor de
servigos, essas relacdes sdo muito significativas, pois, embora a
familiaridade ndo garanta a capacidade de avaliar a competéncia e as
contribui¢des de uma organizagdo do conhecimento, conhecer a empresa
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e sua equipe € uma forma de o cliente reduzir sua incerteza em relagdo a
organizagao.

¢) Vinculos sociais para divulgacdo dos trabalhos: o que significa
que a organizagdo deve investir em marketing, a fim de poder convencer
o cliente de que a sua solugdo ¢ a melhor. O marketing feito pela
organizacdo deve valorizar as solugdes propostas para determinados
problemas apresentados pelos clientes. Além disso, a organizagdo deve
administrar as intera¢des e o trabalho de maneira social e politicamente
afinada. Assim, uma organizagdo do conhecimento deve ser capaz de
compreender o ambiente onde esta inserida e identificar as necessidades
desse ambiente, a fim de poder contribuir para a solugdo dessas
necessidades (CHOO, 2006; KANTER et al., 1992). Isso ocorre porque,
nessas organizacdes, o trabalho geralmente esta centrado nas demandas
do cliente ou da sociedade (ALVESSON, 2004; 2001).

Ainda segundo Choo (2006, p.123), “Mais do que nunca, as
organizacdes estdo conscientes de que sua sobrevivéncia e sua evolucao
dependem de sua capacidade de dar sentido ou influenciar o ambiente e
de renovar constantemente seu significado e seu propdsito a luz das
novas condigdes.”

Como se pode observar, o processo de mudanga € permanente
(MOTTA, 2007), o que exige, por parte das organiza¢des, habilidades
para a sua conducdo (KANTER et al., 1992; MOTTA, 2007; SALES;
SILVA, 2007). Por isso, é importante compreender como ocorrem as
mudangas ¢ a lideranga em organizagdes intensivas em conhecimento, as
quais serdo abordadas na proxima se¢ao.

2.3 Mudanca e Lideran¢a em Organizacdes Intensivas em
Conhecimento

O objetivo desta secdo ¢ fazer uma revisdo de literatura sobre
mudanga organizacional, considerada importante para organizacdes
intensivas em conhecimento, pois estas sdo desafiadas diariamente a
melhorar seu desempenho (COWAN-SAHADATH, 2010; KOTTER,
1997; MOTTA, 2007; ZANELA et al., 1999).

Conforme destacado anteriormente, as organizacdes intensivas
em conhecimento devem ser inovadoras, flexiveis, capazes de
estabelecer parcerias (KANTER et al, 1992) e de aprender
constantemente (SENGE, 2008), para poderem atender as demandas da
sociedade do conhecimento.

Nestas organizagdes, os lideres sdo responsaveis por facilitar a
aprendizagem, ou seja, por conceberem organizagdes nas quais as
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pessoas expandem suas capacidades de compreender complexidades e
de esclarecer visdes (SENGE, 2008). Dessa maneira, as organizagdes
intensivas em conhecimento necessitam de um novo estilo de lideranga,
focado em atividades mais sutis e mais significantes, e seus lideres
devem contribuir para as mudancas necessarias a adaptacdo dessas
organizac¢des aos novos cenarios (KOTTER 1997; SENGE, 2002). Por
isso, esta se¢do, além de discutir a mudanga organizacional, apresenta
uma revisdo da literatura a respeito dos papéis da lideranga na mudanga
de organizacdes intensivas em conhecimento.

2.3.1 Mudanca Organizacional

Existem, na literatura, diferentes enfoques sobre mudanca
organizacional (WOOD JR., 1992). Até a década de 1970, a mudanca
organizacional estava relacionada a mudanga de estrutura da
organizacdo (organograma, cargos, funcdes). A partir da década de
1980, as organizagdes comecaram a perceber que ndo era suficiente
modificar apenas suas estruturas, mas também sua cultura, os valores e
as crengas dos grupos, a fim de que obtivessem melhores resultados
(WOOD JR., 1992; WOOD JR. et al., 1994). Com o tempo, muitos
autores passaram a considerar diferentes tipos de mudangas
interdependentes na organizagdo, entre as quais destacam-se a mudanca
estratégica, a estrutural, a tecnologica e a comportamental, entre outras
(ZANELA et al., 1999).

Kochan e Useen (1992) analisam a mudanga organizacional de
uma forma sistémica, uma vez que ela envolve quatro atividades
altamente interdependentes: a reestruturacdo estratégica, a utilizagdo de
tecnologia ¢ de recursos humanos para obter vantagem estratégica, ¢ o
redesenho das estruturas e fronteiras da organizacdo. Os autores
consideram que a organizacao eficaz € aquela que atende as expectativas
dos varios interessados, incluindo acionistas, empregados, clientes e as
sociedades nas quais estdo inseridas.

Motta (2000) considera que, para mudar, a organizacdo deve ser
analisada sob vdrias perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica,
humana, cultural e politica. O autor define temas prioritarios a serem
considerados em cada perspectiva, durante o processo de mudanga. A
perspectiva estratégica esta relacionada as interfaces da organizagdo
com o ambiente; a perspectiva estrutural diz respeito a adequagdo de
autoridade formal e responsabilidades; a perspectiva tecnologica refere-
se & modernizagdo de recursos materiais e intelectuais, para realizacdo
do trabalho; a perspectiva humana considera a motivag@o das pessoas ¢
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sua autonomia para trabalhar; a perspectiva cultural esta relacionada a
coesdo interna da organizagdo; e a perspectiva politica relaciona-se ao
estabelecimento de novas prioridades que atendam aos interesses
individuais e coletivos.

Wood Jr. et al. (1994) tratam a mudanga organizacional como
“qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnologica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizagdo" (p.64). Os autores
classificam a mudanca organizacional de trés maneiras: a) quanto a
natureza: envolvendo mudangas estruturais, estratégicas, culturais,
tecnologicas e mudangas relacionadas a recursos humanos; b) quanto a
relagdo da organizagdo com o ambiente: sendo reativa, quando for uma
resposta a mudancas do ambiente, ou voluntaria, quando for uma
antecipacdo baseada em expectativas; c¢) quanto a forma de
implementagao: reeducativa, coercitiva ou racional.

Kanter et al. (1992) estabelecem, a partir de varias fontes, uma
série de taticas consideradas importantes para organizagdes que almejam
implementar mudangas significativas. Os autores chamam essas taticas
de “Dez Mandamentos para a mudanga”: 1) analisar a organizacao e sua
necessidade de mudanga; 2) criar uma visdo compartilhada e uma
dire¢do comum; 3) separar as rotinas do passado que ndo funcionam
mais e ir além delas; 4) criar um senso de urgéncia; 5) ser guiada por um
lider; 6) unir-se a patrocinio politico, ou seja, construir uma ampla base
de apoio a lideranga; 7) estabelecer um plano de implementacdo
estabelecendo datas; 8) desenvolver estruturas de habilitagdo, o que
significa criar novos mecanismos para implementar a mudanga; 9)
fortalecer a comunicacdo e envolver as pessoas e estimular a
honestidade; 10) reforgar e institucionalizar a mudanga.

Kotter (1997), em sua abordagem, descreve oito erros muito
comuns, os quais deveriam ser evitados na mudanga organizacional: 1)
permitir complacéncia excessiva; 2) falhar na criagdo de uma coalizdo
administrativa forte; 3) subestimar o poder da visdo; 4) comunicar a
visdo de forma ineficiente; 5) permitir que obstaculos bloqueiem a nova
visdo; 6) falhar na criagdo de vitdrias a curto prazo; 7) declarar vitoria
prematuramente; 8) negligenciar a incorporacdo solida de mudangas a
cultura corporativa. O autor estabelece um processo de oito etapas para
conduzir a mudanga organizacional, onde considera importante: 1) o
estabelecimento de um senso de urgéncia; 2) a criagdo de uma coalizo
administrativa; 3) o desenvolvimento de uma visdo e estratégia; 4) a
comunica¢do da visdo da mudanga; 5) o investimento no empowerment
dos funcionarios para a¢des abrangentes; 6) a realizagdo de conquistas a
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curto prazo; 7) a consolidagdo de ganhos e a produgdo de mais
mudangas; 8) o estabelecimento de novos métodos na cultura.

Embora as abordagens de Kanter et al. (1992) e Kotter (1997)
sejam consideradas importantes para esta pesquisa, o modelo que serviu
de base para analisar o processo de mudanga deste estudo de caso foi o
modelo proposto por Pettigrew (1987), por ser o que atendia mais
especificamente aos objetivos propostos.

Pettigrew (1987) estabelece um modelo para analisar processos
de mudancga. Esse autor aborda a mudanga de maneira contextual, pois
considera, além da estrutura da organizacdo, uma complexa rede politica
e cultural a ser investigada. Esses aspectos sdo importantes para
organizagdes publicas intensivas em conhecimento, como é o caso do
objeto de estudo desta pesquisa.

Para Pettigrew (1987), a analise da mudanga deve considerar as
ligagdes existentes entre as transformagdes da sociedade e o conteudo,
contexto e processo da mudanga. O ponto de partida para essa analise é
a nogdo de que a formulacdo do contetido de qualquer nova mudanga,
inevitavelmente, implica em uma gestio do seu contexto e do processo.
A abordagem analitica para compreender as origens, o desenvolvimento
e a implementagdo da mudanga organizacional envolve questdes sobre o
contexto, o processo e o conteudo da mudanga, conforme a Figura 1,
juntamente com as interconexdes entre as trés grandes categorias de
analise: o contexto é o “porqué” da mudanga, o processo ¢ o “como”
aconteceu a mudanga, ¢ o conteido refere-se a “o que” mudou
(PETTIGREW, 1987).
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Interno

Contexto
Externo

Contetdo Processo

Figura 1 — Modelo metodoldgico para anélise da mudanca.
Fonte: Pettigrew, 1987.

O contexto se refere as condi¢des que antecedem a mudanga, a
estrutura interna, os aspectos culturais e politicos, o contexto em que
ocorre a lideranga, assim como as caracteristicas gerais do contexto
externo da empresa, a partir do qual grande parte da legitimidade para a
mudanga ¢ derivada (PETTIGREW, 1987). O contexto externo se refere
ao ambiente social, competitivo, econémico e politico com o qual a
empresa opera. O contexto interno se refere a estrutura, a cultura
corporativa e ao contexto politico dentro da empresa, através dos quais
as ideias para a mudanga devem ser continuas. O processo de mudanga
se refere as agdes, reagdes e interagdes das diversas partes interessadas,
que pretendem deslocar a empresa do seu estado presente para um
estado futuro. O conteudo refere-se a areas especificas de transformagao
em analise (PETTIGREW, 1987).

O conteudo da mudanga é, em ultima analise, um produto de um
processo moldado por aspectos politicos e culturais. Ao enfatizar
elementos politicos na analise da mudanca, ha a possibilidade de se
explicar as continuidades e as mudancas. No que diz respeito aos
aspectos culturais, a transformacdo da empresa pode envolver um
desafio para a cultura dominante, o que deixa claro por que os processos
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de deteccdo, justificativa, criagdo e estabilizacdo de grandes mudangas
podem ser tdo tortuosos e longos (PETTIGREW, 1987).

A cultura da organizagao €, portanto, um aspecto importante a ser
considerado durante a mudanga organizacional (PETTIGREW, 1987;
SCHEIN, 2004; WOOD JR., 1992; YUKL, 2006). A cultura implica
opinides, crengas e valores que sdo compartilhados por membros de um
grupo ou organizagao (SCHEIN, 2004; YUKL, 2006) e que fornecem os
sistemas de significado e interpretagdo que filtram sinais ambientais e
intraorganizacionais (PETTIGREW, 1987). Em situagdes em que a
mudan¢a ameaca a cultura da organizagdo, € possivel que ocorram
resisténcias em relagcdo a mudanga (YUKL, 2006).

Para superar as resisténcias e os desafios impostos pela mudanga
organizacional, a organizacdo precisa saber liderar a mudanca
(KOTTER, 1997). A lideranga deve ser considerada como um dos
elementos centrais capazes de desafiar ¢ mudar as crengas fundamentais,
a estrutura e a estratégia da empresa. Isso significa que a lideranga deve
ser vista como um processo continuo no contexto da mudanga
(PETTIGREW, 1987). Por isso, ¢ importante compreender os papéis do
lider na mudanga organizacional, assunto a ser abordado na proxima
secao.

2.3.2 Papéis do Lider na Mudanca Organizacional

Existem, na literatura, diversos autores que analisam os papéis da
lideranga (FLEURY, 2008). Porém, para atender aos objetivos desta
pesquisa, o objetivo desta secdo é fazer uma revisdo da literatura
existente sobre os papéis do lider na mudanga organizacional.

Uma das responsabilidades mais importantes e dificeis dos lideres
¢ conduzir e facilitar o processo de mudanga em uma organizagdo
(YUKL, 2006). Para obter éxito na implementagdo dessa mudanca, os
lideres podem exercer diferentes papéis (YUKL, 2006).

Nesse sentido, um dos seus papéis fundamentais ¢ o manejo da
cultura organizacional (SCHEIN, 2004). Segundo o autor, o lider pode
atuar de diferentes maneiras na formagdo da cultura, ou na sua
transformacg@o. Na etapa de formagdo da organizagdo, a cultura tende a
ser uma forga de crescimento positiva, a ser elaborada, desenvolvida e
articulada (SCHEIN, 2004). Dessa maneira, o lider ajuda na formacgio
da cultura ao introduzir na organizagdo seus valores, suas crengas e seus
pressupostos, os quais podem ser identificados pela forma como ele
reage a incidentes criticos e a crises organizacionais; como ele aloca
recursos; como ele atribui recompensas e status; como ele delibera a
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modelagem de papéis e o treinamento; como ele faz recrutamento,
sele¢do, promogdes e demissdes (YUKL, 2006; SCHEIN, 2004).

Com o passar do tempo, a cultura organizacional se diversifica, e
subculturas diferentes vao sendo formadas. Nessa etapa, a cultura ja esta
formada, e cabe ao lider reconhecer as diferengas culturais e encontrar
maneiras de coordenar, alinhar ou integrar as diferentes subculturas por
meio do dialogo, que mantera o respeito mituo e criard a acao
coordenada (SCHEIN, 2004). O lider deve, também, perceber e respeitar
os pressupostos culturais da organizagdo, a fim de que a mudanga ndo
seja imposta ¢ sim construida com a participagdo de todos (KARSTEN
et al., 2009; SCHEIN, 2004), caso contrario, podera haver resisténcias
por parte dos liderados (YUKL, 2006).

A resisténcia a mudanga é um fendmeno comum nas
organizacdes (KOTTER; SALES; SILVA, 2007; SCHLESINGER,
1980; YUKL, 2006; ZANELA et al., 2007), pois ndo ¢é facil, para as
pessoas, compreenderem a mudanga e se comprometerem com ela
(KOTTER, 1997). As resisténcias poderdo acontecer devido a uma série
de razdes, como a falta de confianga, a crenga de que a mudanca é
desnecessaria e inviavel, o medo do fracasso, a perda de status e poder,
a ameaga a cultura da organizacdo, entre outras (KOTTER,;
SCHLESINGER, 1980; KOTTER, 1997; YUKL, 2006). Para enfrentar
as resisténcias, os lideres precisam estabelecer maneiras de conseguir a
confianga e o comprometimento dos empregados em relacdo a mudanga
organizacional (YUKL, 2006).

Um dos papéis do lider no combate a resisténcia é o de
disseminador de informa¢des (MINTBERG, 1973). O lider pode exercer
este papel transmitindo aos seguidores uma visdo positiva do futuro, o
que podera justificar os desafios a serem enfrentados durante a
mudanca, causando motivacdo nos seguidores (CALDWELL, 2003;
EISENBACH et al.,, 1999; KANTER et al., 1992; KOTTER, 1997,
KOTTER; SCHLESINGER, 1980; YUKL, 2006). Ao comunicar essa
visdo, o lider revela aos seguidores os objetivos da mudanca ¢ a dire¢do
a ser seguida (KOTTER, 1997). A visdo deve incluir um contetido
ideologico, que apela para valores compartilhados com os seguidores, 0s
ideais acerca de clientes e empregados, € a missdo da organizagdo
(YUKL, 2006).

No entanto, ndo basta comunicar a visdo da mudanca: é preciso
liderar por meio do exemplo (CALDWELL, 2003; KOTTER, 1997),
significando que o lider deve demonstrar um comportamento consistente
com a visdo da mudanca, o que resultara em credibilidade e confianca
por parte dos seguidores (BROWN; TREVINO, 2006; GOLSLING;
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MINTZBERG, 2003; KOTTER, 1997, MAAK; PLESS, 2006; SENGE,
2000).

Para que os seguidores se comprometam com a mudanga
organizacional, é necessario que eles se sintam envolvidos nesse
processo. Cabe ao lider escutar e envolver os seguidores (ALVESSON;
SVENINGSSON, 2003; KOTTER; SCHLESINGER, 1980; SCHEIN,
2004; STADLER; HINTERHUBER, 2005;), para que eles possam
expressar as suas necessidades e participar do processo de mudanga
(KOTTER; SCHLESINGER, 1980; SCHEIN, 2004) sem que se sintam
ameacados (SENGE, 2000). Neste caso, o dialogo intenso com os
seguidores torna-se indispensavel (ALVESSON; SVENINGSSON,
2003; STADLER; HINTERHUBER, 2005). Ao dialogar, o lider podera
atribuir responsabilidades as pessoas resistentes, para que atuem em
alguns aspectos do projeto de mudanca, gerando o seu
comprometimento e a neutralizagdo das suas resisténcias (KOTTER;
SCHLESINGER, 1980). Dessa maneira, cabe ao lider o papel de
gerenciar o envolvimento das pessoas nos processos de mudanca
(BOSSIDY; CHARAN, 2003).

No entanto, a responsabilidade de implementar a mudanga ¢é de
todos os membros da organizagdio (CALDWELL, 2003; KOTTER,
1997), pois as organizacdes sdo criagdes humanas, instrumentos
humanos concebidos para realizar propoésitos especificos, por meio dos
esfor¢cos combinados de muitas pessoas (KANTER et al., 1992). Por
isso, ndo cabe ao lider executar todas as tarefas (FLEURY, 2008;
GOSLING; MINTZBERG, 2003), mas sim, estabelecer estruturas que
facilitem a sua execugdo, e proporcionar condi¢des e ter atitudes que
garantam a execu¢do do trabalho (GOSLING; MINTZBERG, 2003;
KANTER et al., 1992). Para atingir esse objetivo, o lider deve assumir o
papel de engajador (GOSLING; MINTZBERG, 2003), incentivando a
colaboracdo entre os demais, exercendo menos controle ¢
proporcionando aos seguidores a execucdo de suas atividades com
autonomia (GOSLING; MINTZBERG, 2003).

Além disso, o lider deve ajudar as pessoas a compreenderem as
forcas sistémicas que moldam a mudanga. Para atingir esse objetivo, ele
assume o papel de professor (SENGE, 2008), ajudando as pessoas a
visualizarem a realidade de maneira mais apurada, mostrando aos
seguidores “como as diferentes partes da organizagdo interagem” e
como atitudes individuais causam impactos na organiza¢do como um
todo (SENGE, 2008, p. 383).

Outro aspecto importante, enfatizado por tedricos na literatura
recente, esta relacionado a importancia do discurso do lider em tempos
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de mudanca organizacional (ALVESSON; SVENINGSSON, 2003;
HARRISON; YOUNG, 2005; KARSTEN et al., 2009; PLOWMAN et
al., 2007; SENGE, 2000; SEYRANIAN; BLIGH, 2008), pois € por meio
do discurso que ele exerce seu papel de disseminador de informagoes.
Por isso, o lider deve ser habil ao se comunicar (ROK, 2009). Pesquisas
recentes revelam algumas taticas (SEYRANIAN; BLIGH, 2008) a
serem utilizadas pelo lider em seus discursos, as quais poderdo trazer
beneficios na implanta¢do da mudanga:

a) O lider deve utilizar linguagem familiar, para que as pessoas
compreendam facilmente a mensagem transmitida (PLOWMAN
et al., 2007; SEYRANIAN; BLIGH, 2008).

b) O lider deve usar palavras que envolvam os seguidores, como
“nds”, “o mnosso grupo”. Essas expressdes transmitem aos
seguidores a ideia do trabalho coletivo e fazem com que as
pessoas se sintam comprometidas e motivadas com a mudanga,
atuando coletivamente (PLOWMAN et al., 2007; SEYRANIAN;
BLIGH, 2008).

¢) O lider deve informar aos seguidores os resultados concretos
adquiridos no decorrer do processo de mudanca, para mostrar o
cumprimento das suas promessas e a realizagcdo de progressos em
nome do coletivo (BROWN; TREVINO, 2006; SEYRANIAN;
BLIGH, 2008), o que desperta confianga ¢ motivacdo por parte
dos seguidores (KOTTER, 1997). Ao agir dessa maneira, o lider
demonstra que estd agindo conforme seu discurso (SENGE,
2000). Esses resultados positivos também devem ser
comunicados as pessoas externas a organizagdo. Nesse caso, 0
lider exerce o papel de porta-voz (MINTZBERG, 1973).

Uma vez que as organizagoes intensivas em conhecimento devem
ser capazes de aprender ¢ de inovar constantemente (DOVEY;
FENECH, 2007; SENGE, 2008), e, segundo Senge (2000, p. 616), “a
inovagdo se consegue em uma cultura que abraga e cultiva a
aprendizagem e a mudanga”, cabe ao lider estimular a aprendizagem dos
seguidores, capacitando-os para a mudanga (YUKL, 2006), e incentivar
a criatividade, para que a organizacdo se envolva em projetos de
inovagdo (DOVEY; FENECH, 2007; STADLER; HINTERHUBER,
2005).

As atividades de inovacdo sdo beneficiadas quando a organizacdo
estabelece parcerias para trabalhar, pois ela normalmente inova quando
interage com outras organizagdes (DEBRESSON et al., 1997; KANTER
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et al., 1992). Dessa maneira, também cabe ao lider o papel de ativista
social, o que significa estabelecer contatos com pessoas externas a
organizacdo para construir novas parcerias (PARSTON, 2000). Nesse
caso, o lider também exerce o papel de negociador (FLEURY, 2008)
com os parceiros, salientando a importancia do estabelecimento de
parcerias para ambas as partes.

No que diz respeito a aprendizagem, ¢ importante ressaltar que
ndo somente os seguidores devem aprender constantemente, mas o lider
também deve assumir o papel de aprendiz permanente (KOTTER, 1997;
SCHEIN, 2004), o que exige dele novos niveis de percepgdo e
discernimento do mundo que o cerca.

2.3.3 Teorias da Lideranca

As teorias que atendem mais especificamente aos objetivos desta
pesquisa sdo as fundamentadas na lideranga como um processo
(NORTHOUSE, 2004) porque, na mudanga organizacional, o
relacionamento e a cooperagdo entre lideres e seguidores sdo
fundamentais (STADLER; HINTERHUBER, 2005).

Na lideranga como um processo, o lider influencia os seguidores
e ¢ influenciado por eles. A lideranga ndo ¢é unidirecional, pois ndo
reside somente no lider. E um evento interativo entre lideres e
seguidores, e acontece em grupos que tém um propodsito comum.
Portanto, a lideranga ocorre e tem seus efeitos em contextos onde os
individuos estdo em busca de um objetivo comum. Embora os lideres e
seguidores estejam ligados, ¢ o lider que muitas vezes inicia o
relacionamento e encarrega-se de manté-lo, além de criar os vinculos de
comunica¢do (NORTHOUSE, 2004).

O objetivo desta secdo ¢ fazer uma revisdo das teorias da
lideranga consideradas importantes para esta pesquisa. Nela, sdo
abordadas as teorias da lideranga transformacional, lideranga
participativa e lideranca distribuida. Na revisdo, foram considerados os
textos de autores tradicionais da lideranca: Avolio, Bass, Burns, Gronn,
Northouse, Steidlmeier e Yukl, entre outros.

2.3.3.1 Lideranca Transformacional
Uma das teorias que atualmente t€m sido foco de muitas

pesquisas ¢ a da lideranga transformacional, cujo enfoque maior esta nos
elementos carismaticos e afetivos da lideranga (NORTHOUSE, 2004).
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As teorias da lideranca transformacional foram fortemente
influenciadas por James McGregor Burns (1978), que faz uma distingao
entre lideranca transformacional e lideranca transacional. Para o autor, a
lideranga transformacional estd centrada nos valores morais dos
seguidores, em uma tentativa de aumentar a consciéncia destes para as
questdes éticas e de mobilizar suas energias e seus recursos para
reformar as instituigdes. A lideranca transacional, segundo o autor,
refere-se a maior parte dos modelos de lideranga, focada nas trocas que
ocorrem entre lideres e seguidores. Para lideres de organizagdes, a
lideranga transacional significa proporcionar salarios e outros beneficios
em troca do trabalho (NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006).

Embora muitas teorias da lideranga transformacional tenham sido
fortemente influenciadas pelas ideias de Burns (1978) e de teodricos
como Bennis ¢ Nanus (1985), Tichy ¢ DeVanna (1986), ultimamente
existem mais pesquisas empiricas sobre a teoria formulada por Bass
(1985), em meados da década de 1980.

Bass (1985) também diferencia lideranca transacional de
lideranga transformacional. A lideranga transacional, segundo o autor,
envolve um intercimbio entre lideres e seguidores, a fim de que sejam
satisfeitas as necessidades materiais e psiquicas dos subordinados, em
troca de servigos prestados por eles (BASS [b], 1990). No entanto, a
lideranga transacional ndo gera entusiasmo com os objetivos da tarefa
(YUKL, 2006): os seguidores s3o motivados pelas promessas dos
lideres, pelos elogios e recompensas (BASS; STEIDLMEIER, 1999). Ja
a lideranga transformacional proposta por Bass (1985) é uma versao
ampliada e refinada da teoria transformacional de Burns (1978). A
lideranga transformacional (BASS, 1985), esta focada nas necessidades
dos seguidores, nas relagdes entre os lideres e os membros da
organizacdo, nos elementos emocionais € na conscientizagdo dos
seguidores sobre a importancia do trabalho (BASS [b], 1990;
NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006).

A lideranga transformacional transforma e motiva os seguidores a
superarem seus proprios interesses, em prol dos interesses da
organizagdo ou da equipe (BASS; AVOLIO, 1990; BASS;
STEIDLMEIER, 1999; YUKL, 2006). Isso ocorre porque a lideranca
transformacional vincula as tarefas a serem realizadas as necessidades
dos seguidores e conscientiza-os sobre a importancia da ética na sua
execu¢do (YUKL, 2006). As normas ¢ticas e os ideais de
comportamento ndo sdo impostos aos seguidores, mas livremente
abracados por eles (BASS; STEIDLMEIER, 1999). Como
consequéncia, os seguidores sentem confianca, admiracdo, lealdade e
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respeito para com o lider e sdo motivados por ele a fazerem mais do que
normalmente se espera deles (BASS; AVOLIO, 1990; NORTHOUSE,
2004; YUKL, 2006). Essa motivacdo ndo ¢ conseguida através da
coercdo, mas sim com um compromisso dos liderados (BASS;
STEIDLMEIER, 1999).

Outro aspecto importante da lideranca transformacional € que os
seguidores ndo sdo meios de autossatisfacdo do lider, mas sdo
considerados fins em si mesmos (BASS; STEIDLMEIER, 1999).
Embora o lider transformacional desempenhe um papel fundamental no
desencadeamento de mudangas, os seguidores e os lideres estdo
inextricavelmente  unidos no  processo dessa  transformacgdo
(NORTHOUSE, 2004). Além disso, enquanto o lider transacional
trabalha dentro da cultura organizacional existente, o lider
transformacional é capaz de modifica-la (BASS [b], 1990).

No entanto, embora distintas, caracteristicas da lideranga
transformacional e da lideranga transacional (BASS [b], 1990) podem
ser exibidas pelo mesmo individuo, em diferentes intensidades (BASS,
1990 [b]; NORTHOUSE, 2004).

Os modelos de lideranga transformacional e transacional (BASS,
1985; BASS; AVOLIO, 1990) incorporam sete fatores diferentes, os
quais podem ser utilizados pelos lideres para influenciar e produzir
efeitos sobre os seguidores (NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006).

Os fatores transacionais incluem dois tipos de comportamentos: a
recompensa contingente e a gestdo por excegdo (BASS;
STEIDLMEIER, 1999; BASS; RIGGIO, 2006; NORTHOUSE, 2004;
YUKL, 2006). A recompensa contingente refere-se ao processo de troca
entre lideres e seguidores, no qual os seguidores trabalham em troca de
recompensas especificas. Nesse caso, o lider procura obter a
concordancia dos seguidores sobre o que precisa ser feito, e os
pagamentos serdo efetuados as pessoas que o fizerem (NORTHOUSE,
2004; YUKL, 2006).

A gestdo por excecdo ocorre quando o lider faz criticas corretivas
ou avaliagdes negativas sobre as tarefas executadas pelos seguidores
(BASS; STEIDLMEIER, 1999; NORTHOUSE, 2004) ¢ se apresenta de
duas formas: gestdo ativa e gestdo passiva (NORTHOUSE, 2004;
YUKL, 2006). A gestdo ativa ocorre quando o lider monitora o trabalho
dos seguidores e corrige rapidamente os seus erros, isto €, no momento
exato em que ocorrem (BASS; STEIDLMEIER, 1999; NORTHOUSE,
2004). Nesse sentido, o lider procura erros e aplica regras para evita-los
(YUKL, 2006). A gestdo passiva intervém somente quando os
problemas surgem ou quando as normas ndo sdo cumpridas (BASS;
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STEIDLMEIER, 1999; NORTHOUSE, 2004). Nesse caso, o lider faz
uso de punigées (YUKL, 2006) como, por exemplo, a de avaliar
negativamente o trabalho do seguidor sem ter chamado sua atenc¢ao no
momento em que o trabalho foi executado de maneira incorreta
(NORTHOUSE, 2004).

Quanto aos fatores transformacionais, sdo estabelecidos quatro
tipos de comportamentos: a influéncia idealizada, a estimulagdo
intelectual, a consideracdo individualizada e a motivag¢do inspiradora
(BASS, 1985; BASS; AVOLIO, 1990; BASS; STEIDLMEIER, 1999;
BASS; RIGGIO, 2006; NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006). Esses
fatores serdo detalhados na secdo 3.4.1, Estilo do Lider
Transformacional.

2.3.3.2 Lideranca Participativa

A lideranca participativa ¢ um tema central de investigacdo nas
ciéncias organizacionais (KOOPMAN; WIERDSMA, 1998). Outros
termos comumente usados para se referir aos aspectos da lideranga
participativa incluem consulta, tomada de decisdo conjunta, partilha do
poder, descentralizagdo, autonomia e gestdo democratica (YUKL,
2006).

As pesquisas sobre lideranga participativa enfatizam a
perspectiva do lider no compartilhamento do poder (YUKL, 2006) pois,
segundo diversos autores, a lideranga participativa envolve esforgos de
um lider para incentivar e facilitar a participacdo de outras pessoas na
tomada de decisdes (CHEN; TJOSVOLD, 2006; NORTHOUSE, 2004;
YUKL, 2006). Alguns autores salientam que lideres interessados em
criar um ambiente de trabalho de alto desempenho, com trabalhadores
satisfeitos e comprometidos, precisam estar abertos para a participacdo
dos empregados (MULKI; JARAMILLO; LOCANDER, 2006; ROK,
2009). Por isso, o envolvimento de outras pessoas na tomada de
decisdes €, muitas vezes, parte necessaria do processo politico para obter
decisdes aprovadas e implementadas nas organizac¢des (YUKL, 2006).

Além disso, é preciso que esses lideres sejam transparentes e
integros em suas decisdes para que haja o desenvolvimento de uma
cultura de lideranga participativa, através da qual o lider demonstra sua
sensibilidade as reagdes dos empregados (ROK, 2009).

Dessa maneira, a lideranga participativa envolve a utilizacdo de
diferentes procedimentos de decisdo, que permitem que outras pessoas
tenham alguma influéncia sobre as decisdes do lider (CHEN;
TJOSVOLD, 2006; YUKL, 2006). Em relagdo a tomada de decisdes, a
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maioria dos teodricos reconhece quatro procedimentos distintos e
significativos (SOMECH, 2002; YUKL, 2006), descritos a seguir:

1. Decisdao Autocratica: o lider toma uma decisdo sozinho, sem
pedir opinides ou sugestdes de outras pessoas, € €ssas pessoas
nao tém influéncia direta sobre a decisdo tomada pelo lider.
Portanto, ndo ha participacao dos liderados nas decisoes do lider.
2. Consulta: O lider pergunta para outras pessoas as suas opinides
e ideias e, depois de considerar seriamente as sugestdes e
preocupacdes recebidas, toma a decisdo sozinho.

3. Decisdo Mista: O lider retine-se com outros, para discutir o
problema de decisdo e tomar uma decisdo em conjunto. O gerente
nao tem mais influéncia sobre a decisdo final do que qualquer
outro participante.

4. Delegagdo: O lider da a um individuo ou grupo a autoridade ¢ a
responsabilidade para a tomada de uma decisdo. O gerente geral
especifica limites dentro dos quais a escolha final deve cair, e a
aprovagdo prévia pode ou ndo ser exigida antes da decisdo ser
implementada.

E importante ressaltar que esses procedimentos de decisdo sio
descrigdes abstratas, pois o comportamento real dos lideres raramente se
encaixa perfeitamente nessas descrigoes (YUKL, 2006). O
comportamento real pode envolver uma mistura de elementos dos
processos de decisdo, que caracterizara procedimentos diferentes dos
acima apresentados, tais como a consulta sobre o diagnostico do
problema sem envolver a escolha final entre as possiveis solugdes; ou a
consulta sobre a escolha final, entre um conjunto limitado de solugdes
pré-determinadas (YUKL, 2006).

Além disso, o comportamento participativo tem uma qualidade
dindmica e pode mudar ao longo do tempo. Por exemplo, o que era
inicialmente consulta pode evoluir para uma decis@o conjunta. O que era
inicialmente uma decis3o em grupo pode tornar-se consulta, como
quando se torna evidente que o grupo estd em um impasse e o lider
necessita tomar a decisdo final (YUKL, 2006).

A lideranga participativa oferece alguns beneficios (SOMECH,
2003; YUKL, 2006), dependendo da influéncia dos participantes na
tomada de decisdo (YUKL, 2006). Entre estes, ¢ importante destacar
uma maior qualidade da decisdo, maior aceitagdo da decisdo por parte
dos participantes, maior satisfagdo com o processo de decisdo ¢ maior
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desenvolvimento de habilidades para a tomada de decisdo (SOMECH,
2003; YUKL, 20006).

O aumento da qualidade da decisdo pode ser obtido em situagdes
nas quais pessoas detentoras de informagdes e conhecimentos que o
lider desconhece aceitam participar e cooperar na busca de uma boa
solugdo para um problema de decisdo (EREZ; ARAD, 1986; SOMECH,
2003; YUKL, 2006). Nessas situagdes, ¢ importante haver confianca
mutua e lealdade entre lideres e seguidores, para que haja
responsabilidade e colaboracdo na decisdo (CHEN; TJOSVOLD, 2006;
SOMECH, 2002). No entanto, se os participantes ¢ o lider tiverem
objetivos incompativeis, a cooperagdo ¢ improvavel. Quando os
membros tém diferentes percep¢des do problema ou prioridades
diferentes para os varios resultados, é dificil descobrir uma decisao de
alta qualidade: o grupo pode ndo chegar a um acordo ou pode se
contentar com um mau acordo (YUKL, 2006). Por isso, os lideres
devem estar cientes da importancia da escolha dos funcionarios que vao
participar das decisdes, os quais devem apresentar atitudes e habilidades
que correspondam as exigéncias do trabalho, a fim de facilitar a criagdo
de um ambiente produtivo, capaz de promover satisfagdo nas atividades
e comprometimento dos empregados (MULKI; JARAMILLO;
LOCANDER, 2006).

A aceitagdo de uma decisdo ocorre quando pessoas que
influenciaram consideravelmente a tomada de uma decisdo se
identificam com ela e percebem que participaram dela. Esse sentimento
de posse aumenta a motivagdo e o comprometimento das pessoas para a
implementac¢do da decisdo com sucesso (EREZ; ARAD, 1986; YUKL,
2006). Ao se sentirem compromissadas, as pessoas apresentam
comportamentos coerentes com os objetivos organizacionais e evitam
comportamentos que possam trazer prejuizos ou projetar uma imagem
negativa da organizagdo (MULKI; JARAMILLO; LOCANDER, 2006).
A participacdo também oferece melhor compreensdo da natureza do
problema da decisdo e as razdes pelas quais uma alternativa foi
escolhida e as outras, rejeitadas, o que contribui para maior aceitagdo da
decisdo (YUKL, 2006).

A satisfagdo com o processo de decisdo também pode ocorrer
pelo simples fato de as pessoas serem convidadas a participar da tomada
de decisdo, pois, ao terem a oportunidade de expressar opinides e
preferéncias sobre uma decisdo, as pessoas se sentem respeitadas e
valorizadas (EREZ; ARAD, 1986; MULKI; JARAMILLO;
LOCANDER, 2006; YUKL, 2006).
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Além disso, quando as pessoas participam de tomadas de
decisdes complexas, tornam-se mais experientes ¢ podem desenvolver
habilidades para a tomada de decisdo (YUKL, 2006).

No entanto, a obten¢do dos beneficios citados vai depender da
quantidade de participantes realmente envolvidos no processo de tomada
de decisdo, o qual envolve a identificagdo dos problemas e a
identificagdo e implementacdo das solucdes. Nesse sentido, os
participantes envolvidos em todos os aspectos do processo de decisdo
aprendem mais do que aqueles que apenas contribuem para um aspecto
(YUKL, 2006).

2.3.3.3 Lideranc¢a Distribuida

O termo “lideranga distribuida” foi criado pelo psicologo
australiano C. A. Gibb, em 1954. Gibb desafiou a tradicional suposi¢do
de que a liderancga estava presente em um unico individuo e argumentou
que esses papéis poderiam ser dispersos por toda a equipe (DAY et al.,
2004; GRONN, 2002, 2010). Gibb (1954 apud GRONN, 2010) fez uma
importante distingao entre lideranca focada ou monopolizada e lideranga
distribuida. Para ele, a lideranga monopolizada é aquela que esta
presente em uma pessoa ou lider, considerado como foco para os
membros do grupo. Ja a lideranga distribuida estd dispersa entre alguns
integrantes do grupo. Segundo Gibb, citado por Gronn, isso ocorre
porque muitas vezes ha colaboragcdes dentro dos grupos, que
possibilitam a emergéncia de pessoas diferentes como influentes devido
a seus conhecimentos e suas experiéncias (GRONN, 2002, 2010).

As ideias de Gibb permaneceram adormecidas por
aproximadamente trés décadas. Embora ele tenha sido citado por dois
autores, em 1986 ¢ em 1989, os estudos nesta area recomegaram com
intensidade em meados dos anos 1990, por outros tedricos (GRONN,
2002, 2010; DAY et al., 2004).

Desde a década de 1990, a lideranca distribuida tem sido
interpretada de varias maneiras (DAY et al., 2004), porém, entre o0s
diversos estudos encontrados na literatura, é possivel identificar trés
elementos caracteristicos do conceito (BENNETT et al., 2003). Em
primeiro lugar, a lideranga distribuida ¢ uma propriedade emergente de
um grupo ou rede de individuos que interagem entre si. Em segundo
lugar, a lideranga distribuida sugere a abertura das fronteiras da
lideranga, na medida em que amplifica a rede convencional de lideres ao
considerar que individuos ou grupos podem contribuir com a lideranga.
Em terceiro lugar, a lideranca distribuida considera a existéncia de uma
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variedade de especialistas distribuidos na organizagdo, os quais podem
contribuir com a tarefa da lideranca. Se essas capacidades forem
reunidas, poderdo resultar em ganhos maiores do que a soma das suas
contribui¢des individuais (BENNETT et al., 2003).

Muitos estudos acerca deste tema estdo disponiveis na literatura,
onde se destacam os trabalhos de Gronn (2002), Graetz (2000), Hartley
e Allison (2000), Harris e Chapman (2002), Spillane, Halverson e
Diamond (2001), Kets de Vries (1999), Hatcher (2005), Mehra (2006),
Leithwood (2007), e outros. Entre esses estudos, o trabalho de Gronn
(2002) ¢ considerado o modelo de lideranca distribuida que atende aos
objetivos desta pesquisa.

O ponto de partida da lideranca distribuida proposta por Gronn
(2002) ¢ a divisdao do trabalho dentro das organizagdes, a qual envolve
papéis, atividades e tarefas a serem controladas e executadas. O aumento
da complexidade do ambiente impulsiona as organizagdes a
desenvolverem modos alternativos de articulagdo do fluxo de trabalho,
partindo para a redefini¢do e reintegracdo das tarefas, ¢ ¢ durante o
trabalho de rearticulagdo que novas formas de interdependéncia entre os
membros da organizagdo emergem e estimulam a adog@o da distribuigdo
da coordenagdo do trabalho (GRONN, 2002).

Assim sendo, a lideranga pode ser um status atribuido a um
individuo ou a um nimero de pessoas agindo em conjunto dentro da
organizacdo. A base dessa atribuicdo ¢ a influéncia atribuida
voluntariamente por membros da organiza¢do a uma ou outra dessas
unidades focais. O ambito de influéncia abrange o local de trabalho,
relacionado com as atividades definidas pelos contratos de trabalho. As
pessoas a quem se atribui influéncia podem ser todos os membros da
organizagdo ¢ ndo apenas os que tém papel gerencial. A duracdo da
influéncia atribuida pode ser curta ou de longo prazo (GRONN, 2002,
2010).

Os estudos de Gronn (2002) analisam a lideranga distribuida de
duas formas: pela acdo numérica e pela acdo concertiva. A lideranca
distribuida no seu sentido numérico pode ser vista como a soma de suas
partes, isto é, a soma da influéncia atribuida. Isto é possivel porque a
lideranca distribuida ¢ dispersa entre alguns, muitos, ou talvez todos os
membros da organizagdo (GRONN, 2002). Segundo o autor, alguns
individuos, em diferentes ocasides e em determinados periodos de
tempo, podem ser considerados por seus colegas como lideres. A
lideranga, neste caso, significa influenciar os outros para que fagam o
que eles ndo poderiam fazer de outra maneira. O ponto sobre a
influéncia que ¢ exercida é que as pessoas influenciadas estdo dispostas
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a serem influenciadas, isto €, elas ndo sdo for¢adas na sua tomada de
decisio (GRONN, 2010). Para Gronn (2002), todos os membros da
organizacdo podem ser lideres em algum momento.

Mas, existe também uma forma holistica de interpretar a
lideranga distribuida, que é pela ac¢do concertiva, isto é, pelo produto da
atividade conjunta, o qual é considerado maior do que a soma das acdes
individuais (BENNETT et al., 2003). Sob esse aspecto, as partes
envolvidas formam uma unidade estrutural integra, onde a compreensao
entre os envolvidos € tdo intensa, que cada um sabe instintivamente
como os outros responderdo. Nessa forma de lideranca existe uma
sinergia entre os individuos: suas habilidades sdo complementares, suas
disposigdes pessoais sdo compativeis e eles muitas vezes compartilham
valores semelhantes (GRONN, 2002, 2010).

Como parte da ac¢do concertiva, trés padroes podem ser atribuidos
a lideranca: a colaborag¢do espontanea, as relagdes de trabalho intuitivas
e as praticas institucionalizadas (GRONN, 2002).

A colaboragao espontanea significa que ha modos colaborativos
de engajamento, que surgem espontaneamente no local de trabalho. Ela
ocorre quando um grupo de pessoas com diferentes habilidades e
capacidades compartilha seus conhecimentos e regula seus
comportamentos para cooperar na resolugdo de problemas, o que pode
ser disseminado para o restante da organizagdo, tornando-se um motivo
para a colaboragao (GRONN, 2002).

As relacdes de trabalho intuitivas surgem ao longo do tempo,
quando dois ou mais membros da organizagdo confiam uns nos outros e
desenvolvem uma estreita relacdo de trabalho. Nesse contexto, a
lideranca se manifesta em um espaco de papéis compartilhados entre
parceiros que estdo cientes de si mesmos como colideres (GRONN,
2002). Surgem, entdo, papéis compartilhados, quando os membros do
grupo identificam a necessidade de dependéncia uns dos outros, para
atingirem os objetivos planejados (DAY et al., 2004; GRONN, 2002).

Por fim, as praticas institucionalizadas correspondem a uma
variedade de relagdes estruturais e arranjos institucionalizados, que
constituem tentativas de regularizar a agdo distribuida.

Essas trés formas de acdo concertiva representam etapas
sucessivas de um processo de institucionaliza¢do. Em cada caso, os
individuos agem conjuntamente, formando uma agéncia conjunta, 0 que
significa que os agentes sincronizam suas agdes tendo em conta seus
planos, os de seus pares, e seu sentido de pertencer aquele grupo
(GRONN, 2000, 2002).
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Com base em todo o exposto, € possivel identificar duas
propriedades da lideranga  distribuida (GRONN, 2002): a
interdependéncia ¢ a coordenagdo. A interdependéncia corresponde ao
sentido de dependéncia reciproca entre dois ou mais membros da
organizacdo (GRONN, 2000, 2002). E a coordenagdo engloba a
concepgao, elaboragdo, distribui¢do, supervisdo e o acompanhamento do
desempenho do nucleo técnico da organizagdo. Os mecanismos de
coordenacdo, utilizados isoladamente ou em combinagdo, variam de
acordo com as interdependéncias e atividades a serem gerenciadas
(GRONN, 2002).

2.3.4 Estilos do lider

O estilo do lider pode ser definido como o comportamento que
ele utiliza para influenciar os seguidores (NORTHOUSE, 2004;
SMOKOVITI, 2004).

O interesse por estilos do lider surgiu por meio de um conjunto de
experimentos conduzidos em 1938, por Lewin et al. (1939, apud
SMOKOVITI, 2004; VAN VUGT et al., 2004), que utilizaram grupos
de criancas para estudar abordagens sobre o exercicio do controle. Esse
estudo identificou trés tipos diferentes de estilos de lideranca,
relacionados a forma da tomada de decisdo: o autocratico, o democratico
e 0 laissez-faire.

No estilo autocratico, o lider toma decisdes sem consultar os
outros (VAN VUGT et al., 2004; VLIERT, 2006) ¢ considera que os
membros do grupo devem contribuir sem que seja necessario que ele
solicite a participa¢do deles nas decisdes (VAN VUGT et al., 2004).
Em contraste, o lider com estilo democratico envolve os membros do
grupo no processo decisorio (VAN VUGT et al., 2004; VLIERT, 2006),
embora o processo para a decisdo final possa variar. Em alguns casos, o
lider pode ter a ultima palavra, para facilitar o consenso do grupo (VAN
VUGT et al., 2004). E o estilo laissez-faire minimiza o envolvimento do
lider na tomada de decisdes e permite que as pessoas tomem suas
proprias decisoes (VAN VUGT et al., 2004).

Este estudo salientou a importancia dos estilos dos lideres para o
desempenho e a produtividade dos subordinados (SMOKOVITI, 2004).

Desde 1938, muitos estudos tém se concentrado em estilos de
lideranca, e surgiram diversas classificacdes de estilos (SMOKOVITI,
2004). Entre estes, destacam-se o estilo de lideranca situacional, o estilo
de lideranga contingencial, estilos de lideranga da teoria do caminho-
objetivo, entre outros (NORTHOUSE, 2004). Até meados dos anos
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1980 (YUKL, 2006), as pesquisas sobre o comportamento do lider
foram dominadas pelo foco em duas categorias amplamente definidas de
comportamento: comportamentos orientados a tarefa ¢ comportamentos
orientados a relacionamentos (NORTHOUSE, 2004; SMOKOVITI,
2004; YUKL, 20006).

Os comportamentos orientados a tarefa ajudam os membros do
grupo a atingirem os seus objetivos (NORTHOUSE, 2004), pois ao lider
interessa que a tarefa seja realizada de maneira eficiente e confiavel
(YUKL, 2006). Os comportamentos orientados a relacionamentos
ajudam os subordinados a se sentirem confortaveis uns com os outros,
aumentando-lhes a confianga mutua, a cooperagdo, a satisfacdo e
identificag@o com a organiza¢do (NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006).

Os estudos do Estado de Ohio e da Universidade de Michigan
enfatizaram essas duas dimensdes e serviram de base para muitas
pesquisas que buscavam encontrar o melhor caminho para que os lideres
combinassem comportamentos de tarefa e relacionamentos
(NORTHOUSE, 2004; SMOKOVITI, 2004). O objetivo dessas
pesquisas era encontrar um conjunto universal de comportamentos de
lideranga capaz de explicar a eficacia da lideranga em qualquer situagao.
No entanto, os resultados desses esfor¢os nao foram conclusivos, pois os
pesquisadores tiveram dificuldade em identificar o melhor estilo de
lideranga (NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006).

Pesquisas mais recentes, no entanto, identificaram que ndo existe
o melhor estilo de lideranga. O estilo mais eficaz depende da situacdo
(SMOKOVITI, 2004), e cada estilo conduz a diferentes consequéncias
comportamentais entre os seguidores. Dessa maneira, os lideres podem
utilizar varios estilos, dependendo da situagdo (SMOKOVITI, 2004;
YUKL, 2006).

Os resultados de novos estudos também mostraram que o estilo
do lider ndo poderia ser explicado com base apenas em comportamentos
orientados a relacionamentos ou a tarefas (SMOKOVITI, 2004). Surge
entdo, uma terceira categoria de comportamento do lider, aquele cujo
foco ¢ o de incentivar e facilitar a mudanca (YUKL, 2006). O
comportamento orientado a mudanga busca compreender o ambiente ¢, a
partir dessa compreensao, estabelecer formas inovadoras para se adaptar
a ele (YUKL, 2006). O Quadro 2 mostra alguns exemplos de
comportamentos orientados & mudanga (YUKL, 2006).



43

Monitorar 0 ambiente externo para detectar ameacas e
oportunidades
Explicar a necessidade urgente da mudanca

Estudar concorrentes e estrangeiros para obter ideias de
melhorias

Comunicar a visdo de novas possibilidades para a
organizagao

Incentivar as pessoas a verem o0s problemas ou
oportunidades de maneira diferente

Desenvolver  estratégias  inovadoras  ligadas  as
competéncias essenciais

Incentivar e facilitar a inovagdo e o empreendedorismo na
organizagao

Estimular e facilitar o aprendizado coletivo na equipe ou
organizagdo

Experimentar novas abordagens para alcangar objetivos

Fazer mudangas simbolicas consistentes com uma nova
visdo ou estratégia

Encorajar e facilitar os esforgos para implementar grandes
mudancas

Anunciar e celebrar progressos da implementacao da
mudanca

Quadro 2 - Exemplos de comportamentos orientados a mudanga.
Fonte: Adaptado de Yukl, 2006.

Entre os comportamentos de lideranca orientados a mudanca, é
importante compreender os comportamentos do lider transformacional,
por ser o estilo que se aplica aos lideres desta pesquisa.

2.3.4.1 Lider Transformacional

Conforme descrito anteriormente, na abordagem da lideranca
transformacional, os lideres devem ser capazes de inspirar os seguidores
a realizarem os objetivos da organizacdo. Para atingir esse proposito, os
lideres transformacionais apresentam determinados comportamentos
(BASS, 1985; BASS; AVOLIO, 1990; BASS; RIGGIO, 2006; BASS;
STEIDLMEIER, 1999; YUKL, 2006), como mostra o Quadro 3:
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Comportamentos Transformacionais
Influéncia Idealizada

Estimulacdo Intelectual

Considerac¢ao Individualizada
Motivacao Inspiracional

Quadro 3: Comportamentos Transformacionais.
Fonte: Adaptado de Yukl (2006).

A “influéncia idealizada” é o comportamento que desperta
emogoes fortes, de identificacdo do seguidor para com o lider. Isso
acontece porque o lider transformacional apresenta elevada conduta
ética e moral, e por isso ele é visto pelos seguidores como um modelo
(BASS; RIGGIO, 2006; YUKL, 2006). O lider transformacional
fomenta uma cultura organizacional com elevado nivel ético, padrdes de
recrutamento adequados, treinamento e recompensas, para que ocorra a
internalizagdo dos padrdes morais a todos os membros da organizagao
(BASS; STEIDLMEIER, 1999). Assim, os lideres manipuladores e
desonestos nao sdo considerados lideres transformacionais, mas sim,
pseudotransformacionais (BASS; STEIDLMEIER, 1999).

O comportamento do lider transformacional faz com que os
seguidores o respeitem, admirem e confiem em suas agdes (BASS;
RIGGIO, 2006; YUKL, 2006). Como consequéncia, esse lider desperta
nos seguidores um sentido de missdo para com a organizagdo (YUKL,
2006). O fator carisma esta relacionado as pessoas que influenciam os
outros a seguirem a visdo que elas propdoem (NORTHOUSE, 2004). O
carisma ¢ um elemento necessario, na lideranca transformacional, mas
nao ¢é suficiente, por si sd, para explicar o processo de transformacdo
(BASS, 1985).

A “estimulagdo intelectual” ¢ o comportamento que conscientiza
os seguidores sobre os problemas a serem resolvidos (YUKL, 2006),
estimulando-os a serem criativos e a desenvolverem abordagens
inovadoras para lidar com as questdes organizacionais (BASS;
STEIDLMEIER, 1999; BASS; RIGGIO, 2006; NORTHOUSE, 2004;
YUKL, 2006). A estimulagdo intelectual da lideranca transformacional
incorpora uma abertura nos processos de avaliagdo de situagdes, de
formulac@o da visdo e nos padrdes de execucdo. Essa abertura tem uma
dimensdo transcendente e espiritual e ajuda seguidores a questionarem
suposicdes e gerarem solugdes criativas para os problemas (BASS;
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STEIDLMEIER, 1999; BASS; RIGGIO, 2006), uma vez que o lider
transformacional ndo faz criticas publicas sobre os erros individuais dos
seguidores e nem sobre suas ideias inovadoras (BASS; RIGGIO, 2006).

A “motivagdo inspiradora” acontece quando o lider motiva e
inspira as pessoas ao seu redor a enfrentarem os desafios encontrados no
trabalho, de forma a se tornarem comprometidas com a visdo da
organizacdo (BASS; RIGGIO, 2006; NORTHOUSE, 2004). Na pratica,
esse lider usa apelos emocionais para concentrar os esfor¢os dos
membros do grupo para conseguirem mais do que 0s seus proprios
interesses (NORTHOUSE, 2004). Ele demonstra entusiasmo e otimismo
e envolve os seguidores, por lhes apresentar uma visdo atraente de
estados futuros para a organizacdo, além de se comprometer com essa
visdo compartilhada (BASS; RIGGIO, 2006; YUKL, 2006). O espirito
de equipe também ¢ reforgado por esse tipo de lider (BASS; RIGGIO,
2006; NORTHOUSE, 2004). O recurso inspirador do lider
transformacional tende a concentrar-se no melhor das pessoas, na
harmonia, na caridade e nas boas obras. Como resultado, ele obtém
seguidores engajados nos objetivos comuns da organizagdo (BASS;
STEIDLMEIER, 1999).

A “apreciacdo individualizada” ocorre quando o lider
proporciona um clima favoravel, escutando atentamente as necessidades
individuais dos seguidores (BASS, 1985; BASS; RIGGIO, 2006;
NORTHOUSE, 2004) e eleva essas necessidades, para atingir o objetivo
da organiza¢do (AVOLIO; BASS, 1995). O lider transformacional atua
como treinador e conselheiro, ao tentar ajudar as pessoas a crescer € a se
tornarem  plenamente  realizadas  (BASS; RIGGIO, 2006;
NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006). Suas interagdes com os seguidores
sdo personalizadas, ou seja, esse lider recorda conversas anteriores,
demonstrando estar ciente das preocupagdes individuais (BASS;
RIGGIO, 2006). Além do mais, esse lider pode usar a delegacdo, para
ajudar seguidores a crescer por meio dos desafios pessoais (BASS;
RIGGIO, 2006; NORTHOUSE, 2004). Neste caso, as tarefas sdo
monitoradas pelo lider, para que ele possa analisar se os seguidores
precisam de diregionamento ou de suporte adicional (BASS; RIGGIO,
2006).

Empiricamente, os comportamentos do lider transformacional
tendem a ser altamente correlacionados ¢ é necessario considerar a
lideranga transformacional como sendo composta por esses quatro
componentes (AVOLIO; BASS, 1995) acima citados.

Ao apresentarem esses quatro tipos de comportamento, os lideres
transformacionais sdo reconhecidos como agentes de mudanca, que
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podem criar e articular uma visdo clara para a organizacdo e capacitar os
seguidores a alcancarem os padrdes mais elevados (NORTHOUSE,
2004). Por isso, lideres transformacionais estdo constantemente
apoiando e encorajando os seguidores, para que estes mantenham
entusiasmo e esfor¢os diante de obstaculos e dificuldades, em tempos de
mudanga (YUKL, 2006). Lideres transformacionais atuam de maneira
enfatica e objetiva. visando “trabalhar a autoestima dos individuos, para
que seja possivel um acréscimo moral em toda a coletividade”
(SANTOS et al., 2007, p.7). O lider inspirador cria significado para as
acoes dos seguidores, para que estes se sintam valorizados e estimulados
(AVOLIO; BASS, 1995).

Porém, os lideres transformacionais ndo se preocupam apenas
com o desempenho dos seguidores, mas também com o seu crescimento
pessoal, para atingirem seu pleno potencial (AVOLIO; BASS, 1995;
BASS; AVOLIO, 1990).

2.4 Estudos empiricos sobre lideranca e mudanca organizacional

O objetivo desta se¢do ¢ apresentar alguns trabalhos empiricos
com foco em lideranca em mudanga, para mostrar as pesquisas
internacionais e nacionais que estdo sendo realizadas sobre o tema
proposto neste estudo, bem como os métodos utilizados e os resultados
encontrados por tais pesquisas. As bases de dados utilizadas para esta
pesquisa foram Scopus, Science Direct e Google Académico.

2.4.1 Estudos empiricos internacionais

Em Transformational leadership in the context of organizational
change, Eisenbach, Watson e Pillai (1999) estudaram a importancia da
lideranga transformacional para o processo de gestio da mudanca
organizacional. Nesse estudo, os autores tragam um paralelo entre a
literatura da mudanca e¢ a literatura da lideranga transformacional
orientada para a mudanga. E, por fim, integram essas literaturas
abordando a lideranga transformacional no contexto da mudanga. Os
resultados mostram qualidades e cuidados que os lideres
transformacionais devem ter para que possam conduzir a mudanga com
sucesso. Os autores concluem que, ao adotarem um processo de
influéncia social, os lideres poderdo obter sucesso na implementagdo da
mudancga enfatizando a comunicagdo com os seguidores e transmitindo-
lhes as informagdes positivas obtidas no decorrer da mudanga, a fim de
obterem a sua confianga.
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Caldwell (2003), em seu estudo Models of Change Agency: a
Fourfold Classification, realizou uma revisdo e clarificagdo teorica da
literatura e uma pesquisa empirica sobre agentes de mudanca, que
resultou em uma nova proposta de classificacdo para esses agentes,
envolvendo lideranga, gerenciamento, consultoria e modelos de equipes.
Os resultados do estudo mostram os papéis complexos executados pelos
agentes na mudanga organizacional, e o autor salienta a importancia de
conceber as interven¢des de mudanga como processos nas organizagdes,
os quais devem ser coordenados e efetivamente conduzidos.

Em Shell, Siemens and DaimlerChrysler: Leading change in
companies with strong values, Stadler e Hinterhuber (2005) estudaram o
papel dos lideres no processo de mudanga organizacional em trés
estudos de caso, nos quais analisaram as iniciativas de mudanca na
Shell, Siemens e DaimlerChrysler. Os resultados da pesquisa mostram
que aspectos negativos da mudanga podem ser evitados se os lideres
considerarem os principais valores das companhias levando em
consideracdo a sua cultura e, a0 mesmo tempo, incentivando a
criatividade, para que a organizacdo esteja em constante evolucdo. Os
autores também destacam a importancia do trabalho em equipe e da
contribuicdo dos seguidores. Nesse caso, Shell e Siemens obtiveram
melhores resultados do que DaimlerChrysler, porque apresentaram um
estilo de liderangca com uma visdo mais compartilhada. Os resultados
dos estudos também salientam que o papel dos lideres esta em escutar os
seguidores, atribuindo responsabilidades as equipes. Isso quer dizer que
o dialogo intensivo com os empregados ¢ indispensavel.

A pesquisa Process-based leadership: Fair procedures and
reactions to organizational change, de Tyler e Cremer (2005), parte da
hipétese de que os lideres motivam seus seguidores a aceitarem a
mudanga, na medida em que exercem sua autoridade por meio de
procedimentos justos. Desse modo, aqueles seguidores que estdo mais
fortemente identificados com a empresa serdo mais influenciados pelos
procedimentos justos. Os autores testaram a hipdtese em uma situagdo
de fusdo, onde os lideres buscavam a aceitagdo dos empregados na
mudanga da estrutura societdria da companhia, que estava sendo
incorporada por outra, incentivando-os a trabalharem para o sucesso da
nova empresa. O estudo enfocou dois aspectos relacionados as reagdes
dos trabalhadores: a aceitacdo da visdo relacionada a fusdo e a
motivacdo para ajudar a empresa a ter sucesso. Os resultados mostram
que, se os lideres agem de maneira justa, sdo considerados competentes,
na visdo dos seguidores, e estes, por sua vez, aceitardo com maior
facilidade a mudanga organizacional, confiando nos lideres, sendo que a
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influéncia dos lideres serd mais forte entre aqueles seguidores que mais
se identificarem com a organizagdo. Os autores concluem que os
empregados estardo mais dispostos a aceitar a mudanga quando forem
convidados a participar do processo de mudanga, e que os lideres podem
conduzir esse processo por meio dos procedimentos que utilizam para
implementar a mudanga.

O artigo Leadership discourse in action: A textual study of
organizational change in a government of Canada department, de
Harrison ¢ Yung (2005), apresenta o resultado de uma pesquisa que
examinou dois eventos discursivos no Canada, em 2000. Nele, foram
analisados o discurso informal de um novo lider, direcionado a gerentes
seniores, € o seu primeiro memorando formal, direcionado aos
empregados. Segundo os autores, esses eventos fornecem uma
perspectiva do papel do discurso em ambientes institucionais e ilustram
como as escolhas discursivas de um lider demonstram conflitos entre
estilos de geréncia: o estilo baseado em comando e controle, do velho
capitalismo, e o estilo do novo capitalismo, que define um lider como
um mentor, facilitador, coach e motivador, em vez de um comandante.
Para os autores, a analise dos eventos discursivos da lideranga pode
trazer luz sobre como as mensagens discursivas contribuem para o €xito
ou o fracasso das mudangas, especialmente em tempos de mudanga
organizacional, onde eventos discursivos sdo importantes. Como a
demonstracao das ideologias geralmente esta por trds do que mostra a
superficie do texto, os autores puderam concluir que os resultados do
discurso foram mais prosperos do que os resultados do memorando.
Desse modo, eles avaliaram que muitas organiza¢des ndao obtém a
contribui¢do necessaria de seus empregados em tempos de mudanga,
porque geralmente utilizam mensagens por escrito para comunicar aos
seguidores as necessidades da mudanga, o que ocasiona distanciamento
entre lideres e seguidores e fortalece a hierarquia.

O artigo The impact of leadership and change management
strategy on organizational culture and individual acceptance of change
during a merger, de Kavanagh e Ashkanasy (2006), relata um estudo
longitudinal, que examinou a fusdo entre trés grandes organizacdes do
setor publico. A pesquisa utilizou o método qualitativo e quantitativo
para investigar o impacto da lideranga sobre a aceitacdo dos individuos
no que diz respeito @ mudanga, e as estratégias de gestdo da mudancga e
os efeitos das mudangas na cultura da organizagdo foram analisados
como variaveis moderadoras. Os resultados indicaram que, em muitos
casos, a mudanga que ocorre como resultado de uma fuséo incide sobre
os proprios lideres, e muitas vezes é o ritmo das mudangas que inibe a



49

re-engenharia da cultura. Nesse contexto, o sucesso, ou nao, da fuséo
depende das percepgdes individuais sobre a maneira como o processo é
tratado e de que maneira a cultura ¢ direcionada. A comunicagdo e a
transparéncia durante o processo de mudanga sdo importantes, pois
muitas vezes determinam ndo apenas como um lider sera considerado,
mas quem sera considerado como um lider. Dessa maneira, os lideres
precisam ser competentes e treinados, no que diz respeito ao processo de
mudanga organizacional, para garantir que os individuos dentro da
organizagdo aceitem as mudangas necessarias para a fusdo. Os autores
concluem que a maneira pela qual o processo de mudanga é gerido por
lideres causa um efeito significativo sobre os seus resultados.

Parish, Cadwallader e Busch (2006), no artigo Want to, need fto,
ought to: employee commitment to organizational change, realizaram
uma pesquisa cujo objetivo era estudar o papel do comprometimento
dos empregados com o sucesso das iniciativas relacionadas a mudanca
organizacional. Os dados foram coletados por meio de pesquisa on-line,
com funciondrios de uma organiza¢do sem fins lucrativos, e os autores
obtiveram 191 respostas. Os resultados demonstraram que o
compromisso dos empregados com a mudanga organizacional tem
importantes consequéncias, ¢ os gestores devem reconhecer que os
empregados que tiverem mais autonomia estardo mais propensos a se
comprometer com as mudangas no local de trabalho. Para os autores, o
sucesso das iniciativas de mudanga organizacional envolve a escolha de
estratégias adequadas e eficazes para a sua aplicacdo.

Plowman et al. (2007), no artigo The role of leadership in
emergent, self-organization, relatam o resultado de um estudo
qualitativo que teve por objetivo identificar o papel da liderangca em
sistemas complexos, onde a mudanga muitas vezes emerge em caminhos
inesperados. Os autores argumentam que, em sistemas complexos, ao
contrario das abordagens tradicionais para a mudanga organizacional, os
lideres devem permitir e ndo controlar o futuro. Os resultados da
pesquisa mostram que os lideres do objeto em estudo desempenharam
um papel-chave na mudanga, ndo a especificando ou dirigindo, mas
criando condi¢des que levaram a sua emergéncia. Além disso, também
mostram que os lideres utilizaram a comunicagdo adequada, facilitando
a compreensdo coletiva das mudancas que estavam emergindo. Os
autores concluem que lideres em ambientes complexos devem estimular
a criatividade e a inovagao, interrompendo modelos de comportamentos
pré-determinados.

Dovey e Fenech (2007) discutem, em sua pesquisa The Role of
Enterprise Logic in the Failure of Organizations to Learn and
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Transform: A Case from the Financial Services Industry, que muitas
organizagdes nao estdo conseguindo executar a mudanga de sua missdo
porque os seus lideres nao conseguem compreender como tal mudanga é
inibida por uma légica da empresa, embutida dentro da estrutura
funcional da maior parte das grandes organiza¢des. Essa logica ¢
manifestada através de uma intengdo estratégica do controle
administrativo, onde o controle é uma necessidade mais poderosa do que
os resultados nos negodcios. Os autores defendem o desenvolvimento de
uma nova logica, que abrange principios de relagdes de poder laterais e
permite a criatividade e aprendizagem dos empregados, o que, segundo
eles, € o papel chave da lideranga na era do conhecimento. Para atingir
esse objetivo, eles realizaram um estudo de caso em uma companhia de
servicos financeiros na Australia, a qual fracassou devido a essa logica
utilizada na empresa, o que inibiu a aprendizagem e as praticas de
criagdo de conhecimento. Como resultado da pesquisa, os autores
apresentam abordagens de lideranca que desmistificam o conceito da
logica da empresa e que podem facilitar a transformacdo estrutural
necessaria para a aprendizagem pertinente da missdo. Os autores
concluem que os fatores que fizeram a hierarquia funcional tdo prospera
na era industrial, como o estabelecimento de relagdes de poder
hierarquicas, sdo os principais responsaveis pela inibigdo da criatividade
e aprendizagem, necessarias para o sucesso das organiza¢des na era do
conhecimento.

No artigo How leaders influence organizational effectiveness,
Yukl (2008) destaca que a teoria da lideranga flexivel explica como os
executivos superiores, e outros lideres, podem influenciar o desempenho
financeiro de uma organizagdo, e que os trés determinantes chave da
realizag@o financeira sdo: a eficiéncia, a adaptacdo e o capital humano.
O autor salienta que comportamentos da lideranga, programas de gestao,
formas estruturais e iniciativas externas podem ser usados para
influenciar essas determinantes. Segundo Yukl, a eficacia da
organizacdo necessita de um esfor¢co cooperativo de multiplos lideres, e
estes devem ser flexiveis e adaptaveis as mudangas da atual sociedade, a
fim de que a organiza¢do possa sobreviver e prosperar nesse ambiente
turbulento e incerto. Os resultados mostram beneficios que a teoria da
lideranga flexivel pode trazer para que lideres sejam capazes de
compreender as relagdes complexas entre os determinantes de realizagdo
e reconhecer o que pode ser feito para influencia-los de modo benéfico,
melhorando a eficacia organizacional.

A pesquisa Leadership style and entrepreneurial change: The
Centurion operation at Philips Electronics, de Karsten et al. (2009),
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teve por objetivo estudar o papel da geréncia durante um processo de
mudanga organizacional ocorrido na Philips ¢ a importancia da historia
da organizagdo nesse processo. A analise da pesquisa ¢ baseada em
registros histéricos, literatura e entrevistas com antigos gerentes da
empresa. Os resultados mostram que os lideres da Philips usaram estilos
diferentes de lideranca, para criar a vontade de mudar, que se
caracterizavam por apresentar alto nivel de comunicagao verbal e fisica.
Desse modo, os lideres comunicavam os objetivos a serem atingidos e
criavam um compromisso compartilhado, fornecendo aos liderados
desafios de responsabilidade individual e coletiva, sempre levando em
consideragdo a cultura da empresa. Os autores concluem que os lideres
apresentaram o estilo de lideranga transformacional, e que os resultados
obtidos foram produtos de um processo de grupo e¢ ndo de um
determinado ator.

Waldman e Javidan (2009) argumentam que o periodo pds-fusdo
e aquisicdo de empresas, onde se busca a integragdo das mesmas, ¢
fortemente afetado por fatores organizacionais, tais como a lideranga.
Os autores realizaram um estudo, intitulado Alternative forms of
charismatic leadership in the integration of mergers, que teve por
objetivo enfocar o papel da lideranga, do nivel estratégico, para o
sucesso de uma fusdo e aquisi¢do. O estudo apresenta um modelo
teorico que mostra a lideranga carismatica como uma relevante
alternativa para a implementacdo de fusdes e aquisicdes, no qual os
autores distinguem lideres carismaticos com poder personalizado,
daqueles com poder socializado. Desse modo, os autores salientam que
o carisma personalizado resultara em uma estratégia de absorcdo
acompanhada de stress e resisténcia as mudangas, que poderdo surgir
entre as empresas envolvidas. Por outro lado, o carisma socializado ira
resultar na formacdo de uma visdo de colabora¢do e de processos de
decisdo, que poderdo causar transformacdo em ambas as empresas.

O estudo de caso Business transformation: Leadership,
integration and innovation — A case study, realizado por Cowan-
Sahadath (2010), apresenta uma estrutura conceitual focada na mudanga,
a partir de modelos teodricos e fundamentada na realidade, em uma
pesquisa realizada no ambiente de mudanga de uma organizagdo. A
autora argumenta que a mudanca organizacional ¢ um processo
complexo, influenciado pelas caracteristicas de uma organizagao, ¢ que
deve haver um projeto integrado para a gestdo da mudanga, em cujo
processo a lideranga tem papéis importantes. Os métodos de coleta de
dados foram a observagao-participante por um periodo de seis meses, na
organizagdo em estudo, e a analise documental. Os resultados mostram
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que a implementagdo efetiva da mudanga deu-se em fungéo da lideranga
e pela gestdo de programas integrados a implementacdo do projeto. A
autora conclui que, na medida em que a organizagéo investe na melhoria
continua de seu negbcio, ela comega a valorizar e aproveitar a ampla
experiéncia e o conhecimento de seus empregados a longo prazo, os
quais podem fornecer ideias inovadoras. A autora também conclui que
um desafio importante para a empresa ¢ ter a capacidade de orquestrar a
inovagdo e, nesse sentido, cabe a lideranca focar no didlogo para
incentivar a participacdo dos empregados durante a elaboragdo e a
implementacao das mudangas organizacionais, a fim de compreenderem
de que maneira podem contribuir com tais mudangas.

2.4.2 Estudos empiricos nacionais

Ainda que exista produgdo literaria nacional sobre mudanca
organizacional, poucos sdo os estudos empiricos que abordam o tema
lideranga e mudanga organizacional.

Dentre estes, destaca-se a dissertagdo de Vendramini (2000), cujo
titulo é Lideranca e Mudanga Organizacional: As categorias essenciais
do lider facilitador, que teve por objetivo “levantar e propor categorias
tedrico-empiricas essenciais para lideres de projetos de mudanga
organizacional em empresas estatais prestadoras de servigos publicos, a
fim de fornecer um referencial para estudos futuros, bem como para
servir a aplicagdo pratica” (p.11). Nesse estudo qualitativo, foram
estabelecidas e relacionadas categorias da lideranga, de acordo com
levantamento bibliografico e pesquisa empirica realizada com lideres de
empresas. Os resultados mostram que “o desenvolvimento das
categorias que compdem o lider facilitador deve passar primeiro por
uma busca individual de autoconhecimento que leve a um
questionamento profundo do sentido da vida de cada pessoa”. Além
disso, “o lider facilitador é concebido como um ser multidimensional,
que estende sua concepgdo aos parceiros profissionais” (p.xii).

Stefano e Filho (2004) argumentam que, na atual sociedade, a
lideranga ¢ um diferencial competitivo para as organizag¢des, na medida
em que o estilo de liderar tem impacto sobre a performance dos
liderados e, consequentemente, sobre o sucesso organizacional. Os
autores realizaram uma pesquisa exploratoria em trés empresas de
transportes localizadas na regido Norte do Parana, no ano de 2002, cujos
resultados mostram a importancia de maneiras diferentes de liderar. A
abordagem predominante nas empresas estudadas foi a comportamental,
por meio da qual os lideres influenciavam os seguidores através de
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estratégias de orientagdo para tarefas. Os autores concluem que, na atual
sociedade, caracterizada por mudangas continuas, as organizagdes
carecem de lideres que promovam mudangas e que pratiquem a gestio
eficaz e eficiente, a fim de manter o equilibrio entre objetivos
individuais e organizacionais.

A pesquisa de Pereira e Schmidt (2008) analisou a
implementacdo de mudangas no processo produtivo de uma empresa
fumageira e baseou-se nos critérios e fundamentos do modelo de
exceléncia da Fundag@o Nacional da Qualidade (FNQ), para fazer o
levantamento das percepgdes dos colaboradores da organizacdo. A
pesquisa também foi realizada com os lideres da empresa, a fim de obter
os aspectos da mudanga. O estudo apresenta caracteristicas quantitativas
e qualitativas e os resultados mostram mudangas ocorridas no processo
produtivo, salientando aspectos de melhoria identificados, bem como
aspectos que ainda precisam ser incrementados.

Strapasson e Medeiros (2009) realizaram uma pesquisa cujo
objetivo foi o de verificar se pressupostos da lideranga transformacional
sdo encontrados na pratica dos enfermeiros. A pesquisa caracteriza-se
por ser qualitativa e foi aplicada em um hospital de médio porte, onde as
autoras entrevistaram enfermeiros-chefes de diversos setores da
organizagdo. Os resultados mostram que alguns dos pressupostos foram
identificados e reconhecidos como importantes. No entanto, nem todos
esses pressupostos estavam presentes no cotidiano desses enfermeiros.
Outro aspecto importante destacado é que o processo de mudanga causa
conflitos e queixas, por lidar com os sentimentos e a cultura das pessoas.
Para os enfermeiros, liderar é motivar, desenvolver comunicacao eficaz,
orientar ¢ conduzir a equipe, com agilidade e apresentando a visdo dos
lideres. Ao concluir, as autoras salientam a importancia de incluir a
lideranga transformacional nos curriculos dos cursos de enfermagem,
com foco no desafio de conduzir e motivar equipes, € que as
organizagdes devem investir em programas de capacitagdo de
liderangas, visando a educacdo permanente. Além disso, as autoras
salientam a importancia de enfermeiros lideres se aperfeicoarem
continuamente, a fim de que possam aliar conhecimento técnico-
cientifico com habilidades pessoais para liderar, objetivando a pratica
reflexiva e participativa da lideranga.
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3 METODOLOGIA

O termo metodologia refere-se a forma de pensar e a pratica
desempenhada na abordagem da realidade (MINAYO, 1995). Nas
ciéncias sociais, 0 termo se aplica a maneira como a investigacdo ¢
conduzida (TAYLOR; BOGDAN, 1998).

Este capitulo apresenta a metodologia que norteou esta pesquisa,
desde a coleta de dados até a sua analise, e esta dividido em trés se¢oes.
A primeira apresenta a caracterizacdo e a estratégia de pesquisa, a
segunda aborda a coleta de dados e, por fim, a terceira descreve a
organizagao e analise dos dados.

3.1 Caracterizacio e estratégia de pesquisa

O objetivo desta pesquisa foi o de compreender as relagdes entre
lideranga e melhoria do desempenho em uma organizagdo intensiva em
conhecimento. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa. A
metodologia qualitativa reune dados descritivos obtidos por meio das
palavras e dos comportamentos das pessoas (TAYLOR; BOGDAN,
1998).

Na pesquisa qualitativa nao existem hipoteses pré-definidas
(LUDKE; ANDRE, 1986; TRIVINOS, 1990). O inicio da pesquisa é
caracterizado por amplas questdes de interesse, que vao se tornando
mais especificas no decorrer do estudo (LUDKE; ANDRE, 1986).

Ao contrario da pesquisa quantitativa, um estudo qualitativo ndo
segue uma sequéncia rigida de etapas durante o seu desenvolvimento, ou
seja, a coleta de dados ndo ¢é separada da sua analise. Os dados coletados
sdo interpretados pelo pesquisador e, na maioria das vezes, € necessario
voltar ao campo para realizar nova coleta (TRIVINOS, 1990). Dessa
maneira, uma pesquisa qualitativa ¢ flexivel e sensivel a mudangas, que
podem emergir durante o progresso do estudo (MERRIAM, 1998), e o
relatério final €, portanto, construido durante o desenvolvimento da
pesquisa, ndo sendo apenas o resultado de uma unica analise dos dados
coletados (TRIVINOS, 1990).

A pesquisa qualitativa pode assumir varias formas (LUDKE;
ANDRE, 1986), dentre elas destaca-se, aqui, o estudo de caso, por ser a
estratégia de pesquisa utilizada neste estudo.

O estudo de caso “é uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma
unidade que se analisa aprofundadamente” (TRIVINOS, 1990, p.134).
Num estudo de caso, o interesse esta no processo e ndo nos resultados, e
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¢ considerado o contexto ¢ ndo uma varidvel especifica (MERRIAM,
1998). A realizagdo de um estudo de caso visa a descoberta (LUDKE;
ANDRE, 1986; MERRIAM, 1998) e a descricio da realidade de
maneira completa e profunda (LUDKE; ANDRE, 1986).

Nesta pesquisa, estudou-se o impacto da liderang¢a na melhoria do
desempenho da Embrapa Clima Temperado e procurou-se captar a
percepcdo de alguns dos envolvidos no processo de mudanga da
empresa. Participaram da pesquisa dez informantes, todos empregados
da organizacdo escolhida. A escolha dessa amostra esta relacionada ao
fato de que o caso em estudo é considerado, por muitos, como uma das
mais relevantes experiéncias de desenvolvimento institucional no
ambito da Embrapa (LINHA ABERTA, 2008), ¢ que até o momento nao
foram realizadas pesquisas académicas a respeito dessa mudanca
organizacional. A carta de autorizagdo da Embrapa Clima Temperado
para a realizag@o deste estudo encontra-se no Anexo 5.

Na escolha dos entrevistados que participaram da pesquisa
utilizou-se a técnica snowball (TAYLOR; BOGDAN, 1998) que
consiste em solicitar a um pequeno nimero de pessoas que indiquem
outros informantes e assim sucessivamente. Para mapear individuos que
indicam e individuos indicados utilizou-se uma matriz, conforme mostra
a Figura 2.

Consutaldo/Indicado 1-1 I-2 -3 I-4 I-5 -6
Consultado 1 X X
Consultado 2 X x X
Consultado 3 X
I-1(Cons. 4) X X X X
I-2 (Cons. 5) x X X
I-3 (Cons. 6) X X X X b

Figura 2 — Modelo da matriz de consultas para identificacdo dos principais
atores na mudanga organizacional.
Fonte: Santos (2001, p.75).

A técnica snowball foi utilizada para evitar que a escolha dos
entrevistados fosse baseada em critérios ndo emergentes do campo, o
que poderia causar indugdo nos resultados da pesquisa.

As consultas iniciais comegaram pelos quatro lideres que
conduziram o processo de mudanga. As pessoas indicadas na consulta
inicial passaram a ser consultadas, para indicar os principais atores, ¢
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assim sucessivamente. Foram realizadas vinte e nove consultas, que
citaram 69 pessoas. Os informantes escolhidos foram aqueles indicados
que receberam o maior nimero de indicagdes.

3.2 Coleta dos Dados

A coleta de dados desta pesquisa realizou-se por meio de
entrevistas semiestruturadas e da analise de documentos.

A entrevista  semiestruturada comeca com  alguns
questionamentos basicos que interessam a pesquisa e, posteriormente, o
investigador pode fazer novos questionamentos a partir das respostas
que vio sendo obtidas dos informantes (TRIVINOS, 1990). Isso quer
dizer que, nesse tipo de entrevista, ¢ permitido ao pesquisador fazer
adaptagdes, caso seja necessario (LUDKE; ANDRE, 1986).

O roteiro de entrevista elaborado, que apresenta o0s
questionamentos basicos utilizados no inicio da coleta de dados, pode
ser encontrado no Anexo 4. Porém, ¢ importante ressaltar que este foi
apenas o roteiro inicial, pois, na medida em que se obtinham as
respostas dos informantes, novos questionamentos eram efetuados, a fim
de melhor compreender o caso estudado, a partir da visdo dos
entrevistados.

Antes de iniciar a coleta de dados, foi realizado um estudo piloto
com trés empregados da Embrapa Clima Temperado, visando identificar
a necessidade de ajustes no roteiro proposto. O estudo piloto contribuiu
para o alinhamento das questdes ¢ o aprimoramento dos planos para a
coleta de dados no que diz respeito ao conteido dos dados e aos
procedimentos a serem seguidos (YIN, 2005).

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas mediante a
permissdo dos entrevistados e, posteriormente, transcritas. Aos
participantes da pesquisa foi solicitado que preenchessem o termo de
consentimento (Anexo 7). As entrevistas duraram, em média, 60
minutos, com excecdo de duas entrevistas em que o tempo utilizado foi
de 30 minutos.

No que se refere a analise documental, foram pesquisados varios
documentos com o objetivo de complementar as informagdes obtidas
por meio das entrevistas e também para fundamentar as declaragdes do
pesquisador (LUDKE; ANDRE, 1986). A utilizacio de documentos
permite ao pesquisador ter acesso as informagdes que surgiram em
determinado contexto (LUDKE; ANDRE, 1986).

Os documentos utilizados neste estudo foram: Plano Diretor da
Embrapa, Plano Plurianual do Governo Federal, Plano Diretor da
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Embrapa Clima Temperado, Estatuto da Embrapa, Relatorio de Gestao
da Embrapa Clima Temperado 2004-2007, matérias jornalisticas da
Embrapa, matérias jornalisticas da Embrapa, Proposta de Trabalho do
Candidato a Chefe Geral em 2003, Manuais do Sistema de Avaliagdo
das Unidades da Embrapa, dentre outros.

3.3 Organizacio e analise dos dados

A analise dos dados é um processo de construcdo de significados.
Ela busca criar sentido a partir dos dados, o que envolve a consolidagdo,
redugdo e interpretagdo do que as pessoas dizem e do que o pesquisador
vé e 16 (MERRIAM, 1998). A etapa de analise dos dados exige leituras
sucessivas: € preciso ler e reler as transcrigdes, o que auxilia no processo
de construgdo de significados (LUDKE; ANDRE; 1986; MERRIAM,
1998; TAYLOR; BOGDAN, 1998). Na pesquisa qualitativa, a analise
ocorre desde a coleta de dados até o término da pesquisa, mas torna-se
mais sistematica e formal apds o término da coleta (LUDKE; ANDRE,
1986).

Na analise de dados deste estudo utilizou-se o modelo proposto
por Pettigrew (1987) para analisar processos de mudanca, que identifica
trés dimensdes para a realizacdo dessa analise: o contexto, o processo e
o conteudo da mudanga. O procedimento fundamental da analise foi
estabelecer, a nivel macro, de que maneira as informagdes disponiveis se
ajustavam dentro das trés dimensdes.

Para organizar os dados de acordo com o modelo de Pettigrew
(1987), utilizaram-se as recomendagdes de Taylor e Bogdan (1998) para
analise dos dados, que incluiram: o estabelecimento de uma linha para a
historia, ou seja, um fio condutor para unir e integrar oS mais
importantes temas da pesquisa; a listagem e o ajuste dos temas dentro do
esbogco da estrutura; a identificacdo dos dados das transcrigdes que
pertenciam a determinadas categorias; a ordenac@o dos dados dentro das
categorias; a andlise e o refinamento de todos os dados dentro das
categorias; a elaboracgdo do texto final.



58

4 LIDERANCA E MUDANCA EM ORGANIZACOES
INTENSIVAS EM CONHECIMENTO: O CASO DA EMBRAPA
CLIMA TEMPERADO

Durante o periodo de execucdo do III Plano Diretor da Unidade
(PDU 2004-2007), a Embrapa Clima Temperado passou por um
processo de melhoria no seu desempenho, o que elevou sua posi¢do no
sistema de avaliacdo das Unidades da Embrapa, passando de 30° lugar,
em 2003 (de um total de 37 Unidades, na época) para a 1* posi¢do, em
2006, cuja avaliacao referiu-se ao ano/base 2005 (QUINCOZES et al.,
2009).

Essa mudanga ¢ “considerada por muitos como uma das mais
relevantes experiéncias de desenvolvimento institucional no ambito da
empresa e que poderia servir de modelo inclusive para outras
instituicdes” (LINHA ABERTA, 2008, p.4).

Para compreender como se realizou a mudanga e o papel dos
lideres nessa transformagdo ¢ que foi desenvolvida a presente pesquisa.
Para a maioria dos entrevistados, a melhoria do desempenho da
Embrapa Clima Temperado deu-se em fun¢do de mudangas ocorridas
em seus contextos interno e externo naquele periodo. O foco deste
capitulo é descrever o contexto da mudanga, a maneira como ela se
processou, o papel da lideranca nesse processo e os resultados obtidos
em funcdo dessa transformacao.

De acordo com a metodologia escolhida, esta descri¢@o foi obtida
a partir da percepcao dos informantes, ou seja, dos dez entrevistados que
participaram da pesquisa. As interpretacdes desses atores foram reunidas
de acordo com as trés dimensdes do modelo proposto por Pettigrew
(1987) para analisar processos de mudanga, conforme a Figura 1. Esse
modelo envolve questdes de contexto externo e interno, de processo e de
contetido da mudanga. O contexto € o “porqué” da mudanca, o processo
€ 0 “como”, e o contetdo se refere ao “o qué” da mudanga.

4.1 O Contexto da Mudanca

Seguindo o modelo de Pettigrew (1987), na primeira dimensdo
apresenta-se o contexto da mudanga, onde ¢ possivel separar o contexto
externo a organizagdo do seu contexto interno. Na analise dessa
dimensdo, entendem-se como contexto externo as influéncias que a
Embrapa, o Governo Federal, a Sociedade e o Sistema de Avaliagdo das
Unidades da Embrapa exercem sobre a Embrapa Clima Temperado. E o
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contexto interno € constituido pelas caracteristicas do ambiente onde
aconteceu a mudanga, ou seja, a Embrapa Clima Temperado.

4.1.1 Contexto externo
4.1.1.1 A Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) ¢ uma
empresa publica, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento. A empresa “tem sede e foro em Brasilia, Distrito
Federal, podendo estabelecer Unidades em qualquer ponto do territorio
nacional por decisdo do Conselho de Administragdo” (BRASIL, 1997,
p-2).

Ela foi criada na década de 1970, quando a agricultura se
intensificava no Brasil. Naquele periodo, aconteciam debates no
Ministério da Agricultura a respeito da importdncia do conhecimento
cientifico no apoio ao desenvolvimento agricola. Além disso,
trabalhadores da extensdo rural salientavam a auséncia de
conhecimentos técnicos desenvolvidos no pais, que pudessem ser
transferidos aos agricultores:

O entdo ministro da Agricultura, Luiz Fernando
Cirne Lima, constituiu um grupo de trabalho para
definir  objetivos e fungées da pesquisa
agropecudria, identificar limitagdes, sugerir
providéncias, indicar fontes e formas de
financiamento e propor legislagdo adequada para
assegurar a dinamizagdo desses trabalhos. Em 7
de dezembro de 1972, o entdo presidente da
Republica, Emilio Garrastazu Médici, sancionou
a Lei n® 5.881, que autorizava o Poder Executivo
a instituir empresa publica, sob a denominagdo de
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa), vinculada ao  Ministério da
Agricultura. O artigo 7° estabelecia um prazo de
60 dias para a expedigido dos estatutos e
determinava que o decreto fixasse a data de
instalagdo da empresa. O Decreto n° 72.020,
datado de 28 de margo de 1973, aprovou os
estatutos da Empresa e determinou sua instalagdo

em 20 dias. (EMBRAPA [a], 2009)
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Com o encerramento do Departamento Nacional de Pesquisa e
Experimentacdo (DNPEA), no final de 1973, a Embrapa passou a
coordenar todo o sistema de pesquisa agropecudria no ambito federal,
herdando do DNPEA uma estrutura de 92 bases fisicas (EMBRAPA [a],
2009).

Em 1974, foram implantados os primeiros centros nacionais de
produtos da Embrapa: Trigo (em Passo Fundo, RS), Arroz e Feijao (em
Goiénia, GO), Gado de Corte (em Campo Grande, MS) e Seringueira
(em Manaus, AM) (EMBRAPA [a], 2009). E também nessa época que a
Embrapa cria seis departamentos, visando apoiar as a¢des da diretoria e
interligar as areas responsaveis pela execug¢do da pesquisa. Nascem
entdo os seguintes departamentos: de Diretrizes e Métodos, Técnico-
Cientifico, de Difusdo de Tecnologia, de Recursos Humanos, Financeiro
e de Informag@o e Documentagdo (EMBRAPA [a], 2009).

A empresa se expandiu nacionalmente e passou a trabalhar,
também, no cenario internacional. No exterior, atua por intermédio de
projetos na Africa, Venezuela, Panama, Senegal, Mogambique, Mali,
bem como em laboratérios virtuais (labex) situados na Holanda, Franga,
Estados Unidos, Inglaterra e Coréia do Sul (EMBRAPA [e], 2009).

Hoje, a Embrapa atua no Brasil por meio de suas Unidades
centrais, além de 41 Unidades descentralizadas distribuidas nas diversas
regides. As Unidades centrais, também chamadas Unidades
administrativas, estdo localizadas no edificio-sede da Embrapa em
Brasilia-DF e, juntamente com a Diretoria Executiva, integram a
administragdo superior da empresa. Cabe a elas planejar, supervisionar,
coordenar e controlar as atividades relacionadas a execug@o de pesquisa
agropecuaria ¢ a formulagdo de politicas agricolas (EMBRAPA [d],
2009).

As Unidades descentralizadas sdo também chamadas de Unidades
de pesquisa e de servigos e podem ser classificadas em quatro tipos
diferentes: Unidades de servigo; Unidades de pesquisa de produtos;
Unidades de pesquisa de temas basicos; e Unidades de pesquisa
agroflorestal ou agropecudria nas ecorregioes brasileiras (EMBRAPA
[d], 2009). A Embrapa Clima Temperado, foco desta pesquisa, ¢ uma
das Unidades descentralizadas da Embrapa.

No final da década de 1980, a empresa elaborou o seu I Plano-
Diretor, que marcou o inicio de um esforco de desenvolvimento
organizacional. O Plano Diretor da Embrapa (PDE) apresenta a missao,
a visdo e os valores da empresa para periodos de quatro anos, além do
seu foco de atuagdo, os objetivos e as diretrizes estratégicas, mostrando
0s rumos que serao seguidos.
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A missdo da Embrapa, definida em seu IV PDE, em vigor quando
ocorreu a mudanga na Embrapa Clima Temperado, era:

Viabilizar solugdes para o desenvolvimento
sustentavel do espago rural, com foco no
agronegocio, por meio da geragdo, adaptagdo e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em
beneficio dos diversos segmentos da sociedade
brasileira. (EMBRAPA [g], 2004, p.20)

Ao cumprir sua missdo, a Embrapa presta servigos e gera
produtos, entre os quais se destacam:

[...] cultivares adaptadas as diferentes condig¢oes
ambientais, criagdo e produgdo de novos insumos
agropecudrios, — mdquinas,  equipamentos e
instalagoes;,  zoneamento e  monitoramento
agricola, novas tecnologias, praticas e processos
agropecudrios, agroflorestais e agroindustriais;
ragas e tipos de animais e microrganismos de
importdncia economica. Subsidios a formulagdo e
implementagdo de politicas publicas. (EMBRAPA
[h], 2005, p.13)

A Embrapa como Organizagdo Intensiva em Conhecimento

Ao observar os produtos, servicos ¢ a missdo da Embrapa, é
possivel defini-la como uma organizacdo intensiva em conhecimento
(ALVESSON, 2004). Isso porque ela oferece ao mercado conhecimento
razoavelmente sofisticado e produtos baseados no conhecimento. Para
Alvesson (2004), as organizagdes de pesquisa e desenvolvimento estdo
entre os tipos de organizagdes intensivas em conhecimento.

Para criar, adaptar e transferir conhecimentos, a Embrapa foca
suas atividades em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I),
transferéncia de tecnologia e socializacdo do conhecimento.

As atividades de PD&I na Embrapa ndo acontecem de forma
isolada, mas “exigem a formacdo de equipes multidisciplinares onde
pesquisadores, técnicos e colaboradores detém conhecimentos distintos
e se unem para atingir determinado objetivo” (MARTINS et al., 2009).
Este ¢ o cenario de uma organizagdo intensiva em conhecimento, que
pode ser exemplificado como uma equipe de projeto realizando tarefas
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de maneira compartilhada e gerando resultados (LYTRAS;
POULOUDI, 2006).

As equipes de PD&I sdo compostas por individuos altamente
qualificados, em sua maioria doutores, mestres e especialistas. Por isso,
a Embrapa investe constantemente na qualificagdo de seus empregados,
por meio de capacitagdo e elevagdo de escolaridade.

A qualificagdo dos empregados ¢ uma caracteristica de
organizagdes intensivas em conhecimento destacada por Alvesson
(2004). Segundo o autor, as principais atividades nesse tipo de
organizacdo estdo baseadas no trabalho intelectual da maior parte de
seus trabalhadores. O trabalho simbolico, ou seja, a utilizagdo de ideias e
conceitos passa a ser fundamental nesse tipo de organizagdo.

Além da qualificagdo dos componentes das equipes, ¢ importante
que estas sejam formadas também por parceiros. A empresa considera
como parceiro “o individuo ou instituicdo, publica ou privada, que
assumir e mantiver, de forma temporaria ou permanente, uma relagao de
cooperacdo com a empresa, compartilhando riscos, custos e beneficios,
para P&D ou transferéncia de tecnologia” (EMBRAPA [g], 2004, p.23).
A formagdo de parcerias ¢ incentivada também entre as Unidades da
empresa.

O estabelecimento de parcerias permite a formacdo de redes
sociais, que sdo consideradas essenciais para a execugdo do trabalho em
organizacdes como a Embrapa. Para Aguiar (2006), as redes sociais sdo
mais do que estruturas de relagoes, elas constituem formas de interagdo
que ttm o objetivo de realizar mudangas no cotidiano dos seus
participantes, os quais podem ser individuos, grupos ou organizagdes
reunidos em torno de objetivos comuns (AGUIAR, 2006).

O incentivo a formagdo de equipes e parcerias € claramente
explicitado por meio das diretrizes estratégicas estabelecidas para PD&I,
apresentadas no IV PDE da Embrapa. Entre estas diretrizes, destacam-
se:

[...] fomentar novos arranjos institucionais
interdisciplinares  estratégicos,  visando  ao
desenvolvimento de conhecimentos, tecnologias e
promogdo da inovagdo; estruturar mecanismos
para o estabelecimento de parcerias que
viabilizem a prospec¢do de demandas, a gera¢do
de conhecimento e de tecnologia para o
desenvolvimento sustentavel do agronegocio,
inclusive para as diversas modalidades de

agricultura familiar. [...] (EMBRAPA [g], 2004,
p-28)
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No entanto, para “viabilizar solu¢des para o desenvolvimento
sustentavel do espago rural” (EMBRAPA [g], 2004, p.20) ndo basta
atuar em pesquisa, desenvolvimento e inovacao sem dar um retorno para
a sociedade. Por isso, a Embrapa foca, também, na transferéncia de
tecnologia e socializa¢ao do conhecimento gerado por ela.

A transferéncia de tecnologia, na visdo da Embrapa, corresponde
a “acdes referentes ao esforco da empresa em tornar publico suas
tecnologias, produtos e servigos” em beneficio da sociedade
(EMBRAPA [b], 2005, p.26). Para consolidar essas a¢des, a Embrapa
incentiva suas Unidades para a produgdo de publicagdes, organizacio de
eventos, participagdo em feiras ou exposi¢oes, oferecimento de cursos,
producdo de videos, entre outros indicadores de transferéncia de
tecnologia, que podem ser conferidos no Anexo 2 (categoria
transferéncia de tecnologia e promocgdo da imagem).

A formagao de equipes e parcerias, estimuladas nas atividades de
PD&I, ¢ também enfatizada nas diretrizes estratégicas estabelecidas para
transferéncia de conhecimento e tecnologia do IV PDE da Embrapa.
Entre estas diretrizes, destaca-se a adogdo de “estratégias inovadoras
para transferéncia de conhecimentos e tecnologias”; a participagdo na
construgdo de “redes de transferéncia de conhecimento e tecnologia”
envolvendo parceiros de P&D; o incentivo a formacdo de “equipes
multidisciplinares, nucleos tematicos, redes sociais € outros arranjos
institucionais focados na diversidade das demandas da agricultura
familiar”, entre outras (EMBRAPA, [g], 2004, p.29).

O incentivo ao trabalho em equipe, envolvendo empregados da
empresa e colaboradores externos, caracteriza a formagao de redes que,
por sua vez, propiciam maior €xito na realizacdo de atividades em
organizagdes intensivas em conhecimento, como destacam Katz et al.
(2000). Segundo os autores, trabalhar em rede significa criar ¢ manter
colaboragdes que propiciem as organizagdes compartilhar ideias,
conhecimentos, tecnologias, negocios. Por isso, os autores salientam a
importancia de as organizagdes trabalharem em rede com outras
organizacdes, institutos de pesquisa tecnologica e universidades.

Por ser uma organizagdo baseada no conhecimento, a Embrapa
necessita constantemente promover agdes dirigidas para a criagdo e
disseminacdo do conhecimento, atividades estas que exigem interacdes
entre os atores envolvidos, profissionais qualificados, formagao de redes
envolvendo colaboradores externos a organizagdo e habilidade dos
individuos para inovar. Todas essas orientacdes a Embrapa expressa,
conforme citado anteriormente, principalmente por meio de seu Plano
Diretor (PDE).
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O PDE serve de base para a elaboragdo do Plano Diretor das
Unidades da Embrapa, chamado de PDU, o qual deve ser elaborado para
atender as demandas da regido de abrangéncia de cada Unidade da
Embrapa. E dessa maneira que a Embrapa exerce influéncia sobre as
Unidades; orientando-as e definindo os rumos a serem seguidos por elas,
em busca do cumprimento de sua missao.

O IV PDE da Embrapa explicitava claramente que a missdo da
empresa seria cumprida em consonancia com as politicas
governamentais atendendo as necessidades da sociedade. Naquela
época, essas politicas enfatizavam a inclusdo social, a seguranca
alimentar, as expectativas de mercado e a qualidade do meio ambiente
(EMBRAPA [g], 2004).

Por exercerem influéncia na Embrapa, e consequentemente em
suas Unidades, o Governo Federal e a Sociedade sio importantes
elementos do contexto externo da mudanga. Por isso, ¢ importante
compreender como ocorreu essa influéncia.

4.1.1.2 O Governo Federal

De acordo com os participantes desta pesquisa, o contexto
externo do processo de mudanga realizado na Embrapa Clima
Temperado foi caracterizado por transformagdes no pais — com o inicio
de um novo mandato na Presidéncia da Republica — o que se refletiu
também em mudangas na Embrapa e em suas Unidades.

Em primeiro de janeiro de 2003, Luiz Indcio Lula da Silva
assume a Presidéncia do pais, substituindo o entdo presidente Fernando
Henrique Cardoso, que estava no governo fazia oito anos.

A mudanca no Poder Executivo refletiu-se na presidéncia da
Embrapa, j4 que esta ¢ uma empresa publica federal. Segundo o seu
estatuto, os membros do Conselho de Administragdo, o Diretor-
Presidente e os Diretores-Executivos, “sdo nomeados pelo Presidente da
Republica, para mandato de trés anos, podendo ser reconduzidos por
igual periodo” (BRASIL, 1997, p.6).

O Conselho de Administragio da Embrapa ¢ composto da
seguinte maneira: Secretario-Executivo do Ministério da Agricultura e
do Abastecimento (Presidente); Diretor-Presidente da Embrapa (Vice-
Presidente); um membro indicado pelo Ministro de Estado do
Planejamento e Orgamento; um membro indicado pelo Ministro de
Estado da Fazenda e dois membros indicados pelo Ministro de Estado
da Agricultura e do Abastecimento (BRASIL, 1997).
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Cabe ao Conselho de Administragdo da Embrapa organizar,
controlar e avaliar as atividades da empresa “assessorando-a quanto a
definicdo de suas macropoliticas, bem como na negociacdo dos meios
para implementa-las” (EMBRAPA [h], 2005, p.19).

A Diretoria-Executiva da Embrapa “planeja, coordena e controla
as atividades compreendidas nos objetivos da Embrapa, incluindo a
formula¢do das respectivas politicas técnico-administrativas e, junto
com as Unidades Descentralizadas, coordena, programa e executa as
atividades da Empresa” (EMBRAPA [h], 2004, p.20).

Estabelecidas as mudancgas na diretoria da Embrapa, era preciso
alinhar as agdes da empresa as orientagdes do governo federal, pois,
segundo seu estatuto, a Embrapa, ao planejar sua programagdo de
pesquisa, deve observar diretrizes bdasicas como: o “atendimento as
politicas estabelecidas nos planos nacionais de desenvolvimento e de
ciéncia e tecnologia, compativeis com as prioridades estabelecidas nos
planos setoriais da agricultura e do abastecimento” e a “adequagdo dos
projetos e atividades aos programas de pesquisa do Governo Federal”
(BRASIL, 1997, p.5).

A orientag¢do do novo governo focava o crescimento sustentavel e
a inclusdo social, destacados no Plano Plurianual do Governo (PPA)
daquela época. O PPA estabelecia a seguinte estratégia de longo prazo:

[...] inclusdo social e desconcentracdo da renda
com crescimento do produto e do emprego.
Crescimento ambientalmente sustentavel, redutor
das disparidades regionais, dinamizado pelo
mercado de consumo de massa, por investimentos
e pela elevagdo da produtividade. E redugdo da
vulnerabilidade externa através da expansdo de
atividades competitivas que viabilizem esse
crescimento sustentado. (BRASIL, 2004, p.5)

Visando atender as orientacdes do novo governo, a Embrapa
elabora o IV Plano Diretor da Embrapa 2004-2007. Segundo
Campanhola (EMBRAPA [g], 2004), Diretor Presidente da Embrapa
naquela época, o IV PDE expressava:

[...] o compromisso da Embrapa com o presente
governo e sua responsabilidade com o futuro do
Pais.  Nesse documento, a empresa se
compromete, na esfera de sua competéncia, a
ajudar o Ministério da Agricultura, Pecudria e
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Abastecimento a continuar levando a todos
aqueles que vivem da producdo e da
transformagdo de alimentos e fibras o que existe
de mais atual em termos técnico-cientificos, de
modo a poder contribuir adequadamente para a
sustentabilidade do espagco rural e do
agronegocio brasileiros. (EMBRAPA [g], 2004,

p-6)

O foco de atuacdo da Embrapa estabelecido no IV PDE era a
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para o desenvolvimento sustentavel
do espago rural brasileiro, visando a eficiéncia e a competitividade dos
segmentos agropecuario, agroindustrial e florestal (EMBRAPA [g],
2004, p.22).

De acordo com o plano estabelecido, a empresa também se
comprometia a atuar em parcerias na geragdo de tecnologias, “para os
diferentes segmentos sociais para os quais trabalha, visando garantir
avancos em novas fronteiras do conhecimento e oferecer produtos e
servigos de qualidade, preservando e valorizando a biodiversidade e os
recursos naturais” (EMBRAPA [g], 2004, p.22).

O estabelecimento de parcerias era uma orientagdo do governo
federal daquela época e estava expressa no PPA, nas palavras do
Presidente da Reptblica: “O setor publico pode e vai induzir a retomada
do crescimento econdmico. Mas a iniciativa privada tem um papel
insubstituivel. A forga-motriz desse processo deve ser a dinadmica das
parcerias Estado-Sociedade, publico-privado, governamental e ndo
governamental” (BRASIL, 2003, p.6).

Outra orientacdo do governo federal, contemplada no IV PDE da
Embrapa, era em relagdo a sua atuag¢@o no mercado internacional, onde a
empresa se comprometia a “contribuir para a consolidagdo da posicao de
destaque mundial do agronegocio brasileiro e apoiar o governo federal
nas negociagdes internacionais relacionadas ao comércio agricola e aos
tratados e convencdes” (EMBRAPA [g], 2004, p.32).

O IV Plano Diretor da Embrapa (EMBRAPA [g], 2004, p.5) tinha
“por finalidade contribuir para tornar realidade as diretrizes definidas
pelo governo brasileiro, com vistas a criar empregos, desconcentrar a
renda e reduzir as desigualdades regionais, promovendo o crescimento
sustentavel e servindo ao compromisso de inclusdo social”.

A influéncia do governo federal sobre a Embrapa pode ser
claramente observada: “Como empresa de governo, a Embrapa
desempenha papel estratégico na execucdo de politicas publicas para o
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desenvolvimento, gerando tecnologias que contribuem para a soberania
nacional” (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [d], 2007, p.26).

Nessa fase de mudangas a nivel nacional, as Unidades da
Embrapa também passaram por mudangas, houve processo de
recrutamento e avaliagdo de candidatos ao cargo de chefe-geral de todas
as Unidades, realizado entre os anos de 2003 e 2004. As etapas do
processo para a selecdo de chefe-geral das Unidades podem ser
observadas no Anexo 3. No caso da Embrapa Clima Temperado, a
mudanga do chefe-geral aconteceu em 2003. Além das mudangas nas
chefias das Unidades, as mesmas deveriam também alinhar suas agodes
de acordo com as orientagdes do governo federal e da Embrapa, por
meio do PDU.

4.1.1.3 A Sociedade

A sociedade também foi identificada, pelos entrevistados na
pesquisa, como um importante elemento do contexto externo que exerce
influéncia na Embrapa e em suas Unidades, uma vez que as agdes da
empresa sdo estabelecidas para atender as demandas da sociedade, pois,
como organizagdo publica, a Embrapa deve servir a sociedade e
contribuir para o seu desenvolvimento social e econdmico. De acordo
com o IV PDE:

A trajetoria da Embrapa, desde sua criagdo em
1973, tem se caracterizado por assumir pactos
com a sociedade, contribuindo para que o Brasil
bata recordes de produgdo e produtividade na
agropecudria; garanta a seguranga alimentar da
populagdo  conservando o ambiente;  crie
condig¢bes de progresso e desenvolvimento para
todos os brasileiros, sem distingdo, e incorpore
avangos cientificos e tecnologicos capazes de
mover a economia do Pais e de projetd-lo, de
forma competitiva, no cendrio internacional.
(EMBRAPA [g], 2004, p.5)

Entre os desafios a serem enfrentados por organizacdes publicas
como a Embrapa, estd o de “atrair e conquistar a fidelidade de seu
publico, ou seja, clientes que percebam a exceléncia dos produtos e
servigos e no atendimento que recebem” (EMBRAPA [h], 2005, p.34).

No inicio da década de 1990, as demandas do ambiente externo
exigiam da Embrapa uma postura mais transparente e orientada para o
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mercado. Além de gerar conhecimentos, tecnologias e servigos para a
sociedade, era preciso fortalecer o reconhecimento institucional da
empresa (SILVA, 2010). A partir daquele momento, a Embrapa
comegou a trabalhar enfatizando o atendimento das demandas de seus
clientes (EMBRAPA [h], 2005).

A fim de identificar essas demandas e poder direcionar suas agoes
para o seu atendimento, a empresa utiliza diversos instrumentos e canais
de comunicagdo, dentre os quais se destacam: visitas de clientes as
Unidades Descentralizadas e as Unidades Centrais da Embrapa; Servigo
de Atendimento ao Cidaddo (SAC); correio eletronico; reunides
técnicas; congressos, semindrios; pesquisas sobre satisfacdo dos
clientes; reunides informais (EMBRAPA [h], 2005).

O Conselho de Administracao da empresa, descrito anteriormente
na secdo “O Governo Federal”, também contribui de forma significativa
para o levantamento das demandas dos clientes, por ser “composto por
pessoas experientes e representativas do Governo Federal e da sociedade
civil usuaria das tecnologias, produtos e servigos produzidos pela
Embrapa” (EMBRAPA [h], 2005, p.34).

A Embrapa orienta, também, a instituicdo dos Comités
Assessores Externos (CAEs), com o objetivo de “promover a interagdo
entre a pesquisa ¢ os usuarios, de modo que os programas de trabalho
daquelas Unidades reflitam as reais necessidades dos diversos agentes
que compdem a clientela da Embrapa” (EMBRAPA [h], 2005, p.35).
Nas Unidades Descentralizadas, as reunides do CAE ocorrem duas
vezes por ano. Uma dessas reunides ¢ uma audiéncia publica, com
representantes da sociedade, onde s@o discutidos os principais resultados
gerados pela Unidade em determinado ano e definidas as prioridades
para o proximo (DINIZ, 2009).

Outro aspecto importante na relacdo da Embrapa com a sociedade
esta relacionado a prospecgdo das reais necessidades desta, quando a
Embrapa procura identificar claramente os problemas existentes e, a
partir dai, tragar os rumos para a pesquisa ¢ o desenvolvimento
(EMBRAPA [h], 2005). “A ideia ¢ que a Empresa se antecipe aos
problemas potenciais que ameagam o agronegocio, detectando sua
possivel ocorréncia e desenvolvendo tecnologias € processos capazes de
supera-los ou minimiza-los” (EMBRAPA [h], 2005, p.33).

Embora essa andlise do ambiente externo seja feita
constantemente pela organizagdo, ela assumiu maior importancia
durante a revisdo dos PDUs, em 2004, quando todas as instituigdes e
setores do negocio agricola que influenciavam ou eram influenciados
pelas Unidades de Pesquisa foram ouvidas. A identificagdo dessas



69

expectativas dos clientes foi obtida por meio da realizagdo de
seminarios, mesas-redondas, palestras e conferéncias (EMBRAPA [h],
2005).

O objetivo dessa analise do ambiente externo era identificar os
atores mais relevantes, definir fatores mais criticos e suas respectivas
tendéncias, visando a identificacdo e avaliacdo de oportunidades e
ameacas para o futuro (EMBRAPA [h], 2005), e permitindo o
alinhamento dos PDUs das Unidades as necessidades da sociedade.

Entre as demandas da sociedade identificadas naquela época, e
que influenciaram a atuagdo da Embrapa e de suas Unidades, como ¢é o
caso da Embrapa Clima Temperado, destacam-se: a demanda de
agricultores por novas tecnologias, baseadas em principios da
agroecologia; a demanda de consumidores por produtos com menor
risco a saude; solugdes tecnologicas demandadas por cadeias produtivas
em expansdo; agricultores de base familiar que necessitavam de
“politicas publicas, inclusive P&D, que promovessem sua inclusio
social e sua sustentabilidade”, dentre outras (GOMES, 2003).

A partir da analise do ambiente externo, a Embrapa definiu
vertentes prioritarias para aquela época, como:

[...] a P&D direcionada aos agricultores
familiares, assentados da reforma agrdaria e
pequenos empreendedores rurais, enfatizando as
linhas tematicas do desenvolvimento territorial,
da sustentabilidade, da multifuncionalidade da
agricultura familiar, e o apoio a transi¢do
agroambiental, traduzida no apoio a agricultura
orgdnica e a agroecologia. QOutras vertentes
prioritarias sdo a produgdo de tecnologia para o
agronegocio e a pesquisa em campos estratégicos
que contribuam para o  desenvolvimento
sustentavel. (GOMES, 2003, p.19)

Outra forma utilizada pela Embrapa para captar as demandas da
sociedade e se manter atualizada com relagdo as tendéncias de mercado
e mudangas de cendrios € o incentivo a participacdo de seus empregados
em eventos cientificos como congressos, simposios, workshops, entre
outros (EMBRAPA [h], 2005).

As demandas da sociedade e as orientagcdes do governo federal
deram a Embrapa subsidios para a elaboragdo de seu IV PDE. Nele, a
empresa se compromete a disponibilizar “conhecimento cientifico e
tecnologico a servigo da sociedade, de maneira a satisfazer e a dar
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sustentabilidade as aspiragdes das geracdes atuais e futuras”
(EMBRAPA [g], 2004, p.6). E, consequentemente, essas demandas e
orientagdes refletiram na eclaboracdo dos PDUs das Unidades da
Embrapa, os quais devem ser elaborados atendendo as orientacdes da
Embrapa, do governo federal e da sociedade, como se pode observar no
excerto a seguir:

[...] os resultados de pesquisa da Embrapa
atendem a demandas de uma extensa gama de
clientes, de orgdos de fomento e extensdo, e de
consumidores, passando por formuladores de
politicas publicas, pesquisadores, instituicoes de
ensino, cooperativas, agroindustrias e ONGs. O
produtor rural, em todos os niveis, desde a
agricultura familiar a agricultura empresarial, e
os demais agentes do agronegocio sdo os
principais alvos de suas atengoes. (EMBRAPA
[h], 2005, p.13)

Outro importante elemento do contexto externo da mudanga
ocorrida na Embrapa Clima Temperado, destacado pelos informantes,
foi o Sistema de Avaliagdo das Unidades da Embrapa (SAU), o qual
sera descrito na proxima segao.

4.1.1.4 O Sistema de Avaliacdo das Unidades da Embrapa

Em 1996, foi implantado o Sistema de Avaliagdo e Premiagdo por
Resultados da Embrapa (SAPRE). Esse sistema busca “alcangar um
patamar de desenvolvimento organizacional mais elevado, motivando
Unidades, equipes e empregados a produzir mais resultados e de melhor
qualidade” (PORTUGAL et al., 1997, p.59). Os componentes do
SAPRE sdo: avaliagdo e premiagdo institucional, avaliagdo e premiagdo
de empregados e de equipes, avaliagdo e premiacdo nacional de equipes,
avaliagdo e premiagio por exceléncia (AVILA, 2009).

Para realizar a avaliagdo institucional, é utilizado o Sistema de
Avaliagdo das Unidades da Embrapa (SAU), que visa avaliar o
desempenho das Unidades Centrais e Descentralizadas da empresa a
cada ano. Em 2005, por intermédio do SAU, foi constatada a melhoria
do desempenho da Embrapa Clima Temperado. Por isso, ¢ importante
compreender o funcionamento desse sistema.

O SAU ¢ considerado componente fundamental do SAPRE. E por
meio dele que se obtém o Indice de Desenvolvimento Institucional (IDI)
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de cada Unidade da Embrapa, que serve de base para o sistema de
premiacdo da empresa (EMBRAPA [a], 2005). Para se obter o IDI, ¢
utilizada uma metodologia que apresenta critérios, pesos ¢ métodos
oriundos de reunides entre a Diretoria Executiva da Embrapa e os chefes
das Unidades. Essa metodologia ¢ disseminada no ambito das Unidades
da empresa, para que os seus dirigentes e empregados estejam
informados sobre os indicadores e pesos de maior relevancia para a
empresa a cada ano (EMBRAPA [a], 2005).

Descri¢do dos componentes do IDI — Metodologia para 2005

O foco desta se¢do é compreender os critérios analisados na
avaliacdo das Unidades da Embrapa em 2005, quando a Embrapa Clima
Temperado atingiu o 1° lugar no SAU. Por isso, estdo descritos aqui
cada um dos componentes do IDI considerados naquele ano.

A Avaliagdo de Desempenho Institucional diferencia-se de
acordo com o tipo de Unidade da Embrapa, ou seja, os componentes
avaliados para as Unidades Centrais (Assessorias, Secretaria,
Superintendéncia, Departamentos) e Servigos Especiais (Embrapa Café,
Embrapa Informacdo Tecnologica e Embrapa Transferéncia de
Tecnologia) sdo diferentes dos componentes analisados nas Unidades
Descentralizadas, embora sejam ponderados para fins de formacdo do
IDI (EMBRAPA [a], 2005).

De acordo com Quadro 4, é possivel observar os critérios
utilizados para a avaliagdo das Unidades Descentralizadas, onde se
insere a Embrapa Clima Temperado. Tais critérios serdo descritos a
seguir.
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2005

Componente do IDI

a) Metas Institucionais | a.1) Nao conformidade da Auditoria

a.2) Agdes de Parcerias

a.3) Cumprimento de Prazos

a.4) Agdes de Cidadania e Responsabilidade Social
a.5) Analise e Melhoria de Processos

a.6) Implementacao Plano de Melhoria de Gestao —
PMG

a.7) Metas Técnicas (base PDU)

b) Receita Propria

c) Eficiéncia Relativa

d) Avaliagdo de Satisfacdo do Cidaddo-Usuario

e) Avaliacdo de Impacto Econdmico, Social e Ambiental

f) Avalia¢do de Produtividade

Quadro 4: Componentes do IDI para avaliagdo das Unidades da Embrapa em 2005.
Fonte: Adaptado de EMBRAPA [a], 2005.

a) Metas Institucionais

Sdo as metas qualitativas, que compreendem 0s compromissos
institucionais que a Unidade assume em determinado periodo e que
estdo vinculados aos projetos gerenciais e as diretrizes priorizadas pela
empresa. Esses compromissos sdo apresentados de maneira descritiva e
a forma de avaliar essas metas varia de acordo com o seu tipo
(EMBRAPA [a], 2005). A seguir, estdo descritos os tipos de metas
institucionais avaliados em 2005.

a.l) Ndo conformidades de auditorias administrativas

Esse item ¢ avaliado “em fungdo do comportamento de gestores
das Unidades perante as leis e normas que regulamentam a
administragdo publica brasileira [...]” (EMBRAPA [a], 2005, p. 8). As
nao conformidades podem ser consideradas simples falhas, como, por
exemplo, um processo onde estdo faltando folhas anexas. Ou podem ser
consideradas faltas graves, como, por exemplo, a falta de controle de
rebanho.

a.2) A¢oes de parcerias

A parceria ¢ a interagdo interinstitucional e intrainstitucional que
envolve Unidades da Embrapa e outras organiza¢des, no Pais ou no
exterior (EMBRAPA, 2001). Elas sdo consideradas quando a Unidade
participa de projetos e quando estdo presentes na producdo de
transferéncia de tecnologia, nas publicagdes técnicas, no
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desenvolvimento de tecnologia, em produtos e processos. A
comprovacdo das metas se da por meio de auditoria em cada Unidade.
Esse item ¢ avaliado de acordo com o preenchimento da “Matriz para a
Avaliagio de Parcerias”, que gera o “Indice de Parcerias”. No Anexo 1,
¢ apresentado um resumo da composi¢do da Matriz de Parcerias.

a.3) Cumprimento de prazos

A cada ano, a Embrapa estabelece prazos para que as Unidades
insiram no Sistema de Plano Anual de Trabalho (SISPAT) atividades
relacionadas ao SAU, tais como: metas programadas, relatérios de
projetos, metas realizadas, entre outros. O cumprimento desses prazos ¢
considerado na avaliacdo institucional de cada Unidade para composi¢ao
do IDI. O SISPAT foi desenvolvido pelo Departamento de Tecnologia
da Informacdo da Embrapa e era utilizado para “auxiliar no
planejamento e acompanhamento das atividades de cada Unidade da
Embrapa” (EMBRAPA [f], 2009). Os documentos que comprovavam as
informagdes registradas no SISPAT eram apresentados aos auditores no
momento da auditoria.

a.4) Ag¢oes de cidadania e responsabilidade social

Para o cumprimento dessa meta, as Unidades deveriam apresentar
“um Plano de Desenvolvimento contendo a indicagdo e o detalhamento
das Acgdes de Cidadania e Responsabilidade Social propostas para
implementacdo no exercicio de 2006” (EMBRAPA [a], 2005, p. 14). As
Unidades que encaminharam esse plano dentro do prazo obtiveram a
pontuagdo maxima do peso correspondente ao referido componente.

a.5) Analise e melhoria de processos

Corresponde a avaliagdo das melhorias implementadas nos
processos de trabalho (EMBRAPA, 2001). Para o cumprimento dessa
meta, as Unidades deveriam, em 2005, analisar e/ou melhorar trés
processos, dos quais um deles seria de livre escolha e dois seriam
processos institucionais definidos pela Diretoria Executiva da Embrapa.
Estes dois processos definidos foram: captacdo de recursos via projetos
competitivos e gerenciamento de residuos de laboratorios e campos
experimentais (EMBRAPA [a], 2005).

a.6) Implementagdo do plano de melhoria de gestdo — PMG

O Plano de Melhoria da Gestdo compreende a programacao das
acdes de melhoria gerencial a serem implementadas na organizagao
(GESPULICA, 2007). A avaliagdo desse item foi realizada pela
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Secretaria de Gestdo e Estratégia (SGE) da Embrapa, que estabeleceu
orientacdes e metodologia para as Unidades.

a.7) Metas técnicas

Para estabelecer as metas técnicas, as Unidades deveriam
selecionar, entre os indicadores da categoria Desenvolvimento de
Tecnologias, Produtos e Processos (ver Anexo 2), aqueles mais
relevantes a serem obtidos pela Unidade. Seriam considerados mais
relevantes por causarem grande impacto na cadeia produtiva ou por
“representarem grande avanco na cadeia do conhecimento” (EMBRAPA
[a], 2005). A comprovagdo do cumprimento das metas técnicas pelas
Unidades foi feita junto a equipe de avaliadores da Superintendéncia de
Pesquisa e Desenvolvimento da Embrapa.

b) Receita propria

A receita propria pode ser Direta ou Indireta. Entende-se por
Direta toda receita gerada pela Unidade durante o ano da avaliagdo.
Indireta é a receita representada por “recursos humanos, materiais ou
servigos valoraveis, recebidos e gastos pela Unidade, para financiamento
de projetos ou atividades previstas na programagdo no ano objeto da
Avaliagdo, cujo desembolso efetivo e administracdo estejam afetas a
terceiros” (EMBRAPA [b], 2005). A categoria Receita Propria do
Anexo 2 mostra os tipos de receita considerados em 2005. O indice de
Receita Propria ¢ o “resultado numérico da relagdo entre receita propria
realizada (direta ou indireta) sobre os recursos recebidos da fonte do
Tesouro Nacional” (EMBRAPA, 2001).

¢) Eficiéncia relativa

Em 2005, o indice de eficiéncia relativa da Unidade foi calculado
de acordo com a produ¢@o anual da Unidade e dos insumos utilizados.
Na produgdo, foram consideradas: produgdo técnico-cientifica; produgio
de publicagdes técnicas; desenvolvimento de tecnologias, produtos e
processos; e transferéncia de tecnologia e promocdo da Imagem
(EMBRAPA [a], 2005). Em relagdo aos insumos, foram analisadas:

[...] despesas anuais de pessoal (menos
complementagdo pecunidria), outros custeios
(menos o montante de receita da produgdo
comercial: receita = custos), e as depreciagoes
anuais de benfeitorias e imoveis, mais o custo de
oportunidade de terrenos (3,0% do valor
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patrimonial corrigido dos terrenos) (EMBRAPA
[a], 2005, p.20).

d) Avaliagdo da satisfagdo do cidaddao-usuario

Essa avaliagdo mede o grau de satisfacdo dos clientes e do
publico-alvo de cada Unidade da Embrapa (EMBRAPA, 2001). Em
2005, ela foi coordenada pela Assessoria de Comunicagdo Social da
Embrapa, a qual estabeleceu a metodologia utilizada na avaliagdo
(EMBRAPA [a], 2005).

e) Avaliagdo de impacto econdmico, social e ambiental

Nesse item, sdo considerados os beneficios econémicos, sociais e
ambientais “apropriados pelos produtores, outros segmentos das cadeias
produtivas e pela sociedade como um todo, provenientes de resultados
de pesquisas das Unidades” (EMBRAPA, 2001). Em relacdo a esse
item, em 2005 as Unidades deveriam avaliar:

[...] no minimo, 3 (trés) tecnologias, em termos
dos Impactos Economicos, Sociais e Ambientais,
conforme metodologia de referéncia elaborada
pela Secretaria de Gestdo Estratégica (SGE) e
constante no SISPAT, em articulagdo com
técnicos dos Centros de Pesquisa com experiéncia
no tema. Os Relatérios de Impacto das
tecnologias  selecionadas  eram  elaborados
diretamente no SISPAT [..] (EMBRAPA |[a],
2005, p.22)

f) Avaliagdo da produtividade

Esse item tinha por objetivo “avaliar o crescimento da
produtividade de cada Centro de Pesquisa, em relagdo a ele mesmo”
(EMBRAPA [a], 2005, p.23). Em 2005, o indice de crescimento de
produtividade da Unidade foi obtido relacionando o crescimento da
produtividade da Unidade naquele ano, com a produtividade do ano
anterior (2004). Para o calculo da produtividade sdo considerados
indices de receita propria, metas qualitativas, metas quantitativas,
eficiéncia relativa, entre outros.

De acordo com Figura 3, é possivel observar a evolugdo da
Embrapa Clima Temperado no SAU até o ano de 2005, quando atingiu o
1° lugar entre as Unidades da Embrapa. Nesta figura, ela aparece em 29°
lugar em 2003. De acordo com um entrevistado, posteriormente foi
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realizada uma correcdo na avaliacdo referente a 2003 e a Unidade
passou a ocupar o 30° lugar no SAU daquele ano.

CLASSIFICAGAO DO CPACT - 1996/2005

1

1176
71 1
13-
19+ -
25+ 29
31 34

37

Ordem

96 97 98 99 00 01 02 03 04 05

Figura 3 — Classificagdo do CPACT - (1996-2005).
Fonte: Relatorio de Gestdo 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).

Atualmente, o SISPAT ndo é mais utilizado no SAU, sendo
substituido pelo SIDE (Sistema de Informagdo de Apoio a Decisdo
Estratégica) - um sistema capaz de ler dados em outros sistemas da
Embrapa (AVILA, 2009). Ajustes também foram feitos na metodologia
de avaliacdo, e novos critérios foram adicionados. Além disso, de
acordo com alguns entrevistados, a partir de 2006 as Unidades ndo tém
mais acesso ao seu status perante as demais Unidades da empresa, estas
recebem apenas o valor do seu IDI, a cada ano.

O Sistema de Avaliagdo das Unidades da Embrapa foi um
componente importante do contexto externo da mudanga, pois a
Embrapa Clima Temperado conduziu o seu processo de mudanga
baseada em seus critérios.

4.1.2 Contexto Interno

A andlise do contexto externo serviu como cenario para a
compreensao do contexto interno, que, segundo o modelo de Pettigrew
(1987), esta relacionado ao local onde aconteceu a mudanca - neste
caso, a Embrapa Clima Temperado.
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Na analise desse contexto, inicialmente se faz uma breve
descri¢do da organizacdo, abordando sua historia, estrutura, objetivos e
localizagdo. Posteriormente, sdo descritas as percep¢des dos
entrevistados sobre a situacdo da Unidade no inicio do processo de
mudanga, com o objetivo de descrever aspectos importantes que
caracterizaram o contexto interno da mudanga.

4.1.2.1 A Embrapa Clima Temperado

A Embrapa Clima Temperado ¢ uma das Unidades
descentralizadas da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria -
EMBRAPA, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento, e estd localizada em Pelotas (RS). Sua origem remonta
ao ano de 1938, quando foi criada a Estagdo Experimental de
Viticultura, Enologia ¢ Frutas de Clima Temperado, no Distrito da
Cascata, em Pelotas (RS) (EMBRAPA [b], 2009).

No ano de 1943, o Ministério da Agricultura criou o Instituto
Agrondmico do Sul (IAS), com sede em Pelotas (EMBRAPA [b],
2009). Posteriormente, em 1962, houve a transformagdo do IAS em
Instituto de Pesquisa e Experimentacdo Agropecuarias do Sul (Ipeas),
(EMBRAPA [b], 2009).

Em 1973, com a criacdo da Embrapa, originaram-se, na regido,
duas Unidades Experimentais de Pesquisa de Ambito Estadual
(UEPAE), chamadas Cascata e Pelotas, respectivamente, as quais foram
modificadas em 1983 e 1985 (EMBRAPA [b], 2009).

Em 1983, a Uepae Cascata tornou-se o Centro Nacional de
Pesquisa de Fruteiras de Clima Temperado (CNPFT) e, em 1984 foram
inaugurados nova sede e campos experimentais deste centro, localizados
no Distrito de Monte Bonito, em Pelotas (EMBRAPA [b], 2009).

Em 1985, a Uepae Pelotas foi transformada no Centro de
Pesquisa Agropecuaria de Terras Baixas de Clima Temperado (CPATB)
(EMBRAPA [b], 2009).

No ano de 1993, houve uma fusdo do CNPFT com o CPATB,
originando a Embrapa Clima Temperado, ¢ o mandato da nova Unidade
passou a abranger os estados do Rio Grande do Sul (RS), Santa Catarina
(SC) e Parana (PR), que formam a chamada regido de clima temperado
(EMBRAPA [b], 2009).

A estrutura da Embrapa Clima Temperado ¢ composta por trés
estacdes fisicas (sua sede e duas estagdes experimentais): a Estacdo
Experimental da Cascata ¢ a Estagdo Experimental Terras Baixas.
Existe, na Unidade, uma estrutura de 25 laboratorios. Atualmente, ela
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conta com um total de 331 empregados, sendo que, em 2005, quando
atingiu 1° lugar no SAU, a Unidade contava com 334 empregados.

Dentro do modelo institucional da Embrapa, a Embrapa Clima
Temperado é um centro eco-regional (MAGNANI, 2004):

[...] Como tal, deve buscar o desenvolvimento
sustentavel da regido através do equilibrio de
seus sistemas de produgdo, priorizando o enfoque
sistémico e a interdisciplinaridade, como
enfoques metodolégicos para o desenvolvimento
de sistemas de produgdo, que compatibilizem a
oferta ambiental com o uso racional dos recursos.

(GOMES, 2003, p.15)

Para cumprir sua miss@o de centro eco-regional, a Embrapa
Clima Temperado atua em PD&I, transferéncia de tecnologia e
socializagdo do conhecimento gerado por ela. A maneira de visualizar o
futuro e de estruturar-se em processos cujo valor esta centrado no
conhecimento ¢ explicitada por meio do Plano Diretor da Unidade
(PDU).

O PDU “¢ o instrumento orientador da gestdo estratégica da
Unidade e estabelece as grandes linhas definidoras de suas acdes nos
proximos anos, considerando sua capacidade instalada e os desafios e
oportunidades do futuro para o desenvolvimento sustentavel da Regido
de Clima Temperado” (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [b], 2009).

Conforme destacado anteriormente, o PDU ¢é modificado de
quatro em quatro anos e deve ser elaborado com base no Plano Diretor
da Embrapa, em consonancia com as orientagcdes do governo federal e
atendendo as necessidades da sociedade, especialmente na sua regido de
abrangéncia.

A situagdo da Unidade no periodo estudado

Na analise do contexto interno, os informantes destacaram uma
série de fatores que caracterizaram a situagdo da Unidade no inicio do
processo de mudanga. O inicio desse processo na Embrapa Clima
Temperado foi marcado pela realizagdo de um concurso para o cargo de
chefe-geral da Unidade, em meados de 2003, ocasionando mudanga na
gestdo da organizacdo e, consequentemente, a elaboracdo de um novo
Plano Diretor da Unidade (PDU), que iria tragar os rumos a serem
seguidos para os proximos quatro anos.
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Naquela época, a Unidade estava passando por um periodo
caracterizado por uma série de dificuldades e apresentava baixo
desempenho no sistema de avaliagdo das Unidades da Embrapa. Nas
palavras de um informante:

A gente vinha de um momento que estava ruim. O
Centro estava pesado, ruim de trabalhar, estava
com dificuldade financeira, dificuldade de bem
estar das  pessoas, de autoestima, de
infraestrutura [...] A Unidade tinha um débito
com a sociedade, [...], ela estava fora de todas as
discussoes externas, locais, regionais, nacionais,
[...] estava muito ligada as agdes individuais de
algumas pessoas, ndo de uma forma institucional,
ndo era a Embrapa Clima Temperado [...].

Entre os fatores que contribuiam para a baixa autoestima e a
desmotivacdo dos empregados, destacam-se:

[...] a falta de oportunidade de participa¢do nas
discussoes sobre o planejamento e execugdo da
programagdo de pesquisa, as deficiéncias de
comunicagdo interna, as dificuldades para a
execu¢do dos trabalhos de pesquisa e
transferéncia de tecnologia, a falta de
equipamentos e a escassez de recursos. (GOMES,
2003, p.7)

As dificuldades para a execugdo da programacdo de pesquisa e a
transferéncia de tecnologia estavam relacionadas a recursos escassos, a
centralizacdo administrativa desses recursos, as restricdes orcamentarias,
a problemas de infraestrutura da Unidade, abastecimento de energia,
comunicacdo de voz e dados (GOMES, 2003, p.7). Na visdo de um
entrevistado:

[...] o centro estava fora do mundo, estava
desalinhado, [...] era preciso trazer para o centro
uma contemporaneidade, mostrar que as coisas
eram outras. Ou tu realinhava o centro, ou o
centro fechava |[..]. NOs estdvamos fora da
sociedade, [...] estavamos fora do mundo. [...]
Era preciso uma percepgdo do que que a
sociedade queria, o que o mercado queria, o que
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as instituicoes queriam, o que nos ndo estdvamos
fazendo, [...]. Era preciso enquadrar toda
institui¢do, mudar toda uma programagdo de
pesquisa, dentro daquilo que a sociedade estava
querendo.

A expressdo “o centro estava fora do mundo, desalinhado”
significa que a programacdo de pesquisa da Unidade era caracterizada
por uma diversidade de linhas de pesquisa e por um grande niimero de
projetos muitas vezes desconexos das demandas da sociedade daquela
regido de abrangéncia ou que atendiam apenas a determinados publicos.

Segundo o Relatorio de Gestdo 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA
TEMPERADO [c], 2007), existiam publicos que tradicionalmente nio
se beneficiavam dos conhecimentos gerados pela empresa. Dentre eles,
destacam-se os agricultores familiares, assentados da reforma agraria e
comunidades em situagdo de risco social.

Outro aspecto importante do contexto interno é que a matriz de
pesquisa ndo caracterizava a Unidade como um centro eco-regional, o
foco era a pesquisa por produtos. Os principais eixos da programacao
daquela época eram fruticultura de clima temperado, arroz, batata, leite,
feijao, milho, entre outros (GOMES, 2003).

Ainda que existam alguns projetos ligados a
recursos naturais, a transi¢do agroambiental na
agricultura  familiar e ao  monitoramento
ambiental, a quase totalidade dos projetos ndo
esta formatada a caracterizar nitidamente o
programa de um centro de pesquisa com mandato
eco-regional. [...] Os projetos que tratam de
recursos naturais estao mais focados nos proprios
recursos do que na logica de manejo sustentavel
de agroecossistemas, da multifuncionalidade da
agricultura familiar ou do desenvolvimento
territorial. (GOMES, 2003, p. 10)

O niimero de parcerias da Embrapa Clima Temperado com outras
Unidades da Embrapa, naquela época, também era relativamente baixo.
Conforme Relatério de Gestdo 2005-2006, o nimero de parcerias com
outras Unidades, em 2003, era de 46.

De acordo com o relatdrio de gestdo, “a carteira de projetos da
Unidade, até 2003, restringia-se a agdes com o MAPA e o MCT”
(EMBRAPA CLIMA TEMPERADO |[c], 2007, p. 66), ou seja, a apenas
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dois ministérios. E o numero de projetos com captacdo externa,
apropriados a programac¢do de PD&I da Unidade, em 2003, era de
apenas dois (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c], 2007).

Outro fator importante que caracteriza a Embrapa Clima
Temperado daquela época é a sua cultura hierarquica. Um dos
entrevistados explica que os organogramas das Unidades
descentralizadas sdo muito semelhantes e se caracterizam por
apresentarem claramente, conforme Figura 4, um sistema onde a
hierarquia ¢ predominante.

No ambito das Unidades, existem os supervisores, que estdo
vinculados a uma chefia adjunta (de Administragdo - CAA; Pesquisa e
Desenvolvimento — CPD, ou Comunicagdo e Negocios - CCCN). Essa
chefia estd vinculada ao chefe-geral da Unidade, que ¢ supervisionado
por uma diretoria executiva, ligada a presidéncia da Embrapa que, por
sua vez, esta vinculada ao Ministro da Agricultura.

Embora o organograma das Unidades apresente essa estrutura,
cabe ao chefe-geral da Unidade decidir a maneira de fazer gestdo, uma
vez que ele tem autonomia para decidir a forma de trabalhar com a sua
equipe e seus subordinados.

De acordo com a maioria dos entrevistados, no periodo anterior a
mudanga a hierarquia era predominante na Embrapa Clima Temperado,
e os empregados estavam acostumados com essa cultura
presidencialista. Nas palavras de um informante:

A  Embrapa tem uma  estrutura  muito
hierarquizada: ela é de estrutura presidencialista.
Isso desde a sede em Brasilia, onde fica a
presidéncia da Embrapa. E isso permeia também
as administra¢des nas Unidades descentralizadas
[...] Esta era uma questdo que me impressionava
muito, essa estrutura hierarquizada e essa visdo
presidencialista. Quer dizer, as pessoas esperam
pelo chefe: se o chefe ndo manda, se o chefe ndo
determina, as coisas ndo acontecem [...] Existe
essa cultura muito forte dentro da Embrapa e se
tu ndo tens uma lideranga forte, as coisas ndo
acontecem.
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A situagdo em que a Unidade se encontrava fazia com que alguns
empregados colaborassem para o processo de mudanga e criassem
expectativas em relagdo aos novos gestores.

Segundo Yukl (2006) e Schein (2004), a formacdo da cultura
pode estar relacionada a atuacdo dos lideres. De acordo com esses
autores, a cultura organizacional implica opinides, crencas e valores que
sdo compartilhados por membros de um grupo ou organizagdo, podendo
estar relacionados a aspectos comportamentais do lider, inclusive de
exemplos estabelecidos pelo lider e sua maneira de agir.

Os informantes salientam que as mudangas ocorridas na Unidade
aconteceram dentro de um contexto externo de mudangas existentes no
pais e na Embrapa, e de um contexto interno caracterizado pela troca de
gestdo da organizacdo e pela necessidade de mudangas, a fim de que a
organizagao atingisse melhor desempenho.

4.2 A importancia da lideranca na mudanca

O foco desta segdo esta em descrever a importancia da lideranga
na mudanca. Segundo Pettigrew (1987), apds compreender o contexto
em que se deu a mudanga, é preciso compreender o processo € o
conteudo da mudanga, ou seja, como ela aconteceu e quais resultados
ela causou. A analise dessas dimensdes - do processo e do conteudo -,
permitiu identificar a importancia da lideranga na mudanga da Embrapa
Clima Temperado.

De acordo com a maioria dos entrevistados, os lideres
desempenharam agdes e papéis importantes durante o processo de
mudanga, que se deu, entre outros fatores, principalmente em fungdo da
troca na gestdo da organizagdo. Para descrever a importancia da
lideranga na mudanca, apresenta-se, nesta se¢do, a historia da lideranca,
0 momento de assumir a gestdo e de implementar a mudanga, e o estilo
dos lideres.

Em seu modelo, Pettigrew (1987) apresenta o processo separado
do conteudo da mudanga. Segundo ele, o contetido refere-se as areas
particulares de transformagdo sob exame, e o processo se refere as
acdes, reacdes e interagdes das varias partes interessadas que pretendem
deslocar a empresa do estado presente ao seu estado futuro. Assim, o
contetido € 0 "o qué" da mudanga e o processo € o "como" da mudanga.

Ao fazer a andlise deste estudo de caso, optou-se por apresentar
em conjunto as duas dimensdes — o0 processo e o contetido — propostas
por Pettigrew (1987), tendo em vista que, ao descrever o processo, foi
muito dificil, em algumas situagdes, omitir, separar o conteudo, ou seja,
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os resultados da mudanga, porque ambos estavam relacionados. Por
isso, na medida em que se descrevem agdes e papéis dos lideres durante
0 processo, apresentam-se também os resultados, ou seja, o conteudo da
mudanga.

4.2.1 A historia da lideranca

Analisando a historia da lideranga, na Embrapa Clima
Temperado, do ponto de vista temporal, ¢ possivel destacar dois
momentos importantes apresentados nesta se¢do: 1) houve inicialmente
um grupo de pessoas que se reuniram para assumir o poder; e 2) houve a
emergéncia do candidato que representaria 0 grupo no concurso para o
cargo de chefe-geral da Unidade. Além disso, esta se¢do também
apresenta a percep¢do dos informantes sobre o perfil de um lider ideal
para a Embrapa Clima Temperado, a fim de possibilitar melhor
compreensdo a respeito da emergéncia do candidato indicado a chefe-
geral.

4.2.1.1 O comeco

A historia da lideranga comegou em um periodo anterior ao
concurso para chefe-geral da Embrapa Clima Temperado. Naquela
época, havia um grupo de empregados que compartilhavam das mesmas
ideias e que se reuniam para discutir questoes relacionadas a gestdo da
empresa, mas que nunca haviam assumido o poder.

Segundo um informante, “havia, por parte do grupo, uma historia
acumulada de observacdo e de critica em relagdo a estrutura
verticalizada da Embrapa”. Este grupo defendia uma gestdo
participativa, diferente da gestdo predominante na época.

O grupo, composto por cerca de 30 pessoas, comegou a realizar
um planejamento durante os oito meses que antecederam o concurso
para chefe-geral da Embrapa Clima Temperado. Estas pessoas, a
maioria com longa experiéncia profissional dentro da Embrapa,
reuniam-se para definir a maneira de solucionar os problemas que a
organizagdo vinha enfrentando. Posteriormente, algumas assumiram
cargos de supervisores, assessores, chefes adjuntos e chefe-geral da
Unidade. Mesmo os que ndo assumiram cargos de gestdo seguiram
contribuindo com a administragdo da empresa.

Um dos entrevistados assegura que as sugestdes e ideias para a
solugdo dos problemas que a Unidade vinha enfrentando eram definidas
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em conjunto e, ap6s o planejamento, foram surgindo os nomes que
ocupariam os cargos durante a gestao.

Nessa fase, era preciso definir também, entre os membros do
grupo, a pessoa que participaria do concurso para o cargo de chefe-geral
da Unidade.

4.2.1.2 A emergéncia do lider

Embora a proposta de trabalho tenha sido elaborada de forma
compartilhada por um grupo de pessoas — o que caracteriza o resultado
de um trabalho coletivo — era preciso definir uma pessoa capaz de
representar este grupo e que fosse indicada para ocupar o cargo de
chefe-geral da Unidade. O concurso era apenas para esse cargo, €, COmo
na Embrapa cabe ao chefe-geral estabelecer sua forma de fazer gestéo,
definindo chefes adjuntos e toda sua equipe, era necessario indicar um
unico representante para o grupo.

Segundo alguns entrevistados, a emergéncia do lider se deu em
fungdo das caracteristicas da pessoa indicada pelo grupo para o cargo de
chefe-geral: ele tinha conhecimento, capacidade de comunicagdo,
personalidade e a uma rede de relacdes.

Conhecimento

Os informantes destacam o conhecimento técnico do indicado e a
sua titulagdo como exigéncias para o cargo de chefe-geral da Unidade.
Essa afirmagdo ¢ coerente com o perfil do candidato descrito no jornal
interno da Embrapa Clima Temperado, o Linha Aberta. Segundo este
jornal, ele:

[...] iniciou sua vida profissional logo apos a
criagdo da Embrapa, em abril de 1976, tendo
como atividade a P&D em “Difusdo de
Tecnologia”. No inicio da década de 80, logo
depois de realizar Mestrado em Extensdo Rural,
coordenou a instalagdo de Polos Regionais de
Difusdo de Tecnologia. Em 1993, iniciou sua
experiéncia em administra¢do de P&D, ocupando
até novembro de 1996, as fungoes de Chefe Adj.
Técnico, Chefe Adj. De P&D, Chefe Adj. De
Apoio Técnico e Chefe Adj. De Desenvolvimento,
contribuindo para a construgdo do Centro de
Pesquisa Agropecudria de Clima Temperado.
Entre os anos 96 e 99, realizou doutorado na
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Espanha, com concentra¢do em Agroecologia e
Desenvolvimento Sustentavel (LINHA ABERTA,
2008, p.4).

A qualificagdo e o conhecimento sdo requisitos importantes para
lideres de organizagdes intensivas em conhecimento, como € o caso da
Embrapa Clima Temperado. Segundo Alvesson (2004), este tipo de
organizacdo exige trabalhadores altamente qualificados para realizarem
atividades intensivas em conhecimento. Portanto, é essencial que seus
lideres tenham um alto grau de qualificagdo e conhecimento.

Outro aspecto destacado pela maioria dos informantes é o
conhecimento que o candidato apresentava em relacdo as politicas
publicas, conhecimento esse ressaltado, também, no Linha Aberta:

O apoio a Politicas Publicas de Inclusdo Social
tem sido marca de sua atuagdo profissional,
ajudando a resgatar e promover a presenga
estratégica da Embrapa junto a Sociedade Civil
Organizada, notadamente com os Movimentos
Sociais. Ainda que com forte atuagdo neste
campo, sua trajetoria profissional também
contempla uma visdo e atitude pluralista e de
aproximag¢do com todos os segmentos Socidis.
Sempre enfatizou que a prdtica politica e a
cientifica ndo sdo coisas contraditorias, ao
contrario, uma e outra devem ser
complementares, inclusive porque a produgdo do
conhecimento  cientifico  também é uma
construgdo social, como qualquer outra (LINHA
ABERTA, 2008, p.4).

Além de titulagdo e conhecimento técnico, o aspirante a chefe-
geral apresentava experiéncia profissional, o que lhe proporcionava uma
ampla e estratégica visdo dos processos internos da empresa. Davenport
e Prusak (2003) salientam a importdncia da experiéncia nas
organizacdes e a relacionam com o conhecimento:

O conhecimento se desenvolve ao longo do tempo
através da experiéncia, que abrange aquilo que
absorvemos de cursos, livros, mentores, e também
do aprendizado informal. [...] Um dos principais
beneficios da experiéncia é que ela proporciona
uma perspectiva historica a partir da qual olhar e
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entender novas situagoes e eventos. [...] insights
baseados na experiéncia sdo aquilo pelo que as
empresas pagam altos cacifes; eles mostram por
que a experiéncia conta (p.9).

A experiéncia do candidato a chefe-geral foi um dos aspectos
importantes para sua escolha. Certamente foi levado em consideracao
que a Embrapa Clima Temperado ¢ uma empresa de pesquisa
agropecuaria e, por isso, o conhecimento técnico e cultural relacionado a
area tornava-se indispensavel para seus lideres.

Comunicagdo

Segundo a maioria dos informantes, o candidato a chefe-geral
apresentava boa retdrica e conseguia motivar as pessoas através do seu
discurso. Nas palavras de um informante, ele possuia “habilidade no
trato com as pessoas ¢ sabia expressar suas ideias, conscientizando a
todos sobre as necessidades da mudancga”.

Para Plowman et al. (2007), a comunicagdo adequada entre
lideres e seguidores facilita a compreensdo coletiva das mudangas que
emergem na organizagdo. Quando os lideres comunicam os objetivos a
serem atingidos, criam um compromisso compartilhado e fornecem
desafios de responsabilidade individual e coletiva (KARSTEN et al.,
2009).

Em seu discurso, o candidato salientava a importancia do trabalho
das pessoas para a organizagao e a importancia do trabalho em equipe, o
que gerava motivacdo e comprometimento das pessoas na
implementacdo das mudancas. Nas palavras de um dos informantes:
“[...] o processo de explicar claramente quais sdo as intengdes e quais
sdo os métodos para que a gente faga determinada coisa gera confianca
entre as pessoas [...]".

Cowan-Sahadath (2010) salienta a importdncia de os lideres
incentivarem a participacdo dos empregados durante a implementagdo
das mudangas organizacionais, para que compreendam de que maneira
podem contribuir com tais mudangas.

A maneira pela qual o chefe-geral utilizava sua habilidade de
comunicac¢do para implementar a mudanga sera aprofundada na secdo
“Os papéis e agdes dos lideres na mudanga”.

Personalidade
O escolhido para representar o grupo caracterizava-se por
apresentar posi¢des firmes, necessarias naquele momento de transicéo, o
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que estimulava a confianga e o comprometimento dos empregados. Nas
palavras de um entrevistado:

[...] Naquele momento, ele era a pessoa que tinha
o melhor perfil para conduzir aquele plano de
trabalho que o grupo tinha definido, justamente
por todas essas caracteristicas. Ele tem um
discurso forte, de transformagdo. |[...] Entdo,
dessa forma ele se caracterizou, naquele
momento, como a pessoa indicada para conduzir
aquele processo que foi concebido também de
forma participativa [...] que foi o que depois ele
defendeu. Ele representou, naquele momento,
todo o trabalho daquele grupo, pelas
caracteristicas que ele tem.

Esse perfil tragcado pelo informante é semelhante ao de um lider
transformacional, que, segundo Yukl (1998), constr6i com seus
seguidores um processo de comprometimento com os objetivos da
organizagao.

Alguns informantes destacam a importidncia de o chefe-geral
apresentar uma personalidade forte no periodo de mudanga, integrando e
orientando a sua equipe:

[...] era um momento de afirmacdo, de que as
coisas fossem realmente tomando rumo, e ai essa
personalidade forte dele foi importante nesse
momento, [...] precisava um choque de gestdo na
Unidade, [...] ele tem essa caracteristica de fazer
as coisas acontecerem, [...] ele agregava muito
bem os chefes imediatos.

[...] o chefe-geral era o maestro dessas mudangas
todas, era quem afinava esses diversos setores.
Ele tinha esse papel de aglutinador, fazer com
que a gente se mantivesse dentro do programado,
ndo saisse fora do que a gente programava
conjuntamente |[...].

Rede de Relagoes

Outro aspecto destacado por alguns entrevistados, em relagdo ao
candidato a chefe-geral, diz respeito a sua rede de relagdes. Ele era uma
pessoa “reconhecida no meio das relagdes internas e externas da
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institui¢do, tinha uma imagem externa muito forte construida. Entao, de
alguma forma, isso dava solidez a imagem dele”. Além disso, possuia
um bom relacionamento com a diretoria da Embrapa.

Ele havia participado de muitas atividades de pesquisa, que
exigiam contatos com a sociedade, e, por isso, sua imagem externa era
positiva. Internamente, o candidato havia sido membro do sindicato dos
trabalhadores, defendendo os interesses dos empregados e obtendo
resultados positivos em muitas reivindicagdes, o que reforgava sua
imagem interna perante muitas pessoas. Na opinido dos informantes,
esses fatores criavam expectativas positivas por parte de alguns
empregados em relagdo ao nome do candidato.

Uma ampla rede de relacdes ¢é essencial para lideres de
organizagdes intensivas em conhecimento. Eles precisam manter uma
rede de relacionamentos, a fim de que possam atingir seus objetivos e
sobreviver na sociedade do conhecimento, pois:

As redes podem mudar a inteligéncia de uma
organizagdo ao trazer know-how coletivo para a
solugdo de problemas e para a inovagdo. Ao abrir
os canais de comunicag¢do humana, é possivel que
a consciéncia dos individuos seja estendida as
organizagobes, pois, assim como as pessoas, as
organizagoes também  podem aprender
(ROSSETTI et al., 2008, p.70).

Segundo os informantes, essas caracteristicas eram importantes,
pois o concurso para chefe-geral de uma Unidade da Embrapa avalia,
entre diversos aspectos, a titulagdo, a experiéncia profissional em
pesquisa agropecudria e a proposta de trabalho para a Unidade.

4.2.1.3 A percepciao dos informantes sobre o perfil do lider ideal
para a Embrapa Clima Temperado

A fim de melhor compreender a emergéncia do lider, foram
coletados depoimentos a respeito da percepcao dos entrevistados sobre o
que ¢ ser lider e quais as caracteristicas de um lider ideal para a
Embrapa Clima Temperado.

Para a maioria dos entrevistados, o lider é aquele que
compromete as pessoas com os objetivos da organizacdo. Esse perfil
tracado pelos informantes ¢ condizente com o perfil de um lider
transformacional (YUKL, 1998), o qual trabalha no comprometimento e
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habilitagdo dos seguidores para a realizagdo dos objetivos da
organizagao.

No entanto, os informantes salientam que, para comprometer 0s
empregados, € preciso que o lider demonstre também o seu
comprometimento com a organiza¢do. Uma das maneiras de o lider
demonstrar comprometimento ¢ “fazer o que fala” (SENGE, 2000),
cumprindo o que foi prometido por meio do discurso e trabalhando para
que os objetivos da organizacdo sejam atingidos. Segundo um dos
entrevistados:

Ndo adianta aquela historia: tu dizer como é que
se faz e faz ao contrario. O pai que ndo deixa o
filho fumar e fuma. Entdo tu tens que ter
principios, valores. Tu tens que ter um grau de
informag¢do e de formagdo, para passar essa
tranquilidade. Tu tens que passar seguranga, tu
tens que passar tranquilidade, as pessoas tém que
perceber isso.

Ao demonstrar comprometimento, o lider passa a ser visto como
um modelo, despertando confianga e respeito nos empregados. Este é
outro aspecto que configura o perfil de um lider transformacional: ser
visto como um modelo para os seguidores (BROWN; TREVINO, 2006).

Essa visdo dos empregados da Embrapa Clima Temperado é
destacada por Maak e Pless (2006). Segundo esses autores, se oS
liderados perceberem que os principios de um lider estdo alinhados com
suas agoes, entdo eles atribuirdo integridade e confianga a esse lider.

Outro aspecto que emergiu das entrevistas é que, para ser lider, o
individuo precisa ser reconhecido pelo grupo como tal. De acordo com
os entrevistados, o lider é aquele que consegue agregar pessoas para
trabalharem juntas em torno de uma ideia, fazendo com que este grupo
reconhega os resultados como sendo frutos de um trabalho em equipe.
Essa visdo dos informantes esta de acordo com o que propde Northouse
(2004). Segundo esse autor, quando um individuo ¢ percebido pelos
outros como o membro mais influente de um grupo ou organizacio,
independentemente do seu titulo individual, essa pessoa esta
apresentando lideranga emergente. Dessa maneira, o individuo adquire a
lideranca emergente através de outras pessoas, na organizagdo, que
apoiam e aceitam o comportamento dele.

Além disso, para os informantes, o lider ¢ um individuo que atua
como facilitador dos processos. Para eles, o lider deve facilitar o
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trabalho das pessoas. Essa ¢ também a visdo de Alvesson e Sveningsson
(2003), para quem ¢ essencial que lideres de organizagdes intensivas em
conhecimento sejam facilitadores e inspiradores, uma vez que lidam
com trabalhadores do conhecimento, onde a criatividade ¢ essencial para
a inovacdo.

Entre as caracteristicas de um lider ideal para a Embrapa Clima
Temperado, emergiram das entrevistas: comunicagdo, conhecimento,
responsabilidade, capacidade de identificar competéncias, rede de
relagdes e disponibilidade, as quais serdao abordadas a seguir.

Comunicacgdo

A comunicagdo emergiu como uma das principais caracteristicas
de um lider ideal. Segundo os entrevistados, € por meio dela que o lider
dialoga com seus liderados, motivando-os e influenciando-os. O lider
deve convencer os liderados por meio de sua influéncia, sem
imposicdes, de que suas ideias sdo as melhores. Essa visdo dos
informantes € condizente com a visdo de Yukl (2006), que considera a
influéncia como a esséncia da lideranga. Segundo esse autor, para ser
eficaz, o lider deve influenciar as pessoas a realizarem as atividades
propostas. Quando o lider influencia o grupo, ocorre uma relagdo
reciproca entre o lider e os seguidores, que ndo ¢ caracterizada pela
dominagdo (BASS, 1990). Nesse tipo de lideranga, os ideais ndo sao
impostos, eles se tornam um compromisso interno dos seguidores
(BASS; STEIDLMEIER, 1999).

Outro aspecto destacado por alguns entrevistados esta
relacionado a habilidade que o lider deve ter ao tratar com as pessoas:
“O lider consegue direcionar o andamento de um grupo devido a sua
maneira de interagir com esse grupo. As pessoas o respeitam e se guiam
por ele”. Uma das principais maneiras de o lider interagir com as
pessoas é por meio do didlogo, que permite a ele tanto motivar as
pessoas quanto escutd-las: “O lider tem que saber dialogar e
compreender as pessoas, pois cada ser humano ¢ diferente do outro. As
vezes, as pessoas nao estdo bem, e o lider tem que reconhecer e respeita-
las. Saber ouvi-las e também ter a capacidade de ser ouvido por elas.”

A escuta pode fazer com que os seguidores se sintam mais
favoraveis aos lideres e tenham a sensacdo de bem-estar pela
oportunidade de poderem discutir seus problemas com os superiores
(ALVESSON; SVENINGSSON, 2003). Além disso, pode resultar em
menos resisténcias com relagio a mudanga (ALVESSON;
SVENINGSSON, 2003; STADLER; HINTERHUBER, 2005).
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O dinamismo foi outro aspecto que emergiu das entrevistas. Ao
comunicar-se o lider precisa ser dindmico e deve transmitir seguranga ao
grupo, “mostrar que ele é a pessoa que estd puxando aquele grupo, mas
que, ao mesmo tempo, ele estd aberto a sugestdes, para trabalhar junto
com as pessoas”. Essa visdo dos informantes ¢ condizente com o perfil
do lider transformacional tracado por Bass e Steidlmeier (1999).
Segundo esses autores, os lideres transformacionais procuram fortalecer
a situacdo compartilhando problemas com sua equipe. Ao agir dessa
maneira, os lideres despertam um compromisso interno por parte de seus
seguidores, para que cooperem espontaneamente com as atividades da
organizagao.

Conhecimento

O conhecimento técnico e a experiéncia profissional foram
caracteristicas destacadas pela maioria dos entrevistados como
essenciais para um lider da Embrapa Clima Temperado. O
conhecimento técnico esta relacionado a qualificacdo do lider, e
significa que é preciso que ele seja uma pessoa capacitada, de acordo
com as exigéncias do cargo.

A experiéncia diz respeito ao passado do lider. Significa, para os
informantes, que o lider precisa ter uma “boa imagem”, construida ao
longo dos anos, em sua trajetoria profissional dentro da Embrapa, ou
seja, que suas atividades profissionais tenham proporcionado bons
resultados para a empresa. E, como resultado dessa experiéncia, o lider
deve ter um amplo conhecimento das politicas publicas, da missdo, do
foco, do funcionamento, das necessidades da Unidade, além de
reconhecer a competéncia da organizagdo. Segundo um entrevistado:

[...] Ndo adianta ter uma competéncia muito
grande aqui dentro, se ela estda descolada da
realidade. Nado adianta ter uma boa leitura da
realidade, se estd desconectada dos nossos
programas de pesquisa, dos nossos projetos |[...].
O ideal teria que ser: o que a sociedade espera de
nos, o que que nos temos habilidade para fazer,
[...] a capacidade que nos temos [...].

Essa visdo dos informantes a respeito do amplo conhecimento de
um lider condiz com a ideia de Motta (2007), de que o lider necessita
“conhecimento da organiza¢do e do ambiente ao seu redor, para melhor
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conhecer a missdao que tem de desempenhar em fungao do publico a que
serve” (p.221).

Ao reunir todo esse conhecimento, o lider apresenta uma visdo
organizacional (MOTTA, 2007) que lhe permite articular interesses da
organizacgdo e da sociedade e conduzir sua equipe a acdo e cooperacao
desejadas, para que possam juntos atingir a missdo da organizagao.

Assim, conforme destaca um dos entrevistados, o lider ideal é:

[...] uma pessoa que entenda o contexto onde ela
esta trabalhando, que construa um processo para
trabalhar nesse contexto, fazendo uma boa leitura
da realidade e usando todas as ferramentas. [...]
E quando eu falo ferramentas, nds temos aqui
varias: nos temos a capacidade instalada muito
boa, em termos de prédio; nos temos uma
capacidade intelectual excelente; nos temos
recursos para trabalhar. Se nds conseguirmos
usar todos esses fatores, com a motivagdo das
pessoas [..]. Eu acho que liderar ¢é saber
transformar isso em coisas concretas.

Responsabilidade

Para os entrevistados, ¢ indispensavel que o lider de uma empresa
publica como a Embrapa Clima Temperado tenha responsabilidade, pois
ele esta trabalhando com recursos publicos e conduzindo uma
organizagdo que precisa dar retorno para a sociedade:

Nos temos que gastar o dinheiro de forma
responsdvel, e que isso tenha resultados positivos
para a sociedade. NOs ndo podemos ter um
processo que se resume a nos mesmos, nos temos
que ter um processo cujos resultados tenham
impactos positivos la fora. Entdo essa relagdo
direta de responsabilidades, isso eu acho
Sfundamental numa estrutura como a Embrapa.

Essa conex@o entre a organizagdo e a sociedade esta relacionada a
conducdo da organizacdo de maneira responsavel, a fim de que possa
proporcionar retorno positivo de suas atividades para a sociedade.
Assim, os lideres desse tipo de organizacdo precisam ser éticos.
Segundo Bass e Steidlmeier (1999), a ética € uma das caracteristicas de
lideres transformacionais, os quais fomentam uma cultura
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organizacional com elevado nivel ético e estdo preocupados com o bem
que pode ser realizado para o grupo, a organizacao ou a sociedade.

Segundo alguns informantes, ao ser responsavel, o lider
demonstra ser uma pessoa de principios, de valores, transmitindo
seguranga aos empregados. Uma das maneiras de o lider despertar
seguranca nos empregados € “se responsabilizar pela consequéncia
daquelas coisas que tu e o grupo estdo fazendo, as pessoas sentirem
seguranga em ti, ¢ dignificar o cargo que tu estd exercendo. Mas, pra
isso, tem que ter um conjunto de variaveis, essa questdo de tu ter
valores”.

Ao agir dessa maneira, o lider torna-se um exemplo para os
empregados, que passam a atuar também de maneira responsavel. Dessa
forma, as normas éticas e os ideais de comportamento ndo sdo impostos,
mas livremente abragados pelos seguidores (BASS; STEIDLMEIER,
1999).

Identificar competéncias

Outro aspecto destacado pelos informantes a respeito das
caracteristicas de um lider ideal para a Embrapa Clima Temperado esta
relacionado a capacidade do lider para identificar competéncias. Para os
entrevistados, o lider precisa ser habilidoso para identificar a fungdo que
determinado empregado exerceria melhor dentro da organizagdo, de
acordo com a sua qualificagdo e perfil:

[...] Muitas vezes, a pessoa ndo corresponde
porque estd num setor ou numa atividade que ndo
é o perfil dela. Entdo a gente precisa conhecer os
nossos colaboradores, tentar ver em que situagdo
eles poderiam ter um melhor desempenho [...].
Isso é muito comum: tu ter colaboradores com
baixo desempenho, ai tu vai fazer uma avalia¢do
e vé que ele ndo estd desempenhando uma tarefa
que ele tenha competéncia para isso, torna a
pessoa menos eficiente. E ai, com uma simples
mudanga de atividade, tu consegue reverter o
quadro de um mau desempenho para um bom
desempenho [...].

[...] é preciso ouvir com atengdo, tentar enxergar,
tentar ver o que as pessoas tém de bom, como elas
podem colaborar melhor e motivd-las para o
trabalho. Fazer com que elas se sintam
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integrantes daquela atividade, responsaveis, e
com isso assumam seu papel no processo.

Para os entrevistados, ao agir dessa maneira, o lider demonstra
interesse no bem-estar dos empregados e, consequentemente, ira obter
maior colaboragdo deles, a fim de que os objetivos da organizacdo sejam
atingidos. Essa visdo ¢ condizente com a ideia de consideragao
individualizada (BASS; AVOLIO, 1990), que ocorre quando lideres
escutam atentamente as necessidades individuais dos seguidores, a fim
de ajudéd-los a se tornarem plenamente realizados. A consideracdo
individualizada também ¢é um dos componentes da lideranca
transformacional.

Redes de Relagcoes

Na vis@o dos entrevistados, um lider precisa manter uma ampla
rede de relagdes, a fim de que possa conduzir a organizagio. E preciso
que o lider mantenha um bom relacionamento com o publico interno,
externo e com a dire¢ao da Embrapa:

E preciso trabalhar para a Unidade e fazer a
Unidade trabalhar para a sociedade. [...] Entdo,
pra isso tu tem que ter uma pessoa que tenha
respeitabilidade interna. Tendo isso, tu vai ter
respeitabilidade na comunidade externa, porque,
quem faz essa respeitabilidade ndo é o individuo,
é todo mundo. [...] E preciso que as pessoas tém
seguranga trabalhando contigo. Como é que tu
consegue fazer um time que seja respeitado na
sociedade, por competéncia, produtividade, tu
passar uma imagem realmente crédula? Pra isso,
tu tem que interagir com a sociedade, interagir
com o teu superior. Entdo eu acho que é conjunto
de valores.

A rede de relacdes é essencial para lideres de organizagdes
intensivas em conhecimento, como ¢ o caso da Embrapa Clima
Temperado, pois a interagdo com outras empresas possibilita a
organizacdo aprendizagem e transferéncia de conhecimentos (CHOO,
2006). Além disso, a interacdo entre as pessoas permite que o
conhecimento seja amplificado NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Alguns informantes salientam que, para manter uma ampla rede
de relagdes, € preciso que o lider tenha também disponibilidade: “se a
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pessoa ndo tem essa disponibilidade, se ele ndo se desapega de outras
coisas para ser realmente o lider, ai ¢ mais dificil de conseguir. Tem que
vestir a camiseta e estar presente”.

O processo de investigagdo desta pesquisa mostra que as
defini¢des a respeito do que ¢ ser lider e as caracteristicas do lider ideal
para a Embrapa Clima Temperado, identificadas pelos entrevistados, sdo
semelhantes e, em alguns casos, sdo as mesmas caracteristicas do
candidato a chefe-geral. Isso permite compreender porque esse
candidato foi escolhido como representante do grupo, ou seja, por suas
caracteristicas de lider na percep¢do dos empregados: pela sua
comunicag¢do, seu conhecimento, sua rede de relagGes, entre outras.

4.2.2 O momento de assumir a gestio e implementar a mudanca

Apos a fase de planejamento e aprovagdo do candidato escolhido
pelo grupo no concurso para chefe-geral da Embrapa Clima Temperado,
chega o momento de assumir a gestdo e implementar a mudanga.

A analise das entrevistas permitiu a identificagdo de dois aspectos
importantes desta fase do processo e contetido da mudanca, e que serdo
abordados nesta sec¢do: a lideranga como um processo € os papéis e
agoes dos lideres na mudanca.

4.2.2.1 Lideran¢a como um processo

O planejamento feito pelo grupo auxiliou muito: no momento da
posse do chefe-geral, a maioria dos ocupantes dos cargos estava definida
e a equipe comegou a trabalhar de acordo com a proposta que havia sido
aprovada.

A estrutura de lideranca ja havia sido definida no planejamento e
caracterizava-se por ser uma lideranga distribuida (Gronn, 2002).
Embora houvesse uma pessoa no cargo de chefe-geral, existiam mais
cinco pessoas que formavam a gestdo estratégica da Unidade. Esse
grupo era chamado de G6 e era composto pelo chefe-geral, o chefe
adjunto de administragdo, o chefe adjunto de pesquisa e
desenvolvimento, o chefe adjunto de comunicagdo e negdcios, o
supervisor da Estacdo Experimental da Cascata e o supervisor da
Estacdo Experimental Terras Baixas.

O modelo de liderangca que predominava na Embrapa Clima
Temperado era o da lideranga distribuida, proposto por Gronn (2002).
Segundo esse autor, na lideranga distribuida as pessoas trabalham em
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conjunto e o resultado dessa agdo conjunta ¢ maior do que a soma das
suas agOes individuais. Neste modelo, as iniciativas e competéncias das
pessoas sdo compartilhadas com as demais, e podem ser adaptadas e
melhoradas dentro de uma cultura de apoio mutuo e confianga
(GRONN, 2002).

Alguns informantes salientaram que a Embrapa ¢ uma empresa
presidencialista, pois quem manda na organizagdo ¢ o presidente, e, no
ambito das Unidades, quem manda é o chefe-geral. Entretanto, cada
Unidade da Embrapa pode estabelecer a sua maneira de fazer gestio, a
sua forma de trabalhar, ¢ a Embrapa Clima Temperado estabeleceu a
sua, caracterizada por uma lideranga distribuida.

De acordo com alguns entrevistados, no momento de o candidato
aprovado assumir a chefia, foi estabelecido um pacto de governabilidade
entre os membros do G6, que era composto por pessoas que
participaram da elaboragdo da proposta de trabalho. Esse pacto, nas
palavras de um informante, significava que: “nds tinhamos que ter
absoluta confianga uns nos outros, para ndo deixar que o nosso ideario
se desmontasse por falta de compreensdo interna do grupo, dos objetivos
do grupo”.

O acordo de governabilidade se insere nas relagdes de trabalho
intuitivas (Gronn, 2002) atribuidas a lideranga distribuida, onde as
pessoas do grupo confiam umas nas outras e desenvolvem estreitas
relacdes de trabalho. A lideranca se manifesta em um espaco de papéis
compartilhados entre parceiros que estdo cientes de si mesmos como co-
lideres. Surgem, entdo, papéis compartilhados, quando os membros do
grupo identificam a necessidade de dependéncia uns dos outros para
atingirem os objetivos planejados (GRONN, 2002).

Por isso, questdes relacionadas a organizagdo como um todo, ou
que fugiam ao que havia sido planejado, eram decididas em reunides
semanais do G6. Para alguns informantes, as reunides semanais eram
vitais para o fortalecimento e sucesso da gestdo. Era o momento em que
cada um podia contribuir com suas opinides ¢ decidir em conjunto com
todos. Segundo um informante:

[...] havia debates e discussdes nas reunioes, as
vezes contrariedades, nem sempre se tem
consenso, [...] mas o ambiente que a gente tinha
de debate abria essa possibilidade de cada um
colocar a sua visdo sobre determinado problema
ou assunto e de chegar a acordos que pudessem
ser os melhores para a Unidade, [...] é claro que
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tu podes propor ideias que ndo sdo aceitas pelo
grupo, mas nem por isso tu vais deixar de fazer
aquilo que foi acordado com a maioria [...].

A troca de ideias que acontecia nas reunides do G6 e a tomada de
decisdo em conjunto proporcionavam maior seguranga para cada lider
atuar na sua area, pois cada um teria o respaldo de todos. De acordo com
um entrevistado, “[...] cada um saia da reunido ja tentando implementar,
na sua area, o que havia sido combinado entre todos, [...] a tomada de
decisdo em conjunto, sabendo que aquilo que cada um ia assumir tinha o
aval dos outros chefes, isso era importante para ter coesao [...]”.

Embora predominasse o modelo de lideranga distribuida na
Embrapa Clima Temperado, notam-se, também, algumas caracteristicas
da lideranca participativa, destacada por Yukl (2006), a qual implica
esforcos do lider para estimular e facilitar a participacdo de outros na
tomada de decisdes importantes. Segundo Yukl (2006), o envolvimento
de outras pessoas na tomada de decisdo muitas vezes é necessario para
que se obtenha decisdes aprovadas e implementadas nas organizagoes.

Ainda nesse contexto das reunides do G6, alguns informantes
destacam que o chefe-geral daquela época tinha a habilidade de fazer
com que aqueles que divergiam se integrassem a decis@o final, sem lhes
fazer imposigdes. Esse chefe-geral era habil em motivar as pessoas. Nas
palavras desses informantes:

[...] ele é uma pessoa motivada pelo que faz.
Motivagdo é uma coisa forte, é uma caracteristica
dele. Entdo, ele sempre conseguiu transmitir
aquela motivagdo para quem trabalhava com ele,
em todos os niveis. Tipicamente ¢ um trabalho de
lideran¢a que foi bem desenvolvido, e essa
lideranca tem uma série de desdobramentos,
comprometimento, vontade de trabalhar, [...].

[...] ele tinha uma historia, dentro do Centro,
longa. Ele tinha uma energia muito grande e uma
vontade muito grande de fazer mudangas, [...].
Ele teve um papel fundamental, de alguma forma
ele capitalizou a energia dos outros todos, [...] e a
gente, de wuma forma coordenada, sempre
reforcou esta imagem e este espago. Nunca se
teve, internamente, uma contradi¢do ou uma
tentativa de desestruturar isso. Pelo contrario,
queriamos fortalecer aquela imagem. Ele era o
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nosso ponto de langa. Ele era quem puxava o
processo, e a gente trabalhava para que as coisas
dessem certo, entdo ele nos representava. De
alguma forma, as decisoes sempre foram
compartilhadas, nunca foram decisoes individuais

L[]

O chefe-geral daquela época caracterizava-se por ser um lider
transformacional (BASS, 1990), que utilizava seu carisma para
promover a transformagdo. Bass (1990) inclui o carisma como parte da
lideranga transformacional, sendo utilizado pelo lider para que as
mudangas ocorram na organizagao.

A teoria transformacional é uma das teorias da lideranga com
foco na mudanga. “Estas teorias estimulam a ado¢do de um estilo
participativo de lideranca, principalmente baseado na criacdo de
confianga dentro do grupo para que seja possivel a concretizacdo das
mudangas necessarias” (SANTOS et al., 2007, p.8).

A percepgdo de um informante ¢ de que os demais membros da
equipe eram motivados pela lideranca do chefe-geral devido a sua
capacidade de orientagdo do trabalho a ser feito, por sua visdo
estratégica, e por conhecer os objetivos da empresa.

Um informante ressalta que, hoje, qualquer um dos integrantes do
G6 estaria habilitado para assumir o cargo de chefe-geral. Porém,
naquele momento de mudanga, que era um periodo de afirmacdo, onde a
Unidade precisava de um choque de gestdo, era preciso um chefe-geral
mais assertivo, como foi o perfil do chefe-geral daquela época. Segundo
esse informante, aquele chefe-geral coordenava a equipe para a tomada
de decisdo mais rapida, com agilidade.

Durante este trabalho investigativo, foi possivel observar que, na
Embrapa Clima Temperado, além do lider transformacional havia uma
lideranca transformacional, ou seja, um conjunto de lideres, o G6, que
pensava e agia de forma transformacional em fun¢do daquele lider.
Entretanto, o processo de lideranca nio ficou centrado em um lider, mas
houve o desenvolvimento de um processo de lideranga dentro da
estrutura, e o chefe-geral conseguiu potencializar a sua capacidade
transformacional através desse grupo.

Neste caso, a lideranga é vista como um processo social, pelo
qual um individuo influencia um grupo de individuos, para alcangar um
objetivo comum. A liderangca como um processo significa que o lider
afeta e ¢ afetado pelo grupo. A lideranga nio é unidirecional, mas sim
um processo interativo (NORTHOUSE, 2004).
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O que acontecia nas reunides semanais do G6 corresponde ao que
Gronn (2002) denomina de “agéncia conjunta”, onde os agentes
sincronizam suas agdes tendo em vista seus objetivos planejados. Entre
os membros desse grupo ha uma influéncia reciproca, ou seja, todos os
membros influenciam-se mutuamente. Nas palavras dos informantes, o
poder ndo estava centralizado apenas no chefe-geral, cada membro do
G6 tinha autonomia para decidir pelo grupo, e por isso era necessario
que todos estivessem informados sobre o que acontecia na organizagao.
Isso era necessario para agilizar a tomada de decisdo, conforme aponta
um entrevistado:

[...] cada membro do G6 precisava ter o mesmo
nivel de informagdo e responsabilidade sobre o
que acontecia na Unidade, porque a gente sabia
que ia ter que viajar muito. Entdo, quem fica tem
que estar apto a tomar decisdo pelo grupo, [...] e
a decisdo precisa ser tomada na hora que surge o
problema, para ndo deixar o problema aumentar.

Na visdo desse entrevistado, a amizade existente, ao longo dos
anos, entre alguns membros do G6 facilitou o trabalho em equipe. Havia
respeito, ética e confianga entre os integrantes do grupo, o que
proporcionou unicidade na agdo e, consequentemente, credibilidade para
0 grupo.

Como consequéncia da maneira de trabalhar do G6, houve uma
colaboragdo espontanea (GRONN, 2002) entre os demais membros da
organizagdo. Gronn (2002) explica que a colaboragdo espontanea
atribuida a lideranca distribuida ocorre quando um grupo de pessoas,
com diferentes habilidades e capacidades, compartilha seus
conhecimentos e regulariza seus comportamentos para resolugdo de
problemas, o que pode ser disseminado para o restante da organizacao,
tornando-se um motivo para a colaboragéo.

Além do G6, a estrutura de lideranga era composta também pelo
G23, o grupo de supervisores responsaveis pela gestao tatica, a maioria
dos quais havia participado da elaboracao da proposta de trabalho.

O G6 passou a delegar tarefas para os membros do G23, uma vez
que era preciso que os supervisores tomassem decisdes nas suas areas,
sem ficarem dependentes de seus chefes imediatos, o que até entdo
acontecia frequentemente. A partir da delegacdo, os lideres davam
autonomia para os liderados e cobravam responsabilidade na execugao
de suas agdes. De acordo com um entrevistado, “[...] € preciso estimular
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a acdo pro-ativa, a ideia de que as pessoas tém responsabilidades para
tomar decisdes e responder pelas decisdes [...]".

Muitas vezes, existiam ag¢des que deveriam ser desempenhadas
no contexto externo da Unidade. Para agdes de responsabilidade
relativas a sociedade, os lideres designavam empregados habilitados
para assumirem o papel de representantes da organizacdo. Assim, oS
lideres foram agregando as pessoas para que assumissem a
responsabilidade de representantes institucionais.

O compartilhamento de informagdes com os seguidores ¢ outra
caracteristica de lideres transformacionais. Eles compartilham com a sua
equipe os problemas a serem resolvidos, estimulando-os para a
criatividade e a dedicacdo. Com isso, despertam um compromisso
interno em seus liderados, que passam a cooperar espontaneamente em
busca dos objetivos da organizacao (BASS; STEIDLMEIER, 1999).

Na opinido dos informantes, o relacionamento entre lideres e
liderados era baseado no diadlogo, de forma participativa. Esses lideres
depositavam confianga no trabalho dos empregados. O foco deles estava
em tratar os liderados como colegas de trabalho, sem impor-lhes suas
ideias e ndo permitindo imposigdes.

Na Unidade, havia frequentes reunides entre o G6 ¢ 0 G23, com o
objetivo de divulgar o que estava ocorrendo em cada setor. As reunides
eram um espago para o compartilhamento de informagdes e a busca, em
conjunto, de solu¢des para os problemas. Nas palavras de um
entrevistado, esse processo de lideranga e a énfase na comunicagdo
facilitaram bastante o trabalho:

[...] o que diferencia este modelo de gestdo
participativa entre G6 e G23 é que, no modelo
convencional, de acordo com o organograma das
Unidades, as supervisoes da administra¢do e
comunicagdo, por exemplo, acabam ndo sabendo
0 que estd acontecendo nas supervisoes da
pesquisa, e acabam trabalhando em estruturas
individualizadas, isoladas [...]. Com este modelo,
ao realizar reuniées periodicas, [...] isso
proporcionava conhecimento sobre o que o0s
outros estavam fazendo. Isso facilitava a gestdo,
porque todo mundo ficava sabendo o que estava
acontecendo na Unidade em todas as areas.

Essa troca de informagdes entre lideres e seguidores é muito
importante, pois a lideranga é um processo que envolve um grande
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numero de pessoas. Para os lideres, isso significa que precisam estar
constantemente em contato com seus seguidores (STADLER;
HINTERHUBER, 2005).

Outro aspecto importante, salientado por um informante, era a
confianga que os lideres depositavam no trabalho dos empregados que
ha muitos anos estavam em determinada fungdo. Essa confianga se
traduzia na maneira pela qual os lideres solicitavam opinides a esses
empregados. Quando havia um problema em determinada area, os
detentores do conhecimento daquela area eram consultados, para que a
decisdo fosse tomada em conjunto. No momento em que os supervisores
participam da identificacio de problemas e possiveis solucdes
juntamente com seus chefes, eles se comprometem, responsabilizando-
se pela implementagdo das solucdes acordadas.

Ao solicitar opinides dos empregados, os lideres valorizavam
suas experiéncias e seus conhecimentos. Stadler ¢ Hinterhuber (2005)
salientam que lideres devem ser habilidosos em reunir os conhecimentos
e as experiéncias acumulados durante anos, na organizagdo, para
estimular as mudangas e favorecer o progresso.

Além de valorizar as experiéncias dos empregados, era preciso
que os lideres os conscientizassem sobre a importancia do trabalho em
equipe, pois a visdo do processo como um todo ndo fazia parte da
cultura da organizacdo. Os empregados executavam suas atividades
individualmente, sem que houvesse uma conectividade com as
atividades dos demais colegas. Por isso, segundo alguns informantes, os
lideres precisavam muitas vezes:

[...] reunir os grupos que tinham atividades inter-
relacionadas, para explicar a eles que tinhamos
que ter competéncia para desenvolver a nossa
parte, mas com uma visdo do resultado do
processo, [...]. As partes, as vezes, estdo todas
certinhas, mas, quando soma, fica uma coisa
completamente irregular [...] por isso, as pessoas
eram estimuladas a trabalhar em equipe.

Assim como a elaboragdo da proposta foi feita de maneira
coletiva, por um grupo de pessoas, a sua execucao também deveria ser
implantada de forma coletiva e participativa, com todos os empregados
participando. Por isso, o trabalho em equipe e a participacdo eram
estimulados ndo somente entre o G6 € o G23, mas entre todos os 350
empregados daquela época.



103

Os lideres tinham consciéncia da importancia do trabalho coletivo
para o processo de mudanga e, sobretudo, do comprometimento dos
empregados com esse trabalho. Conforme apontam Stadler e
Hinterhuber (2005), os lideres compreendem o poder da cooperagéo
para a mudanga e, por isso, investem em seus seguidores. No entanto, ¢
preciso que ndo somente os lideres, mas também os seguidores estejam
conscientes de suas responsabilidades.

Essa gestdo participativa fez com que surgissem muitas
liderangas, em varios escaldes. Elas eram valorizadas e convidadas a
fazerem parte de grupos de trabalho, ou a participar da tomada de
decisdo, em alguns casos. De acordo com um entrevistado:

[...] se as pessoas sdo convidadas a dar opinido
ou resolver problemas que elas tenham no seu
espago de trabalho, o pensamento coletivo ndo é
igual ao pensamento do numero de empregados,
ele é muito maior. [..] Entdo, se dois
conhecimentos isolados se fundem, gera um
terceiro  nivel de  comhecimento,  gera
comprometimento coletivo, [...] e, se as pessoas se
ddo conta que estdo participando de um processo
dessa natureza, a fluidez da sua capacidade de
ser um lider do espago onde ela trabalha é muito
maior.

4.2.2.2 Os papéis e acoes dos lideres na mudanga

Na visdo da maioria dos informantes, os lideres desempenharam
agdes e papéis importantes na condugado de todo o processo de mudanga.
Nesta secdo, sdo apresentados os papéis e as agdes dos lideres durante o
processo de mudanga, bem como os resultados obtidos ao longo do
tempo e que expressam o conteido da mudanga.

As percepcdes dos sujeitos da pesquisa a respeito dessas questdes
foram organizadas por categorias. Elas mostram as acdes e os papéis dos
lideres relacionados a: compreensdo do SAU, resisténcias dos
empregados, pessoas, interagdo com a sociedade, PD&I, comunicagdo,
recursos, informagdo e conhecimento. E, por fim, apresenta-se “a
Unidade como um modelo”, a fim de mostrar alguns depoimentos sobre
a situac@o da organizagdo apds a mudanga.

Além da analise das entrevistas, a descricdo desta secdo também
se fundamentou em informagdes obtidas por meio da andlise
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documental. Foi utilizado, entre outros documentos, o relatorio de
gestao da Unidade referente ao periodo 2003-2006.

a) A compreensio do SAU

Uma das principais agdes dos lideres, no inicio do processo de
mudanga, foi buscar compreender como funcionava o sistema de
avaliacdo das Unidades da Embrapa. Eles queriam identificar quais eram
0s requisitos necessarios para que uma Unidade atingisse o primeiro
lugar no SAU.

Os lideres designaram um empregado, que passou a trabalhar
com o objetivo de compreender a metodologia do sistema de avaliagdo
das Unidades e, a partir dai, ele comegou a informar a chefia sobre todos
0s aspectos positivos e negativos da Unidade em relagdo ao sistema de
avaliagdo. Os critérios do sistema de avaliagdo das Unidades daquela
época foram apresentados na sec¢do 3.1.1 desta pesquisa.

Um informante destaca como ocorreu este processo de mudanca
em relacdo a situacdo da Unidade perante o sistema de avaliagdo da
Embrapa:

[...] Em 2003, nos fomos avaliados inicialmente
em 28° lugar, e quando foi feita a correg¢do, nos
ficamos em 30° lugar, em 37 Unidades. Houve
mudanga de chefia, em meados de 2003, e em
2004, quando chegou esse resultado, os lideres se
apavoraram e comegaram a pensar o que estaria
errado nesse processo. Tinha alguma coisa mal, a
nossa Unidade ndo poderia ser a 30° em 37
Unidades [...].

A analise da metodologia permitiu a identificacdo de alguns
aspectos relacionados ao sistema de avaliagdo das Unidades que ndo
estavam sendo considerados e que poderiam contribuir para melhorar o
desempenho desta Unidade:

Tinha coisas, por exemplo, como cumprimento de
metas, que ninguém dava bola, [...], tinha um item
que era avaliado, que era 10% do valor do indice,
que era cumprimento de prazos, tinha que
cumprir prazo. E o negocio é que ninguém ficava
de olho naquilo. Nos estdvamos fazendo as coisas
fora do prazo, nos estavamos sendo penalizados,
quando poderiamos, por dois ou trés dias,
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pontuar 100% disso [...]. Uma outra coisa,
também, que nos deixava muito abaixo, (tinha um
valor alto na composi¢do do indice) era a matriz
de parcerias. A nossa matriz de parcerias era
péssima.

A partir desse momento, foi realizado um trabalho de
conscientizagdo com os empregados, a fim de que aspectos considerados
importantes no sistema de avaliagdo das Unidades fossem melhor
trabalhados na organizagdo. Segundo alguns entrevistados, esta foi uma
acdo dos lideres desde o inicio do processo de gestdo que auxiliou e
norteou o processo de mudanga.

b) Resisténcias dos empregados

Embora a situacdo em que a Unidade se encontrava fizesse com
que alguns empregados criassem expectativas positivas em relagdo aos
novos gestores, o processo de mudanca na organizagdo foi lento e
caracterizado, no primeiro ano de gestdo, por apresentar uma série de
resisténcias por parte de alguns empregados.

Uma das mais importantes e dificeis responsabilidades da
lideranca ¢é orientar e facilitar o processo de mudanga em uma
organizacdo. Yukl (2006) destaca que as pessoas tendem a resistir as
mudangas, por muitas razdes: desconfianca, davidas sobre a necessidade
da mudanca, sobre os seus beneficios, entre outras. Segundo ele, a
resisténcia deve ser encarada como uma resposta defensiva normal, ndo
como uma fraqueza de carater ou um sinal de ignorancia.

Uma das causas da resisténcia na Embrapa Clima Temperado,
destacada por um entrevistado, esta relacionada a questdo politica. Nas
palavras desse informante:

[...] teve gente que disse: “com esses caras do PT
eu ndo trabalho!” [...] Entdo a gente tinha que
desmontar essa arapuca, desconstruir esse
preconceito, porque na realidade o que a gente
queria era uma Embrapa mais aberta, mais
plural, mais democrdtica, e que ndo deixasse de
fazer o que ela fazia de bom e que fizesse outras
coisas que ela nunca tinha feito, esse era o grande
desafio [...]. Nos ndo podiamos deixar que um
segmento da sociedade, com o qual a gente tinha
mais relagdo, se sentisse privilegiado por a gente
estar fazendo a gestdo da Unidade, e criar bronca
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com outros. Nos tinhamos que mostrar que, ainda
que a gente tenha um certo idedrio, o processo de
gestdo tem que ser democrdtico, tem que ser
inclusivo. Entdo, nos tinhamos que, com a classe
politica, especialmente, buscar aliangas, mostrar
comprometimento, —mostrar  responsabilidade,
para ndo gerar nenhum preconceito [...J].

A principal acdo no combate a resisténcia politica foi demonstrar
que os lideres estavam trabalhando para todos. Para isso, muitas a¢des
precisaram ser executadas. No momento em que foram aparecendo os
resultados do trabalho, as resisténcias foram diminuindo.

Esse processo ¢ condizente com a idéia de que para as pessoas
apoiarem a mudanga ¢é preciso que elas tenham uma visdo dos beneficios
que a mudanca causard na organizagdo. Esta visdo, normalmente, ¢
criada progressivamente (YUKL, 2006; KOTTER, 1997).

Entre as agdes para o combate as resisténcias, destaca-se a
iniciativa dos lideres em descentralizar os recursos dos projetos de
pesquisa. Os pesquisadores passaram a ter poder de gestdo sobre 60%
dos recursos dos projetos, o que facilitou bastante o trabalho na pesquisa
e caracterizou uma mudangca significativa. Anteriormente, esses recursos
eram centralizados na gestdo da unidade.

Este tipo de agdo salientava o interesse dos lideres em facilitar o
trabalho dos empregados. Maak e Pless (2006) ressaltam que, se os
seguidores reconhecerem que os principios dos lideres estdo alinhados
com a sua pratica, entdo eles vao atribuir confianga e integridade a estes
lideres.

Outra resisténcia estava relacionada a participacdo dos
empregados durante o processo de mudanga. Muitos apresentavam
resisténcias em colaborar e opinar. Na visdo dos informantes, alguns
empregados estavam acostumados com o sistema presidencialista, no
qual as decisdes partiam sempre do chefe. Nada acontecia sem que o
chefe determinasse. Entdo, ndo adiantava fazer sugestdes, pois nao
seriam ouvidas.

Era preciso criar mecanismos que incentivassem a participagdo
das pessoas e elas se sentissem valorizadas sem medo de opinar. Nas
palavras de um informante, revela-se uma das agdes utilizadas pelos
lideres no combate a esta resisténcia:
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[...] criamos um sistema de caixas de sugestoes
que tinham um layout em formato de uma
pirdmide. Entdo, aquilo também despertou uma
curiosidade. As pessoas comecaram a entender
que podiam, através daquilo ali, colocar
sugestoes, reclamagoes. Enfim, qualquer tipo de
informacdo que elas quisessem passar para as
instancias superiores. Isto no primeiro momento
em que essa questdo da confiabilidade ndo estava
ainda muito bem fortalecida. Eles ndo tinham
ainda dnimo para se dirigir a um superior
imediato para fazer uma reclamacdo. Tinha
sempre aquele constrangimento, um certo medo
de saber como vai ser a reagdo, [...] Depois de
um tempo, as piramides passaram a receber um
fluxo menor de reclamagbes e sugestoes
Justamente em fungdo do estreitamento dos
vinculos e do aumento da confianga [...].

A criacdo de mecanismos para incentivar a participacdo dos
empregados mostra que a lideranga transformacional foi astuciosa para
atingir seus objetivos. Conforme destaca Santos et al. (2007, p.7), “o
lider utiliza ‘artimanhas’ para cativar as outras pessoas, elevando o nivel
de motivagdo ¢ moralidade do lider ¢ do liderado”.

As teorias com foco na mudanca, como ¢é o caso da
transformacional, “objetivam trabalhar a autoestima dos individuos para
que seja possivel um acréscimo moral em toda a coletividade,
principalmente pela atuagdo do lider, de maneira enfatica, objetiva e,
acima de tudo, carismatica” (SANTOS et al., 2007, p.7).

Outra acdo dos lideres da Embrapa Clima Temperado para
estimular os empregados a colaborarem com o processo de mudanca foi
modificar o funcionamento do sistema de avaliagdo dos empregados. Na
opinido de um informante, foi uma agdo positiva, que fez com que os
empregados se comprometessem com suas atividades cotidianas,
melhorando a qualidade do trabalho. O entrevistado descreve como
aconteceu esta mudanca:

[...] nos alteramos este modelo de avalia¢do e
implantamos a avaliagdo ndo mais feita pela
chefia, mas sim pelos proprios empregados.
Entdo, a avaliagdo de um empregado seria feita
por um grupo de empregados, que seriam
considerados clientes daqueles empregados a
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serem avaliados. Por exemplo, quem avaliava o
funciondrio da grdfica era quem demandava o
servigo da grdfica. Entdo ele podia dizer: “olha,
eu fui bem atendido pela grdfica”, ou ndo. [...] No
modelo anterior, era o chefe-geral, e no mdximo
alguns chefes adjuntos, que faziam a avaliacdo de
todos os empregados. [...] Com este sistema, os
empregados passaram a valorizar mais o sistema
de avaliagdo, e todo mundo sabia que, para ser
bem avaliado, precisava desempenhar bem as
suas atividades. Isso motivou e gerou um
comprometimento maior.

Alguns informantes salientam algumas iniciativas dos lideres, que
foram essenciais para a superagdo das resisténcias dos empregados:

[...] as vezes as pessoas diziam: “olha, eu ndo vou
fazer um congresso, porque eu acho que ndo vai
dar para conseguir o dinheiro”, [...] entdo os
lideres diziam: “pode fazer o congresso, que nds
garantimos o recurso”, [...] tentando valorizar o
que as pessoas queriam fazer. Isso  foi
Sfundamental na quebra de resisténcias |[...].

Um pessoal havia escrito um livro sensacional, de
1.200 paginas, dizem que uma das obras mais
completas sobre arroz que ja tinha sido escrita, e
havia trés anos que esse livro estava trancado,
porque ndo tinha grana pra publicd-lo. N6s fomos
atras do Banco do Brasil, conseguimos convencer
o supervisor do agronegdcio do Banco do Brasil,
em Brasilia, que era um bom negocio financiar
aquela obra. Eles botaram dinheiro, néds fizemos
2.000 exemplares, entregamos 700 para o banco e
ficamos com 1.300 pra nos.

Nas situagdes descritas anteriormente, os lideres exerceram o
papel de engajadores, proposto por Gosling e Mintzberg (2003), na
medida em que ndo cabe ao lider executar todas as atividades na
organizagdo, mas sim, estabelecer estruturas que facilitem a execugdo,
proporcionar condi¢des e ter atitudes que garantam a execugdo do
trabalho.
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¢) Pessoas

No que diz respeito ao processo de mudanga relacionado as
pessoas, os informantes destacam a importincia da capacitacdo, do
incentivo a tomada de decisdo, do trabalho em equipe e da valorizagdo
do trabalho.

Capacitagdo

O investimento em capacitacdo e elevagdo de escolaridade foi
uma das agoes dos lideres que contribuiram para elevar a autoestima das
pessoas durante o processo de mudanga, incentivando-as a colaboracao.
De acordo com um entrevistado:

[...] a partir do inicio dessa gestdo, houve um
esfor¢o para que houvesse um treinamento, [...]
um esfor¢o de treinamentos dentro das dreas
especificas em que cada um trabalha. Houve um
estimulo muito grande para que as pessoas
melhorassem em termos de treinamento, ndo so
em escolaridade, mas dentro da sua atividade.
Capacitagdo, isso é uma coisa importante.

Para identificar as demandas de capacitacdo dos empregados, era
realizado, no inicio de cada ano, um levantamento junto aos
supervisores, para que os mesmos informassem as necessidades de
capacitagdo dos empregados da sua area. A partir desse levantamento,
eram providenciados os cursos solicitados.

O investimento em capacitagdo proporcionou, além da elevagdo
da autoestima, a qualificacdo dos empregados. Esse processo ¢
condizente com a ideia de que a atualizagdo dos empregados em uma
organizacdo intensiva em conhecimento € essencial na atual sociedade,
caracterizada por mudangas continuas em que a aprendizagem ¢
fundamental para a organiza¢do. Assim como as organizac¢des estdo em
constantes transformagdes, necessitando se reinventar e aprender, o
mesmo ocorre com os individuos (KOTTER, 1997).

Nesse sentido, o Programa de Elevacdo de Escolaridade atendeu
aos interesses dos empregados que ainda ndo possuiam formagao escolar
completa (LINHA ABERTA, 2009). Para que esses empregados
entendessem a importancia da realizagdo do curso, realizou-se, naquela
época, um trabalho de conscientizagdo com empregados que ndo tinham
ensino fundamental ou médio, e os empregados interessados tiveram a
oportunidade de concluir seus estudos. Em 2006, 29 empregados
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participaram do Programa de Elevagdo de Escolaridade. Isso permite
observar que, para a organizagdo pesquisada, a educacdo é um poderoso
instrumento de inclusdo social.
O Quadro 5 mostra o total de empregados capacitados, bem como
os cursos oferecidos durante o periodo de 2003-2006. E possivel
acompanhar a evolucdo do numero de empregados capacitados no
decorrer dos anos, de um total de seis empregados em 2003, 15
empregados em 2004, 122 em 2005, para um total de 251, em 2006.

AAno Curso/ Areas de conhecimento Empregados
contempladas Capacitados
2003 Capacitacao de educadores 01
ambientais
Formag@o de pregoeiro 04
Treinamento em HPLC 01
Total 2003 06
2004 Andlise da diversidade genética 04
Redes de referéncia 01
Laudo técnico previdencidrio 01
Metodologia de andlise de solo 01
Treinamento SIAFI-CPR 02
Execugdo financeira (Tesouro 02
Nacional)
Treinamento em Linux — 1° e 2° 01
modulos
Treinamento em sistema de custos 01
Uso de equipamento de edi¢do nao 01
linear
Seguranga de laboratdrio 01
Total 2004 15
2005 Editor Pagemaker 07
Elevacdo de escolaridade 29
Inglés instrumental 27
Secretariado 11
OpenOffice 29
Gestao de residuos de laboratdrio 01
Capacitacdo dos membros da 18
CIPA
Total 2005 122
2006 Manipulacdo e uso de agrotoxicos 18
Sistema FreeBSD 07
Editor Photoshop 10
Capacitacdo dos membros da 19
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CIPA
Boas praticas de laboratorios — 30
BPL
Nogdes de informdtica — inclusdo digital 72
Elevagdo de escolaridade 29
Atendimento ao cliente 30
Uso de tratores agricolas 08
Refrigeracdo de cdmaras frias 02
Seguranca em laboratorio 01
Estatistica 19
Biologia molecular 02
Administragdo e execugdo de 01
contratos
Metodologias de laboratorios 02
Analise fisico-quimica em aguas 01
Total 2006 251

Quadro 5 — Cursos oferecidos aos empregados da Unidade (2003-2006).
Fonte: Relatorio de Gestdo 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).

Durante o processo de mudanga, o investimento em capacita¢do
incluiu os lideres da organizagao:

Foi contratada uma empresa de consultoria na
drea de desenvolvimento de pessoas, para
implementar a programagdo de capacitagdo dos
gerentes e lideres. Durante dois meses, 30
empregados foram capacitados em
desenvolvimento de liderancas. O chefe-geral
(trés etapas) e os adjuntos (uma etapa)
participaram, em 2006, de treinamento para
executivos na Funda¢do Dom Cabral, Nova
Lima/MG. Os avangos alcangados permitiram ao
G6 proceder a descentraliza¢do do processo de
tomada de decisoes. (EMBRAPA CLIMA
TEMPERADO [c], 2007)

Incentivo a tomada de decisdo

O incentivo a tomada de decisdo foi outra a¢do dos lideres que
contribuiu para que as pessoas se comprometessem com a mudanga e
comegassem a colaborar. No entanto, os entrevistados destacam que este
foi um processo lento, pois os empregados ndo estavam acostumados a
tomar decisoes. Nas palavras de um informante: “em vez de tu dizeres o



112

que tem que ser feito, tu vés com a pessoa o que pode ser feito, como
pode ser feito, como ela pode crescer no espaco que ela tem”.

Outro entrevistado destaca como foi feito esse processo de
mudanga:

As vezes eu estimulava o empregado. Ele vinha
assim, para mim: “O que que eu faco aqui?” E eu
dizia: “Tu és o cara que domina esse processo, tu
que tens que dizer como é que faz”. Mas ele
ficava de certa forma retraido [...]. As pessoas
estavam acostumada a ligar para o chefe: “eu
preciso de um carro”. Hoje ndo, se ele liga para
mim, eu digo: “tu falas com o chefe da garagem,

”»

que ele é que tem que resolver o teu problema”.

Muitas pessoas se destacavam por apresentarem competéncias em
algumas areas e ndo era possivel beneficiar a todas com cargos de
confianga, porque a estrutura da Embrapa nio permitia nada mais do que
0 G6 e 0 G23. Mesmo assim, aquelas pessoas colaboravam muito com o
processo de gestdo. A fim de valorizar essas competéncias, os lideres
permitiam a participacdo dessas pessoas em algumas decisdes,
comissdes, grupos de trabalho e, algumas vezes, na substituicdo de
gerentes que estavam afastados por um motivo ou outro.

Essa maneira de incentivar a participacdo dos empregados esta de
acordo com a ideia de delegacdo proposta por Yukl (2006), considerada
um dos processos de decisdo na lideranga participativa. Ao delegar, o
lider concede ao individuo ou grupo a autoridade e a responsabilidade
de tomar uma decisdo, estabelecendo limites dentro dos quais a decisdo
deve ser tomada. A aprovagdo prévia do lider pode ou ndo ser necessaria
antes que a decisao seja implementada (YUKL, 2006, p. 82).

Na Embrapa Clima Temperado, a maneira participativa de fazer
gestdo contribuiu para elevar a autoestima das pessoas. Elas se sentiam
valorizadas ao ter autonomia e poder de decis@o nas suas areas, o que
proporcionou aos lideres maior dedicagdo aos assuntos estratégicos da
empresa. Nas palavras de um informante:

Os empregados tinham uma agdo passiva, e a
gente tem estimulado uma atuagdo pro-ativa. [...J
Tu tomas a decisdo que achas acertada, numa
relagdo de confianca com a chefia e de uma
relagdo de responsabilidade também. [...] Entdo,
o0s gerentes que antigamente ndo resolviam nada,
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hoje, grande parte das decisoes eles ja tomam,
com uma autonomia que a gente estimulou [...J.

Nesse caso, o papel do lider estd em escutar os seguidores, que
contribuem com suas opinides. Para isso, os lideres mantém um dialogo
intenso com os liderados (STADLER; HINTERHUBER, 2005). Nas
palavras de um informante:

[...] embora a empresa tenha essa cultura
hierarquica presidencialista, nods trabalhamos
muito no envolvimento e delegacdo de poderes, na
delegacdo de competéncias, e isso se deu
basicamente através do didlogo. Essa foi a grande
caracteristica de todos, inclusive do chefe geral
conosco, e claro, com os empregados naquilo que
lhe era permitido fazer [...]. Sempre uma gestdo
de muita abertura, de muita franqueza e de muita
abertura para o didlogo, essa era a grande
caracteristica do grupo.

Para Stadler e Hinterhuber (2005), uma condi¢do para o trabalho
coletivo no contexto da mudanca ¢ que os lideres possam confiar na
contribui¢do de sua equipe. Na medida em que os lideres da Embrapa
Clima Temperado incentivavam a participagdo dos empregados na
tomada de decisdo, eles demonstravam confian¢a em seus liderados.
Esse papel dos lideres também contribuiu para que as pessoas se
sentissem mais motivadas para o trabalho. Nas palavras de um
entrevistado: “[...] a maneira como os lideres tratavam a gente ou até
como conversavam com a gente... Eles expressavam uma confianga no
trabalho da pessoa e ai o qué que resulta nisso? Resulta que a pessoa se
sente valorizada e vai trabalhar de uma maneira mais motivada”.

Trabalho em equipe

Ainda no que diz respeito ao processo de mudanga relacionado as
pessoas, foi importante o trabalho em equipe enfatizado pelos lideres.
Segundo os informantes, os empregados ndo estavam acostumados a
realizar tarefas em conjunto. Por isso, os lideres precisaram fazer um
trabalho de conscientizagdo sobre a importancia da equipe em todas as
areas da organizag@o. Foi um grande desafio e foram necessarias muitas
reunides, até que as pessoas comecassem a formar grupos de trabalhos
para a elaboragdo de projetos e demais atividades. Os lideres reuniam as
pessoas que trabalhavam com determinadas areas e estimulavam a troca
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de ideias, a criatividade e possiveis solu¢des para os problemas. Como
resultado, as pessoas comegaram a trabalhar em equipe.

Os lideres tiveram um papel importante nessa mudanga,
assumindo o papel de influenciar o comprometimento da equipe com
objetivos compartilhados (YUKL, 2006). Segundo Yukl (2006), os
lideres podem articular uma visdo atraente do que pode ser realizado
pela equipe: descrever a tarefa relacionando-a aos valores e ideais dos
seus membros, explicar porque um projeto ou tarefa é importante,
envolver membros da equipe no planejamento de estratégias para atingir
0s objetivos e encontrar solugdes criativas para problemas.

No entanto, na organizagdo em estudo, ndo foi possivel
conscientizar a todos sobre a importancia do trabalho em equipe. Este é
um trabalho continuo, pois até hoje ainda existe um pequeno percentual
de pessoas que tende a trabalhar de forma isolada.

Um dos informantes destaca o grande desafio de trabalhar com
grupos, principalmente em um centro eco-regional como a Embrapa
Clima Temperado, onde é preciso discutir com pesquisadores que
trabalham com as mais diversas areas. Foi um grande desafio para os
lideres coordenarem os grupos, o que exigiu muita leitura, proporcionou
muito aprendizado e muita habilidade para trabalhar com equipes
diversificadas. Neste caso, o lider exerceu o papel de aprendiz: ele
aprendeu junto com a sua equipe ¢ desenvolveu suas aptiddes através de
um aprendizado vitalicio, conforme enfatizado por Kotter (1997).
Segundo esse autor: “as pessoas que adquirem um aprendizado vitalicio
solicitam ativamente opinides ¢ ideias de outras pessoas. Nao presumem
saber tudo ou que os outros t€ém pouco a contribuir (KOTTER, 1997,
p.184).

Como resultado do incentivo ao trabalho em equipe, as pessoas
passaram a realizar agdes institucionais e ndo apenas agoes individuais,
como acontecia anteriormente. As equipes passaram a atuar mais na
elaboracdo de projetos, o que proporcionou, para a Unidade, a
ampliacdo da sua matriz de parcerias e 0 aumento do niimero de projetos
de pesquisa.

Valorizacdo do trabalho

Durante o processo de mudanga da Embrapa Clima Temperado,
foi preciso que os lideres mostrassem, para algumas pessoas, a
importancia do seu trabalho para a organizagdo como um todo, a fim de
que as atividades cotidianas fossem encaradas com mais
responsabilidade e qualidade. Nesse caso, os lideres atuaram como
professores, um papel proposto por Senge (2008), no qual os lideres
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ajudam as pessoas a visualizarem a realidade de maneira mais apurada,
mostrando aos seguidores “como as diferentes partes da organizacdo
interagem” e como atitudes individuais causam impactos na organizagao
como um todo. Nas palavras de um informante, era preciso:

[...] mostrar que todos eram importantes dentro
da equipe de trabalho. Se a pessoa ndo conhece a
importdncia do seu trabalho, ela estd fazendo um
trabalho mecdnico. No momento em que ela
entende um pouco do trabalho que ela estd
fazendo, a importincia dele, ela vai fazer com
mais prazer, com mais responsabilidade [...].

Outro entrevistado destaca de que maneira os lideres salientavam
a importancia do trabalho de cada um: “[...] nas nossas reunides de fim
de ano, sempre reunides de bastante densidade, de valorizagdo das
pessoas, faldvamos que ndo adiantava ter um pesquisador que fosse um
génio, se o operario que estivesse 1a no campo fizesse uma ma contagem
do que tinha que ver no experimento [...]”

Nesse contexto, um informante destaca a iniciativa dos lideres em
promover seminarios com a finalidade de mostrar para os empregados a
importancia das atividades que compdem um trabalho de pesquisa. O
informante descreve de que forma isso foi feito na Embrapa Clima
Temperado:

Eu via muito distanciado: o pesquisador
precisando de bons resultados, e o pessoal de
campo  que ndo tinha tanto  aquela
responsabilidade de estar com o resultado feito.
Nos promovemos uns semindrios em que Os
pesquisadores  tinham  oportunidades  de
apresentar, para o pessoal de campo, qual a
importdncia do trabalho e qual era o papel do
pessoal de apoio naqueles resultados de
qualidade, pra que eles se comprometessem
também |[...].

d) Interacio com a sociedade

No que diz respeito a interagdo com a sociedade, os lideres
executaram varias acdes e assumiram diversos papéis durante o processo
da mudanga. Como a Embrapa Clima Temperado precisava atender as
demandas da sociedade, era necessario identificar quais eram estas
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demandas. Nesse sentido, uma das ac¢des dos lideres foi a representacao
em foruns e conselhos regionais, visando se antecipar aos assuntos da
atualidade.

Apos a identificacdo das demandas, era preciso conscientizar o
corpo de empregados sobre o que a sociedade estava solicitando. Para
isso, os lideres promoveram, na Embrapa Clima Temperado, seminarios
com palestrantes externos a organizagdo, para que os empregados
compreendessem o que a sociedade, as instituigdes e o mercado estavam
solicitando, e de que forma a Unidade poderia contribuir com o seu
papel de centro eco-regional.

Além disso, os lideres desempenharam um papel importante, para
uma empresa de pesquisa como € o caso da Embrapa Clima Temperado,
conscientizando os empregados sobre a importancia de parcerias com
outras instituigdes. Ao agir dessa maneira, os lideres exerceram o papel
de ativistas sociais (PARSTON, 2000), refor¢ando a importancia de
trabalhar com pessoas externas, para construir novas parcerias, visando
beneficios ndo somente para a Unidade, mas também para a sociedade.

O papel de ativista social (PARSTON, 2000) também foi
exercido pelos lideres, na medida em que precisaram sair dos limites
fisicos da organizagdo para estabelecerem contatos com a comunidade
externa, em busca de parcerias para a realizagdo de projetos. Nas
palavras de um informante:

[...] nos tinhamos que mostrar, para os gestores
de politica publica, que nds estavamos atuando
com competéncia para atender demandas que a
sociedade estava nos apresentando, porque, se eu
estou parado aqui e ndo mostro competéncia e
ndo atendo ninguém, ninguém vai ficar achando
que eu merego pegar recurso para um projeto.
Agora, se a gente consegue dar visibilidade para
um processo de confian¢a e de participa¢do
interna, se isso tem consondncia com O
atendimento de publicos que nunca tinham sido
atendidos pela pesquisa, e se nds reforcamos a
nossa presenga junto com outros campos, isso
acaba de uma forma ou de outra refletindo nos
gestores, acaba refletindo nos orgdos de
financiamento, acaba refletindo nos ministérios

[.].
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Nés saimos duma situagdo de conforto, que seria
ficar fazendo a gestdo para dentro, e nos
arriscamos a ir a lugares que nos ndo
conheciamos, atrds de pessoas que nds ndo
conheciamos, [...] nos apresentamos para coisas
que nos ndo estavamos escalados para fazer. Por
exemplo, o Fome Zero, que era so para o
Nordeste. Nos convencemos a diretoria da
Embrapa que aqui também tinha fome, e que
ciéncia e tecnologia podia ser um vetor de
inclusdo social, com projetos estruturantes..
Conseguimos recursos, naquele momento.

Os lideres exerceram o papel de negociadores (FLEURY, 2008),
na medida em que era preciso levar em consideragdo ndo somente os
objetivos da organizacdo, mas também os dos parceiros, era preciso
mostrar de que maneira a Embrapa Clima Temperado poderia contribuir
com agdes em beneficio da sociedade. Nas palavras de um informante:
“[...] N6s mostramos que propostas pequenas eram viaveis, davam bons
resultados, e com isso nos conseguimos aumentar nossa agenda, saindo
de recursos de dois ministérios, para dez ministérios que nds
trabalhamos hoje [...]".

Os resultados positivos obtidos com as parcerias foram
aumentando a possibilidade de novas parcerias e facilitando essa
articulacdo externa. Mais recursos foram obtidos, o que era necessario
para manter uma infraestrutura boa e garantir a qualidade da pesquisa.

A ideia dos lideres era estabelecer contatos institucionais e ndo
individualizados. Por isso, a articulacdo externa ndo era desempenhada
apenas pelos lideres. Aos poucos, eles foram desenvolvendo um
trabalho de agregag¢do de pessoas. Quando os lideres ndo poderiam
participar de uma a¢do ou outra, havia sempre quem representasse a
Unidade. Isso facilitou o trabalho em equipe e garantiu
comprometimento por parte dos empregados, de acordo com o
depoimento de um dos entrevisados:

Quando um ndo podia ir, o outro ia, e ai a gente
foi trazendo mais pessoas para esse processo, que
também ndo era assim... Entdo mais pessoas
foram assumindo o papel de representantes da
Unidade, tendo responsabilidade e
comprometimento. Entdo se aumentou o grau de
comprometimento das pessoas, por dentro. Isso
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fez com que se institucionalizasse essas agoes
internamente e externamente.

Os lideres também exerceram papel importante divulgando para a
sociedade os avancos que estavam ocorrendo na Unidade, mostrando de
que maneira a Embrapa Clima Temperado poderia auxiliar e contribuir
com a comunidade externa. Ao agir dessa maneira, o lider exerce o
papel de porta-voz (MINTZBERG, 1973), transmitindo informagdes as
pessoas de fora da organizagao.

Para a Embrapa Clima Temperado, os principais indicadores que
mostram as mudangas ocorridas na Unidade, no que diz respeito a
interagdo com a sociedade, sdo: matriz de parcerias, cursos, palestras,
eventos organizados pela Unidade, matérias jornalisticas na midia,
programas de TV em canal aberto, participagdo da Unidade em feiras,
eventos, numero de estagios oferecidos e orientagdo de teses
(EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c], 2007). De acordo com o
quadro 6, é possivel observar as mudangas ocorridas no periodo de
2004-2006.

Indicadores 2004 2005 2006
Matriz de parcerias (indice final) 2,1131 1,8190 3,5943
Cursos/palestras (horas) 1.089 1.016 1.335
Participantes em eventos (numero) - 5.959 6.736
Matérias jornalisticas na midia 307 650 780
(ntimero)
Programas de TV (nimero) 48 48 48
Participacdo em feiras e exposi¢des 6 18 16
(ntimero)
Estagio de Pos-Graduagao (horas) 28.676 33.088 38.164
Estagio de Graduagido (horas) 90.124 93772 | 114.550
Orientagdes de dissertagdes/teses 11 16 15
(ntimero)
Numero de eventos 106 155 126

Quadro 6 — Indicadores de interagdo da Unidade com a sociedade (2004-2006).
Fonte: Adaptado de Relatéorio de Gestdo 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA
TEMPERADO [c], 2007).

O Quadro 6 mostra o aumento do indice final de parcerias. Nesse
aspecto, destaca-se a ampliacdo das parcerias com outras Unidades da
Embrapa, que passaram de 46, em 2003, para 252, em 2006. Além
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disso, foram ampliadas as parcerias em Unidades demonstrativas
instaladas, que passaram de 255, em 2003, para 4.666, em 2006
(EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c], 2007, p.54).

Cabe destacar que o indicador ‘“Participantes em eventos”,
descrito no Quadro 6, passou a ser processado a partir do ano de 2005.
No que diz respeito ao crescimento das Unidades demonstrativas, ¢é
importante salientar que isso evidencia a aproximag¢ao da Unidade junto
a agricultores e produtores rurais.

Além dos indicadores descritos acima, destaca-se também o
numero de publicagdes técnico-cientificas que passou de um total de 85,
em 2004, para 115, em 2005, e 102, em 2006.

A participagdo da Unidade no Mercado de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) também resultou em mudancgas durante aquele periodo, conforme
pode ser observado no Quadro 7.

De acordo com o Quadro 7, é possivel observar um aumento
significativo em receita e royalties, evoluindo de 143.841,00, em 2003,
para 341.474,00, em 2006. Merece também destaque o numero de
cultivares, que passou de trés, em 2003, para 17, em 2006, ¢ o numero
de monitoramentos e zoneamentos, que evoluiu de um, em 2003, para
15, em 2006.

Principais Indicadores
de Desempenho Relativos a 2003 2004 2005 2006
Participacido no Mercado

Receita (comercial/servigos) e
Royalties
Cultivar 3
Gerada/Testada/Indicada
Monitoramento/Zoneamento 1 5 9 15
4

143.841,00275.180,00259.601,00341.474,00

10 8 17

Pratica/Processo Agropecuario 11 11 11
Patentes 1

Quadro 7 — Participacdo da Unidade no Mercado de C&T ( 2003-2006).
Fonte: Adaptado de Relatorio de Gestao 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA
TEMPERADO [c], 2007).

Esses resultados apresentados no Quadro 7 contribuem para o
sucesso da agropecudria na regido de Clima Temperado e sdo
indicadores de participacdo crescente da Unidade no mercado de
Ciéncia e Tecnologia. Além disso, ¢ importante salientar que o registro
de patentes ofereceu um diferencial no ano de 2006, referente ao
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deposito de uma dessas patentes (processo para obtencgao de fertilizantes
de liberagdo lenta de fosforo, em 2005) em trés paises: Venezuela,
Colombia e Jordania (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c], 2007).
e) PD&I

Os lideres da Embrapa Clima temperado também contribuiram
para o processo de mudanga na area de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo da Unidade. Como ja foi revelado, no contexto interno da
mudanca, uma das necessidades da Unidade era a diversificacdo da
matriz de pesquisa, a fim de que fosse caracterizada como um centro
eco-regional. Nesse sentido, os lideres exerceram o papel de coach
(STADLER; HINTERHUBER, 2005), na medida em que incentivaram
seus liderados a trabalhar com novas areas, usar a criatividade e atingir
seu potencial maximo na elaboracdo de projetos de pesquisa.

O chefe de pesquisa refor¢ava a necessidade da diversificacdo da
matriz de pesquisa e a importancia das parcerias. Na percep¢do de um
informante:

[...] Eu acho que o chefe de pesquisa teve uma
visdo boa do que é a nossa Unidade, de um centro
eco-regional, e ele estimulou para que os projetos
de pesquisa ndo fossem tdo pontuais como eram
antes, quase que isolados uns dos outros, mas que
tivessem sinergias, que eles tivessem uma
abrangéncia maior, fossem projetos em rede e se
relacionassem mais com outras instituigoes, [...].

Nesse momento, os lideres passaram a estimular os empregados a
participarem de todos os editais de projetos de pesquisa, o que resultou
em muitas mudangas para a organizag¢do. Conforme destaca o Relatorio
de Gestdo da Unidade 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO
[c], 2009), houve mudanga na programagdo de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) da Unidade. Ela evoluiu de uma
pauta relacionada a produtos, para uma conectada com os grandes temas
e estratégias alinhadas com o PPA, que estavam contempladas no IV
Plano Diretor da Embrapa (PDE), vigente naquela época, e no III Plano
Diretor da Unidade (PDU).

Além disso, a carteira de projetos da Unidade restringia-se, até o
ano de 2003, a agdes com o Ministério da Agricultura e Ministério da
Ciéncia e Tecnologia. E possivel observar, no Quadro 8, a evolug¢do do
numero de projetos e recursos apropriados a programacao de PD&I. O
crescimento em relacdo ao nimero de ministérios repassadores de
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recursos para a Unidade esta demonstrado no Quadro 9.

Ano Numero de Projetos Recursos (R$)
2003 02 -

2004 07 2.235.904,00
2005 18 7.241.425,00
2006 20 7.739.989,00

Quadro 8 — Evolugdo do niimero de projetos e dos recursos com captagao
externa apropriados a programacdo de PD&I da Unidade (2003-2006).

Fonte: Relatorio de Gestéo 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).

Ano Numero de Ministérios
2003 02
2004 03
2005 08
2006 08

Quadro 9 — Evolugdo da articulagdo da Unidade com Ministérios repassadores
de recursos (2003-2006)

Fonte: Relatorio de Gestao 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO |[c],
2007).

Como resultado do incentivo a parcerias, a diversificacdo da
matriz de pesquisa e a formagdo de equipes, obteve-se um aumento
significativo do nimero de projetos da Unidade, o que proporcionou
aumento dos recursos financeiros para a area. O Relatorio de Gestdo da
Unidade 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c], 2009) faz
referéncia aos ganhos obtidos pela Unidade naquela época:

Entre os principais avangos [...] destacam-se o
aumento do numero de projetos encaminhados e
aprovados, o aumento dos recursos captados no
Sistema Embrapa de Gestdo (SEG) e via projetos
externos, a ampliagdo da carteira e a
diversificagdo da programagio de PD&I da
Unidade. Destaca-se, também, a premiag¢do de
dois projetos da Unidade no SAPRE (Sistema de
Avaliagdo e Premiagdo por Resultados) ano base
2005, na categoria captagdo de recursos, sendo
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um deles classificado em primeiro lugar
(EMBRAPA, CLIMA TEMPERADO [c], 2007,
p.-64).

Outro aspecto importante a ser destacado estd relacionado aos
indicadores de desempenho de processos finalisticos de PD&I e
Transferéncia de Tecnologia (TT). De acordo com o Quadro 10, ¢é
possivel acompanhar a evolugdo desses indicadores durante o periodo
2004-2006.

Indicadores de Desempenho 2004 | 2005 | 2006
1. Produciio Técnico-Cientifica
Artigo em Anais Congresso/Nota Técnica 194 151 231
Artigo em Periddico Indexado 51 48 77
Capitulo em Livro Técnico-Cientifico 31 29 65
Orientacdo Teses Pos-Graduagdo 11 16 15
Resumo em Anais Congresso 69 160 164
2. Producio de Publicacdes Técnicas
Artigos de Divulgacdo na Midia 30 36 59
Boletim de Pesquisa e Desenvolvimento 8 13 15
Circular Técnica 5 9 8
Comunicado Técnico/Recomendagdes Técnicas 14 26 22
Organizagio/Edigao de Livros 4 4 7
Série Documentos (Periodicos) 18 20 30
Sistema de Produgdo 4 7 3
3. Desenv. de Tecnologias, Produtos e Processos
Cultivar Testada/Indicada 5 7 17
Metodologia Cientifica 2 2 4
Monitoramento/Zoneamento 5 9 15
Pratica/Processo Agropecuario 11 11 11
4.Transf. de Tecnologia e Promociio da Imagem
Curso Oferecido 556 749 1090
Dia de Campo 33 42 60
Estagio de Graduacdo 90.124 | 93.772 |114.550
Estagio de Pos-Graduagio 28.676 | 33.088 | 38.164
Folder Produzido 20 35 30
Matéria Jornalistica (circulag@o regional) 306 622 747
Matéria Jornalistica (circulag@o nacional) 1 29 33
Organizagdo de Eventos 106 155 126
Palestra 533 267 248
[Unidades Demonstrativas e de Observagao 283 691 1.228
Pecas de comunicagdo internas e externas produzidas 0 395 354
(Terra-Sul, Linha Aberta, Agenda da Chefia)
Video Produzido 30 67 85
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Quadro 10 — Indicadores de desempenho de processos finalisticos de PD&I e
TT (2004 a 2006). Fonte: Relatorio de Gestao 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA
TEMPERADO |[c], 2007).

Entre os indicadores apresentados no Quadro 10, é possivel
observar o aumento significativo do nimero de resumos em Anais de
Congresso, que passou de 69, em 2004, para 164, em 2006. O mesmo
ocorreu em relacdo ao numero de Unidades Demonstrativas e de
Observacdo, que passou de 283, em 2004, para 1.228, em 2006. Merece
também destaque o nimero de artigos de divulgagdo na midia, que
evoluiu de 30, em 2003, para 59, em 2004. Além disso, o Quadro 10
evidencia o crescimento do niamero de publica¢des da série Documentos
(Periddicos), que passou de 18, em 2004, para 30, em 2006. Com
relacdo a categoria Transferéncia de Tecnologia e Producao da Imagem,
¢ possivel observar que o numero de cursos oferecidos em 2006 foi
aproximadamente o dobro do nimero de cursos oferecidos em 2004.

f) Comunicacao

O fortalecimento dos niveis de comunica¢do foi uma agdo
importante que colaborou para o processo de mudanga na organizacio,
fortalecendo a transparéncia dos processos. Para alguns entrevistados,
esta era a maneira de manter os empregados informados diariamente
sobre o que estava acontecendo na Unidade.

Um dos destaques foi a criacdo da agenda das chefias, a qual era
distribuida todas as manh3s por meio do correio eletronico e
disponibilizada também nos murais da empresa. O objetivo da agenda
era divulgar diariamente os compromissos do chefe-geral e chefias
adjuntas.

O quadro 11 mostra os principais instrumentos utilizados na
Embrapa Clima Temperado para fazer a comunicagdo com o seu publico
interno e alguns direcionados também para o publico externo, como é o
caso do programa de TV Terrasul e as reunides do Conselho Assessor
Externo (CAE).
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Veiculo/formato Publico Frequéncia Total
Reunido do CAE G350 Semestral 02
Linha Aberta G350 Semanal 48
Agenda da Chefia G350 diaria 200
Terra Sul G350 Semanal 48
Murais G350 Semanal 48
Reunides de trabalho variavel Semanal 48
Reunido “Semana da G350 ¢ anual 01
Embrapa” colaboradores
Reunido de “Final de G350 e convidados anual 01
Ano”

Quadro 11 - Instrumentos de Informagao para o publico interno.
Fonte: Relatorio de Gestao 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).

A reunido do CAE acontecia semestralmente e reunia todos os
empregados da Unidade. O CAE contribui com a analise do ambiente
externo, proporcionando maior adequagao dos projetos da Unidade com
a realidade. Esta também ¢ uma maneira de interagdo da empresa com a
sociedade. O conselho “tem composicao plural, o que viabiliza controle
social sobre as politicas da Unidade”. Participam do CAE representantes
das politicas publicas federais, das politicas publicas estaduais, do meio
académico, dos movimentos sociais, da cadeia produtiva-frutas, do setor
ambiental e de recursos naturais, da agroindustria/arroz, das relagdes
internacionais Mercosul (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c], p.9,
2007).

O jornal Linha Aberta é um informativo interno da Unidade,
editado semanalmente pela area de comunicagdo e negocios da empresa
e distribuido em versdo on-line e impressa. A versdo impressa do Linha
Aberta foi uma das mudangas implementadas nesta gestdo e que
facilitou a leitura para os empregados que ndo tinham acesso ao
computador. Um entrevistado salienta a importancia do jornal impresso:

[...] Passamos a distribuir nos énibus, em forma
impressa, o jornal interno, o Linha Aberta, que é
0 nosso veiculo de comunica¢do interna, que
antes era so distribuido por e-mail. Entdo so lia
quem tinha e-mail, ou era afixado nos murais.
Quando saia o Linha Aberta, ele era colocado em
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todos os assentos dos o6nibus que levavam os
funciondrios pra casa. A ideia era que eles,
quando chegassem no onibus para sentar, eles
precisassem pegar o jornal, tirar do assento para
ocupar o assento, entdo, com isso ele ja estava
com o jornal na mdo, dai a leitura ficava mais
facil e eles tinham a oportunidade de levar para
casa, de ler em casa e até passar para os
familiares para verem o que estava acontecendo
na Unidade |[...].

O Terrasul é um programa rural de televisdo. realizado em
parceria com a Emater e, naquela época, era transmitido aos domingos,
pela TV Record.

As reunides de trabalho e final de ano também eram importantes
instrumentos para a divulgacdo dos resultados que estavam sendo
alcangados no decorrer do processo de mudanga. Para a maioria dos
entrevistados, o discurso dos lideres, nessas reunides, causava
motiva¢ao e comprometimento dos empregados.

Segundo Harrison ¢ Young (2005), o discurso ¢ extremamente
importante, principalmente em momentos de mudanga organizacional.
Neste caso, os lideres exercem o papel de motivadores. Seyranian e
Bligh (2008) salientam a importdncia da linguagem utilizada no
discurso. Segundo elas, os lideres devem usar linguagem inclusiva,
como por exemplo, “noés”, “nosso”, isto faz com que os seguidores se
sintam estimulados a pensar e atuar coletivamente. Esta era uma das
caracteristicas do discurso do chefe-geral da Embrapa Clima
Temperado, conforme destaca um entrevistado:

[...] Ele era firme, entusiasmado, dindmico,
empolgado, ele envolvia todo mundo. Sempre
falava: “nos vamos”, de uma maneira enfatica e
decidida, envolvendo todo mundo. Todo mundo se
sentia parte integrante da Unidade, e isso faz com
que a gente desenvolva compromisso interno até
nas atividades de participa¢do maior.

Outro aspecto importante salientado por Seyranian e Bligh
(2008), no que diz respeito ao discurso dos lideres, esta relacionado a
importdncia de informar aos seguidores os resultados e progressos
obtidos em nome da organizagdo, ou seja, do interesse coletivo. Na
Embrapa Clima Temperado, os lideres exerciam o papel de
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disseminadores de informacdo, na medida em que reuniam todos os
empregados no auditério da empresa para divulgar as atividades que
estavam sendo feitas e as acdes futuras, o que era uma excelente
oportunidade para comprometer os empregados. Conforme destaca um
informante, era preciso “explicar claramente quais eram as intengdes ¢
quais eram os métodos para que se fizesse determinada coisa. Isso gera
confianga entre as pessoas [...]".

Ainda nesse contexto, outro informante destaca a importancia de
informar os resultados das mudancas através do discurso:

[...] as pessoas comegaram a ver que aquele
estimulo a participagdo ndo era uma questdo
figurativa, [...]. As pessoas viam que o negocio
era sério, que as pessoas que estavam conduzindo
0 processo estavam acreditando. Entdo iam
cedendo e se envolvendo. [...] A relagdo do dia a
dia entre discurso e prdtica acho que foi o
principal estimulante das pessoas irem relaxando
e se envolvendo, claro que 100%, na Unidade,
ndo existe.

g) Recursos

Outra acdo dos lideres que proporcionou o aumento da
confianga dos empregados esta relacionada ao investimento de parte do
orcamento da Unidade na conservacdo de seu patrimonio. Entre as
melhorias promovidas na infraestrutura, destacam-se: renovagao da frota
de maquinas agricolas; renovagdo da frota de veiculos; construgdo de
novos laboratorios na sede da Embrapa Clima Temperado; construgio
do Laboratorio de Qualidade do Leite, na Estacao Terras Baixas (ETB);
recuperagdo do galpdo de maquinas agricolas localizado na sede da
Embrapa Clima Temperado; e reforma nos restaurantes da sede e da
ETB.

Na medida em que as condicdes de trabalho melhoravam,
aumentava também o grau de confianga dos liderados, pois os lideres
estavam cumprindo o que prometiam. Conforme ressaltam (BROWN;
TREVINO, 2006), os valores presentes no discurso dos lideres devem
estar de acordo com as suas agdes, pois dessa maneira estes serdo
reconhecidos pelos seguidores como exemplos de conduta.

As melhorias na infraestrutura da Unidade estavam
relacionadas com a obtengdo de recursos provenientes dessa nova
maneira de trabalhar, em que era preciso aumentar o numero de
parcerias e de projetos. Nas palavras de um informante:
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[...] virou uma bola de neve: a gente saiu de um
modelo passivo, para um modelo de intercambio,
de tu buscares. Ai, foi um somatorio: a gente
comecou a ajustar a parte administrativa,
comegou a ajustar P&D, comecaram a aparecer
projetos, de alguma forma estimular os
pesquisadores a participarem de tudo que era
edital, de participar dos eventos, e isso comegou a
frazer recursos, e com recursos a gente comegou
a estimular viagem... [...].

E possivel observar, no Quadro 12, mudancas nos valores para
investimentos e obras resultantes de negociag@o anual entre a chefia da
Unidade e a Diretoria Executiva da Embrapa.

Ano Invest./Obra Custeio Total

2003 258.531,00 1.910.014,00 | 2.168.545,00
2004 507.497,00 3.132.390,00 | 3.639.887,00
2005 612.915,00 3.310.939,00 | 3.923.854,00
2006 1.020.640,00 3.726.732,66 | 4.747.372,66

Quadro 12 — Orgamento Embrapa Clima Temperado (2003-2006).
Fonte: Relatorio de Gestao 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO |[c],
2007).

O Quadro 12 apresenta aumento significativo nos valores para
investimentos e obras, que evoluiram de 258.531,00, em 2003, para
1.020.640,00, em 2006. A evolugdo também pode ser observada em
relacdo aos valores de custeio, de 1.910.014,00, em 2003, para
3.726.732,66, em 2006.

Esses resultados mostram um aumento de 395% em recursos
aplicados em investimentos e obras, ocasionando mudangas positivas
em relacdo ao patrimonio da Unidade, pois foram adquiridos bens
moéveis e imoveis. Esses investimentos facilitaram a implementagdo das
mudangas propostas pela nova gestdo, possibilitando adequagdo dos
equipamentos e instalagdes da Unidade para enfrentar os novos desafios.
O crescimento dos recursos de custeio beneficiou a qualificagdo da
programagdo de P&D, o que repercutiu na ampliacdo da matriz de
parcerias, nos resultados finalisticos relacionados a PD&I e na
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transferéncia de tecnologia (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).
h) Informacao e Conhecimento

No que diz respeito ao processo de mudanca relacionado a
informac¢do e ao conhecimento, ¢ evidente o papel dos lideres em
incentivar o desenvolvimento de sistemas de informagdo, visando
organizar as informag¢des da Unidade e facilitar o acesso as mesmas. Ao
agirem dessa maneira, os lideres exerceram o papel de coach
(STADLER; HINTERHUBER, 2005), na medida em que incentivaram
seus liderados a usar a criatividade e a atingirem seu potencial maximo
na elaboragdo de novos sistemas.

De acordo com o Quadro 13, é possivel observar os resultados
dessas mudancas. Merece destaque o nimero de sistemas de informacao
desenvolvidos na Unidade que, entre os anos de 2004, 2005 e 2006,
totalizou dez. Cabe ressaltar que anteriormente ndo havia nenhum
sistema de informagdo desenvolvido pela Embrapa Clima Temperado.
Este foi um avanco significativo, que proporcionou ganhos ndo somente
para esta Unidade da Embrapa, mas também para as demais, uma vez
que alguns destes sistemas foram compartilhados com outras Unidades
para que também pudessem utilizar esses softwares na organizacao de
suas informagdes.

Sistema 2004 2005 2006
Desenvolvido 03 04 03
Adquirido 01 01 -

Quadro 13 — Sistemas de Informagao desenvolvidos e adquiridos (2004-2006).
Fonte: Relatorio de Gestéo 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).

Outra mudanga no contexto do conhecimento esta relacionada a
implantagdo da cultura da inovacdo na Unidade, que resultou no
crescimento do numero de patentes registradas e depositadas. Essas
patentes estdo relacionadas com 4areas estratégicas para o pais,
desenvolvimento de novas tecnologias na produ¢do de insumos para a
agricultura, com depdsito em paises como Argentina, Jordania,
Marrocos, Bolivia e Venezuela. Isso possibilita interagdo com outros
paises e a criagdo de divisas para organizagdes intensivas em
conhecimento, como ¢ o caso da Embrapa, as quais podem ser
consideradas como sistemas de inovagdo, conforme proposto por



129

Christensen, Schibany e Vinding (2000). Nesses sistemas, as interacdes
entre os individuos e parceiros sdo essenciais, pois, segundo os autores,
a inovagdo é um processo interativo, onde os agentes e as organizacdes
se comunicam, cooperam ¢ estabelecem relagdes de longo prazo.

Muitos pesquisadores e alguns lideres daquela época
participavam em programas de pos-graduag@o de universidades publicas
(principalmente na Universidade Federal de Pelotas — RS), ministrando
disciplinas e orientando teses. Para os lideres, a oportunidade de
participar em programas de pds-graduacdo proporciona crescimento da
capacidade cientifica da Unidade e contribui para a formagdo de novos
quadros técnico-cientificos.

A participagdo dos lideres da Embrapa Clima Temperado em
programas de pos-graduagdo corrobora a analise de Choo (2006), que
salienta a importancia dos relacionamentos externos da organizagio para
a criagdo e elevacdao do conhecimento organizacional “O conhecimento
¢ também o resultado dos relacionamentos que a organizacdo manteve
ao longo do tempo com seus clientes, fornecedores e parceiros. Esses
relacionamentos sdo quase sempre estratégicos para a organizagao,
acelerando seu aprendizado e aumentando seu alcance” (CHOO, 2006,
p-179).

Os indicadores apresentados no Quadro 14 mostram que a
Embrapa Clima Temperado ampliou significativamente o niimero de
estagios para estudantes de graduacdo e de pos-graduacao.

Indicador 2004 2005 2006
Estagio de Graduagao (horas) 90124 93772 114550
Estagio de Pos-Graduagao (horas) 28676 33088 38164

Regéncia de disciplinas (nimero de

disciplinas) 03 04 05

Quadro 14 — Participagdo da Unidade em atividades académicas (2004-2006).
Fonte: Relatorio de Gestao 2005-2006 (EMBRAPA CLIMA TEMPERADO [c],
2007).
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i) A Unidade como um modelo

A mudanga implementada dentro da Embrapa Clima Temperado,
entre 2003 e 2006, fez com que ela passasse a ser considerada um
modelo para as demais Unidades da Embrapa. Nas palavras de um
entrevistado: “[...] eu acho que a gente foi um case de sucesso dentro da
empresa. Eu tenho ouvido muito isso fora da Embrapa, dentro da
Embrapa, em outras Unidades, da propria diretoria [...]".

Embora tenham ocorrido mudangas significativas na Unidade,
este € um processo continuo, gradativo, onde ¢ preciso que os lideres
estejam sempre motivando os empregados e trabalhando para manter o
que se conseguiu e enfrentando novos desafios.

Os lideres da organizacdo consideram que exerceram um papel
importante durante o processo de mudanca, porém ressaltam que os
resultados positivos sdo produtos de um trabalho em equipe, onde todos
trabalharam juntos. Nas palavras do chefe-geral daquela época:

[...] houve uma construgdo coletiva. Tenho
absoluta consciéncia de que, se eu ndo tivesse um
grupo de gestdo ao meu lado, que confiou em mim
como eu confiava neles, individualmente nenhum
de nos teria feito nada. E se nos ndo tivéssemos
um quadro de empregados competentes,
absolutamente competentes e dedicados, em todos
os setores, ndo adiantava ter seis seres
pseudamente iluminados para fazer isso [...].

Na Embrapa Clima Temperado, os lideres adotam uma
disposi¢do mental colaborativa, o que significa “abandonar o estilo
herdico de administrar e adotar um estilo mais engajador”. Eles
incentivam a colaboragdo entre os demais e sdo menos controladores,
proporcionando aos seguidores a autonomia na execugdo de suas
atividades. “O executivo engajador pensa: nos sonhamos, nds
executamos” (GOSLING; MINTZBERG, 2003).

4.2.3 O estilo de lideranca do chefe-geral

O processo de investigacdo desta pesquisa permitiu identificar
que os lideres da Embrapa Clima Temperado apresentavam estilos
diferentes. No entanto, a maioria dos informantes destaca que, embora
apresentassem estilos diferentes, estes eram complementares, e essa
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diversidade facilitou o trabalho em equipe, promovendo um equilibrio e
garantindo solidez ao grupo,

Os chefes de comunicacdo, administracdo, pesquisa €
desenvolvimento  apresentavam  estilos  semelhantes,  sendo
caracterizados como pessoas calmas e tranquilas. O chefe-geral, por sua
vez, apresentava um estilo diferente dos demais, caracterizando-se como
um lider transformacional (BASS; AVOLIO, 1990), pois despertava um
compromisso interno nos seus seguidores, para que cooperassem
espontaneamente com as atividades da organizacdo. Ele conseguiu
potencializar sua capacidade transformacional por meio do G6, do G23
e do G350. Os demais lideres pensavam de maneira transformacional
em funcdo deste lider. Havia, entdo, uma lideran¢a transformacional,
formada por um conjunto de lideres.

O chefe-geral era uma pessoa carismatica e utilizava seu carisma
para promover a transformagdo na organizagdo. Ele apresentava uma
personalidade forte, o que significava, para os entrevistados, que ele
tinha determinacdo e seguranca quanto as mudangas que deveriam ser
feitas na organizacdo, além de também transmitir confianca aos
empregados. Segundo um dos entrevistados, o fato de ele ter uma
personalidade forte significava:

[...] tu conseguir transparecer e mostrar para os
outros que tu tens uma postura ética, profissional,
honesta, sincera, uma coisa ndo falsa [...] o cargo
de chefe-geral, diretor, presidente de uma
empresa exige que a pessoa que ocupa aquele
espago tenha uma estrutura, uma postura que dé

credibilidade a ela [...].

O comportamento do chefe-geral corresponde ao que Bass e
Avolio (1990) chamam de influéncia idealizada, um dos elementos da
lideranga transformacional, segundo o qual, os lideres que obtém
respeito e confianca de seus seguidores sdo admirados por eles e vistos
como exemplos ou modelos a serem seguidos. Os lideres que tém
carisma mostram completa confianga na exatiddo das suas posigdes e
nas suas capacidades (HOFFMAN; HOFFMAN, 1970 apud BASS,
1990[a]) e tornam essa confianga um aspecto claro da sua imagem
publica (BASS, 1990[a]).
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Outro aspecto salientado pelos informantes, em relacdo ao estilo
do chefe-geral, era o seu dinamismo. Ele era agil na resolucdo de
problemas, era dindmico em suas agdes, cobrava resultados quando o
planejamento feito em conjunto ndo era colocado em pratica, era
“explosivo”, pensava estrategicamente e operacionalizava com muita
rapidez. Nas palavras de um entrevistado:

[...] quando eu queria alguma coisa, eu chamava
uma reunido pra sala do chefe-geral e colocava
os pontos: “Olha aqui, nds temos que fazer isso,
depende do fulano, nos precisamos fazer isso,
depende do beltrano, nds precisamos fazer aquilo,
depende de ndo sei quem”, e o chefe-geral
cobrava na hora [...].

Além disso, o chefe-geral era habilidoso em dialogar com as
pessoas, sem impor a sua opinido e sem permitir imposi¢des. Nas
palavras de um informante:

[...] ele liderava até pela capacidade de dialogar,
de aceitar divergéncias, e isso refor¢ava essa
condicdo de lider, [...] ele se fazia ser aceito
como lider, era uma lideranga natural, que
acontecia ndo pelo cargo [..] ele tinha essa
capacidade de discutir as diferengas e chegar a
um ponto que contemplasse, se ndo a todos, mas a
maioria, fazendo com que aqueles que divergiam
se integrassem a decisdo final, sem impor nem
permitindo imposigées.

Ao dialogar, o chefe-geral demonstrava consideragdo
individualizada (BASS; AVOLIO, 1990), na medida em que se
interessava em atender as necessidades dos liderados, preocupando-se
em alinhar essas necessidades individuais aos objetivos organizacionais.

Outro fator importante, que emergiu das entrevistas, foi a
motivacao do chefe-geral. Ele se mostrava muito empolgado para que as
mudancgas de fato acontecessem na organizagdo e conseguia transmitir
essa empolgacdo para os empregados, inspirando-os por meio do
discurso. Alguns trechos das entrevistas mostram a visdo dos
informantes sobre a maneira de o chefe-geral motivar e inspirar as
pessoas através de seu discurso, como este: “[...] ele era muito
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empolgado, acreditava no trabalho dele, acreditava que a Unidade tinha
potencial para chegar em primeiro lugar, transmitia isso para os
empregados]...]”. E ainda outros:

[...] em seu discurso, o chefe-geral levantava
muito o animo da Unidade como um todo. Ele ja
entrou aqui dizendo que essa era a melhor
Unidade e que, se ndo fosse, ia se tornar a melhor
Unidade. Comegou a agir sempre mostrando que
eles queriam fazer isso, [...] ele dizia que as
pessoas deveriam acordar pela manhd com dnimo
e que pensassem: “puxa, que bom que eu vou ter
mais um dia de trabalho!” Entdo isso é uma coisa
que ele teve muita habilidade de fazer, de levantar
a autoestima neste sentido, das pessoas se
sentirem importantes dentro da organiza¢do, no
trabalho que elas exerciam |[...].

[...] Ele dizia: “olha gente, la fora estdo dizendo
que nos estamos produzindo bem, que nos
estamos conseguindo mais recursos, nos estamos
conseguindo comprar carro novo, estamos
reformando os banheiros, nos estamos com
projetos para fazer tais coisas. E isso que as
pessoas querem ouvir, as pessoas querem alguém
que as represente e que crie facilidade para o seu
trabalho, que ela consiga as coisas que ela
precisa pra trabalhar [...] ”.

[...] Ele é muito emotivo e ele transmitia isso pras
pessoas. A emogdo de estar a frente da Unidade e
que a Unidade vinha agora num crescente. Cada
vez que ele fazia uma reunido, ele dizia: “Olha,
aprovamos tantos projetos”. Entdo isso ele
conseguia transmitir para as pessoas |[...J.

Ao agir dessa maneira, o chefe-geral inspirava as pessoas,
salientando a importincia do trabalho de cada um para atingir os
objetivos da organizagdo. A motiva¢do do chefe-geral corresponde ao
que Bass e Avolio (1990) denominam de motivac¢ao inspiradora, que
ocorre quando o lider transformacional refor¢a o que as pessoas t€m de
melhor para contribuir com a organizacdo, inspirando-as por meio da
motivagao.
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O chefe-geral era habilidoso em reconhecer as necessidades e
competéncias dos empregados e, por isso, conseguia motiva-los para o
trabalho. Essa visdo condiz com o que propde Yukl (2006), segundo o
qual os efeitos motivacionais dos lideres que tém carisma s3o mais
provaveis de ocorrer quando a visdo dos dirigentes ¢ congruente com 0s
valores e as identidades dos seguidores. Por isso, os lideres devem
compreender os valores e as necessidades dos seguidores.

O incentivo a criatividade dos empregados foi outro aspecto
salientado pelos informantes, no que diz respeito ao estilo do chefe-
geral. Segundo eles, havia uma abertura e um incentivo para que as
pessoas pensassem em novas ideias, em novas maneiras de trabalhar em
todas as areas da organizagdo. As pessoas eram convidadas a resolver
problemas que estavam ocorrendo em seu espago de trabalho ou na
organizagdo como um todo. Esse incentivo a criatividade corresponde ao
que Bass e Avolio (1990) denominam de estimulacdo intelectual, por
meio da qual os lideres incentivam a criatividade dos seguidores,
propdem a eles novos desafios e os incentivam a solugdo de problemas.

Como pode ser observado, o chefe-geral apresentava todos os
indicadores de um lider transformacional destacados por Bass e Avolio
(1990): carisma, influéncia idealizada, motiva¢do inspiradora,
consideragdo individualizada e estimulacdo intelectual.

Conforme destacado anteriormente, os demais lideres pensavam
de maneira transformacional, em funcdo deste lider. Essa visdo é
claramente expressada por um informante neste trecho de entrevista: “os
demais membros da equipe eram motivados também pela lideranga dele,
também tinha um aspecto [...] de orientacdo do trabalho, [...] entdo
acabava tudo se refletindo em funcdo da lideranca existente”.

Em virtude disso, os demais lideres apresentavam caracteristicas
em comum, como a capacidade de dialogar e de tratar os empregados
com respeito, sem autoritarismo e sem permitir imposi¢des. Os lideres
valorizavam o trabalho dos empregados e, quando era necessario
resolver problemas, recorriam ao didlogo com as pessoas envolvidas e
lhes transmitiam seguranca. Nesse sentido, um informante destaca a
maneira como os lideres agiam:

[...] Havia uma aproximagdo maior deles com os
empregados e passou a ter muito ‘‘feedback”
positivo. Eles demonstraram uma abertura para
as pessoas chegarem e colocarem as ideias e,
quando as pessoas colocavam as ideias, eles
estimulavam e davam realmente esse ‘feedback”
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positivo, que fazia com que as pessoas se
motivassem mais, a trabalhar mais, a propor mais
coisas, [...].

Essa aproximagdo entre lideres e seguidores é muito importante
para organiza¢des que passam por processos de mudanga. Embora o
lider transformacional desempenhe um papel fundamental no
desencadeamento de mudangas na organizagdo, € preciso que o0s
seguidores e os lideres estejam unidos durante o processo de
transformac¢do (NORTHOUSE, 2004).

Com base em todo o exposto, ¢ possivel afirmar que os lideres da
Embrapa Clima Temperado apresentavam comportamentos orientados a
mudanga (YUKL, 2006), na medida em que explicavam aos seguidores
a importancia das mudangas; incentivavam as pessoas a verem os
problemas ou as oportunidades de maneira diferente; incentivavam e
facilitavam a criatividade; estimulavam e facilitavam o aprendizado
coletivo e encorajavam esfor¢os para implementar grandes mudangas.
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5 LICOES APRENDIDAS

O contexto externo da mudanga organizacional que aconteceu na
Embrapa Clima Temperado foi marcado por mudangas no governo
federal, na sociedade e na Embrapa, o que refletiu em mudancas nas
Unidades descentralizadas da Embrapa, como é o caso da Embrapa
Clima Temperado. Essas mudangas ocorridas no contexto externo
exigiram transformagdes da Embrapa Clima Temperado, tanto interna
quanto externamente, a fim de que esta pudesse atender as demandas da
sociedade. O contexto interno dessa mudanga foi caracterizado pela
mudanga na gestdo da Unidade e por uma série de dificuldades em
muitas areas da organizagdo, que envolviam questdes relacionadas aos
empregados, como baixa autoestima, desmotivacdo, falta de
oportunidade de participa¢do e dificuldade na comunicag¢do interna.
Havia, ainda, problemas relacionados as condi¢des de trabalho, como
deficiéncia na infraestrutura e recursos financeiros escassos, 0s quais
dificultavam a realizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento,
a transferéncia de tecnologia e demais tarefas a serem realizadas por
uma organizagdo intensiva em conhecimento focada em PD&I, como é
o caso da Embrapa. Além disso, a Unidade ndo atendia a todos os
publicos de sua regido de abrangéncia, muitos projetos eram desconexos
das demandas da sociedade e havia baixo numero de parceiros
envolvidos nos projetos.

De um lado, no contexto externo, era preciso interpretar,
conhecer e atender as demandas do governo federal, da Embrapa ¢ da
sociedade. De outro lado, para o publico interno da Embrapa Clima
Temperado, era preciso transmitir essas demandas, para conscientiza-lo
de que a organizacdo necessitava passar por transformagdes, e
comprometé-lo com essas mudangas, para que a organizacdo pudesse
sobreviver, melhorar seu desempenho e satisfazer as necessidades dos
empregados. Mas, como realizar essas mudangas com 0S mesmos
empregados, nos mesmos cargos € com o mesmo salario?

Este estudo de caso na Embrapa Clima Temperado mostrou que
os lideres foram habeis em conduzir a mudanga organizacional em busca
do melhor desempenho, o que possibilitou o aprendizado de algumas
ligdes no decorrer desta pesquisa:
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1* Licao: Planejamento da mudanca e do trabalho em equipe

Segundo Kanter et al. (1992), é preciso analisar a organizacio ¢ a
sua necessidade de mudanca e, a partir dai, elaborar um plano de
implementacao da mudanga, que especificara o que fazer, como fazer e
quando fazer.

Desse ponto de vista, a mudanga na Embrapa Clima Temperado
comegou a ser planejada oito meses antes da troca do chefe-geral da
Unidade. Nessa fase, os “futuros” lideres se reuniam para definir a
maneira de solucionar os problemas que a organizagdo vinha
enfrentando. Esse planejamento foi desenvolvido em conjunto, ou seja,
pelo grupo de pessoas que futuramente ocupariam os cargos de chefes,
supervisores, assessores das chefias, e por algumas pessoas que ndo
ocupavam cargos, mas sempre se comprometeram com a mudanga. Esse
planejamento em equipe possibilitou a elaboragdo da nova proposta de
trabalho de maneira participativa, ou seja, participavam do grupo
representantes de varias areas da Embrapa Clima Temperado, que
opinavam e decidiam como os problemas da organizagdo poderiam ser
solucionados em cada area. Além disso, esse planejamento possibilitou
o entrosamento dos individuos e o entendimento de que todos estavam
trabalhando para atingir o mesmo objetivo — a melhoria do desempenho
da organizagao.

A elaboracdo em conjunto da nova proposta de trabalho para a
Embrapa Clima Temperado corrobora a analise de Nonaka e Takeuchi
(1997), quando estes salientam que a criagdo de novos conhecimentos
exige, muitas vezes, uma intensa e laboriosa interacdo entre os
empregados da organizacdo, para que o aprendizado, as experiéncias e
habilidades dessas pessoas sejam enriquecidos e ajustados a identidade
da organizagao.

O espirito de equipe existente no grupo proporcionou unicidade,
solidez e cumplicidade entre todos. Ao assumir a gestdo da organizacdo,
o grupo estabeleceu um “pacto de governabilidade”, como definiram os
entrevistados. Isso significava que deveria haver absoluta confianga
entre os membros do grupo, para que houvesse compreensdo interna do
grupo e de seus propoésitos. Dessa maneira, a decisdo tomada por uma
pessoa deveria ter o respaldo de todos os membros do grupo. A
formagdo de uma equipe para a condugdo da mudanga condiz com a
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ideia de Kotter (1997), segundo a qual, “ninguém sozinho possui as
informagdes apropriadas para tomar todas as decisdes importantes, nem
o tempo e credibilidade necessarios para convencer um grande numero
de pessoas a implementarem essas decisdes” (p.56). Além disso, ¢
necessario que haja confianca entre os membros do grupo, caso
contrario, € impossivel trabalhar em equipe (KOTTER, 1997).

A coesdo e a sintonia existentes entre os membros do grupo
(chefes, assessores e supervisores) que planejaram a mudanca na
Embrapa Clima Temperado possibilitaram a seguranca e o equilibrio
necessarios para lidar com as resisténcias que surgiram no inicio € no
decorrer do processo de mudanca.

2% Licdo: Transformacido de pessoas resistentes em pessoas
comprometidas e confiantes

As resisténcias a mudanga foram mais intensas no inicio do
processo ¢ sua intensidade foi diminuindo na medida em que a mudanga
avangava. No entanto, as pessoas resistentes, que ndo estavam dispostas
a colaborar com a mudanga, eram respeitadas pelos lideres, e ndo houve
imposi¢des por parte destes. A maneira de agir dos lideres da Embrapa
Clima Temperado esta de acordo com o que destaca Yukl (2006),
segundo o qual, a resisténcia deve ser encarada como uma resposta
defensiva normal, ndo como uma fraqueza de carater ou um sinal de
ignorancia.

Esses lideres comecaram a trabalhar para ganhar a confianga de
todos os empregados e colaboradores da Embrapa Clima Temperado,
para que todos se sentissem comprometidos com a mudanga. Segundo
um informante, esta ndo poderia ser “uma coisa que estivesse na nossa
cabeca: tu ndo consegue fazer uma coisa andar se todo mundo ndo
ajudar. Entdo precisava ter um processo de convencimento, de doagdo
das pessoas, [...] isso ¢ muito mais no campo psicologico do que no
campo da gestao”.

Para obter a confianga e o comprometimento das pessoas, 0s
lideres demonstraram que estavam trabalhando para todos, ou seja, em
beneficio da organiza¢do. Como destacam Maak e Pless (2006), se os
seguidores reconhecerem que os principios dos lideres estdo alinhados
com a sua pratica, entdo eles vao atribuir confianga e integridade a eles.
Na Embrapa Clima Temperado, os lideres cativaram algumas pessoas
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resistentes, surpreendendo-as com sua maneira de agir: eles auxiliavam,
facilitavam e proporcionavam meios que garantissem a execucdo do
trabalho, como pode ser observado nos exemplos descritos na se¢do “Os
papéis e agdes dos lideres na mudanga”. Os lideres participaram
ativamente do processo de mudanga, estabelecendo contatos com
instituigdes parceiras, para que pudessem garantir recursos para a
execucdo das atividades a que se propunham. E quando os recursos eram
disponibilizados, eram investidos na organizagdo, e os lideres
demonstravam transparéncia, mostrando a todos onde esses recursos
estavam sendo aplicados. Muitos resultados eram explicitos, como no
caso das reformas na infraestrutura da empresa. Como resultado dessa
transparéncia, as pessoas resistentes passaram a se comprometer com a
mudanga, adquiriram confian¢a no trabalho que estava sendo feito e
comecgaram a participar dele.

3? Licao: O lider

A pessoa indicada como representante do grupo que elaborou o
planejamento da mudanga, € que posteriormente foi aprovada no
concurso para chefe-geral da Embrapa Clima Temperado, foi escolhida
pelo grupo por apresentar caracteristicas como conhecimento técnico e
experiéncia profissional, boa retérica, ¢ ter um discurso motivador,
personalidade forte e ampla rede de relagdes internas e externas a
organizagdo. Isso evidencia a necessidade de os lideres de organizagdes
intensivas em conhecimento apresentarem todos esses atributos, pois o
conhecimento ¢ a indispensavel fonte de poder para a lideranca dessas
empresas.

O conhecimento técnico e a experiéncia profissional foram
necessarios para que os lideres da organizacao adquirissem credibilidade
ao apresentarem suas ideias. Como destaca Kotter (1997), uma boa
reputagdo proporciona aos lideres credibilidade ‘“para que suas
declaracdes sejam levadas a sério” pelos seguidores (p.57). Neste caso,
uma boa reputacdo estd relacionada a experiéncia profissional do lider.
A capacidade de relacionamento do lider também beneficia
organizagdes desse tipo, que necessitam estabelecer parcerias para que
possam realizar suas atividades intensivas em conhecimento. Da mesma
maneira, ¢ essencial, para o lider, ter uma boa retorica, um discurso
motivador capaz de comprometer e envolver os individuos, que, nessas
organizacdes, sdo considerados a maior fonte de riqueza, porque “a
organizag¢do ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa
do individuo e a interagdo que ocorre dentro do grupo” (NONAKA;
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TAKEUCHI, 1997, p. 14). Portanto, segundo os autores, as pessoas
precisam se identificar com a missdo da empresa e se comprometer com
ela, uma vez que a colaboracao de todos ¢ indispensavel.

A analise do perfil do chefe-geral permite identificar também que
suas caracteristicas eram similares ou quase idénticas ao perfil
estabelecido pelos entrevistados como o ideal para o lider da Embrapa
Clima Temperado. Para eles, o lider ideal é aquele que apresenta boa
comunica¢do, conhecimento e experiéncia profissional, respon-
sabilidade, ampla rede de relagdes e sabe identificar competéncias. Essa
constatacao estd de acordo com a ideia de Northouse (2004) de que, para
ser lider, o individuo precisa ser reconhecido pelos outros como tal. O
que aconteceu na Embrapa Clima Temperado foi que o chefe-geral néo
foi reconhecido como lider apenas por ocupar esse cargo, mas sim por
apresentar, na visdo dos empregados, as caracteristicas de um lider.
Como destaca Northouse (2004), quando um individuo é percebido
pelos outros como o membro mais influente de um grupo ou
organizacdo, a pessoa estd apresentando liderangca emergente,
independente do seu titulo individual. Dessa maneira, o individuo
adquire a lideranga emergente através de outras pessoas na organizagao,
que apoiam e aceitam o comportamento dele (NORTHOUSE, 2004).

Outro aspecto importante a ser destacado em relagdo ao chefe-
geral da Embrapa Clima Temperado € que ele apresentava o estilo de
um lider transformacional, descrito por Bass (1985). O lider
transformacional é admirado, respeitado e transmite confianga aos
seguidores (BASS; AVOLIO, 1990; NORTHOUSE, 2004; YUKL,
20006). O chefe-geral inspirava os seguidores a atingirem os objetivos da
organizagdo. Ele era carismatico, mas, acima de tudo, transformacional.
Importante fazer essa distingdo, pois existem algumas diferencas no
padrido de comportamento associado a cada tipo de lideranca (YUKL,
1999). Para o lider carismatico, a mudanga s6 podera ser realizada se os
seguidores depositarem sua confianga na competéncia exclusiva do lider
(YUKL, 1999). Por isso, pode haver queda no desempenho da
organizacdo quando o lider carismatico ndo estiver mais no poder.
Segundo o autor, lideres carismaticos podem ter uma influéncia enorme
sobre a organizag@o, mas as consequéncias dessa lideranga nem sempre
serdo benéficas. Muitos lideres carismaticos sdo manipuladores,
dominadores, impulsivos, e suas agdes podem causar a queda eventual
da organizagdo, pois eles enfatizam a devogdo a si mesmos, ao invés de
focarem nos objetivos ideoldgicos, que sdo usados apenas como um
meio para manipular seguidores (YUKL, 2006). Ja o lider
transformacional age com o objetivo de capacitar os seguidores, para
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tornd-los aptos e parceiros na busca dos objetivos da organizagdo
(YUKL, 1999). Assim, o lider transformacional provoca uma
transformagao na organizagdo, através da transformacgdo dos individuos.
Na Embrapa Clima Temperado, houve uma transformagdo na
organizagdo: embora nem todas as pessoas tenham mudado, a maioria
mudou. Além do mais, segundo os entrevistados, ap6s a saida do lider
transformacional, a organizacdo manteve um bom desempenho no
sistema de avaliagdo das Unidades da Embrapa, o que evidencia que a
organizagao nao ficou dependente do lider transformacional.

4? Licao: A lideranca

Durante este trabalho investigativo, foi possivel observar que, na
Embrapa Clima Temperado, além do lider transformacional, havia uma
lideranca transformacional, ou seja, um conjunto de lideres, o G6, que
pensava e agia de forma transformacional, em func¢do daquele lider. O
processo de lideranca ndo ficou centrado em um lider, houve o
desenvolvimento de um processo de lideranga dentro da estrutura
organizacional. Dessa maneira, o chefe-geral conseguiu potencializar a
sua capacidade transformacional através desse grupo. Na visdo dos
entrevistados, era possivel perceber que a Unidade estava sendo
conduzida por um grupo coeso, em que todos agiam de maneira
integrada.

Além disso, o poder ndo estava centrado apenas no chefe-geral,
pois cada membro do G6 tinha autonomia para decidir pelo grupo. Por
isso, era necessario que todos estivessem informados sobre o que
acontecia na organizagdo. Essa autonomia existente no G6 possibilitava
agilidade na tomada de decisdo, uma vez que nem todos os lideres
estavam presentes a todo instante na organizagdo, pois faziam muitas
viagens a trabalho. No caso em estudo, predominava o modelo de
lideranca distribuida, proposto por Gronn (2002), que se baseia na
distribui¢do da coordenagdao do trabalho. Nessa forma de lideranga,
existe uma sinergia entre os individuos, suas habilidades sao
complementares, suas disposi¢des pessoais sdo compativeis e eles
muitas vezes compartilham valores semelhantes (GRONN, 2002, 2010).

Além do G6, a estrutura de lideranga era composta também pelo
grupo de supervisores responsaveis pela gestdo tatica, o G23, o qual
passou por mudangas significativas relacionadas a tomada de decisdo.
Muitos supervisores ndo estavam acostumados com a autonomia na
tomada de decisdo em suas areas especificas e ficavam sempre a espera
de seu chefe imediato, o que ocasionava muitas vezes lentiddo na
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tomada de decisdo e sobrecarga aos membros do G6, que atuavam na
gestdo estratégica da empresa. O G6 passou a delegar tarefas para os
membros do G23, os quais eram estimulados a tomar decisdo nas suas
areas. Dessa forma, os lideres davam autonomia para os liderados e
cobravam responsabilidade na execucdo de suas a¢des. Essa maneira de
agir dos lideres mostra que, embora na Embrapa Clima Temperado
predominasse o modelo de liderancga distribuida, nota-se também, na
organizagdo, algumas caracteristicas da lideranga participativa,
destacada por Yukl (2006), a qual implica esforgos do lider para
estimular e facilitar a participagdo de outros na tomada de decisdes
importantes. Segundo o autor, o envolvimento de outras pessoas na
tomada de decisdo muitas vezes ¢ necessario para que se obtenham
decisdes aprovadas e implementadas nas organizagdes. Na Embrapa
Clima Temperado, a participagdo era estimulada entre todos os membros
da organizacdo: o G6, 0 G23 e 0 G350.

Portanto, no caso em estudo, o que mudou ndo foi a estrutura da
organizacdo. Como pode ser observado na secdo “A situacdo da
Unidade naquela época”, o organograma da organizacdo mostrava
claramente a hierarquia entre cargos, nessa ordem: chefe-geral, chefes
adjuntos e supervisores. Esse organograma permaneceu o mesmo, desde
quando a Unidade estava em 30° lugar. O que mudou, nessa Unidade,
foi o estilo de lideranga. Nao foram mudados os empregados, nem seus
cargos ou salarios, mas foram modificados os comportamentos dos
lideres e sua maneira de liderar. Uma vez que cada Unidade da Embrapa
tem a liberdade de estabelecer a maneira de fazer gestdo ¢ a forma de
trabalhar, a Embrapa Clima Temperado estabeleceu as suas.

5% Licao: A comunicac¢io

Os lideres da empresa em estudo foram habeis em estabelecer
estratégias de comunicagdo nos ambientes interno e externo da
organizacdo, o que proporcionou avancos significativos na conducio do
processo de mudanga. Como salientam Stadler e Hinterhuber (2005), a
lideranca ¢ um processo que envolve um grande numero de pessoas, ¢
isso significa que os lideres precisam estar constantemente em contato
com seus liderados.

No ambiente interno, destaca-se a importancia das reunides
semanais entre os membros do G6, das reunides mensais entre o G6 € o
(23, e, quando necessario, entre 0 G6, 0 G23 e os demais empregados,
que compunham o G350. As reunides periddicas proporcionavam o
conhecimento aos empregados sobre o que estava acontecendo em todas
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as areas da organizacdo. Nelas, as pessoas eram informadas sobre os
resultados que estavam sendo obtidos no decorrer do processo de
mudanga e eram convidadas a participar e colaborar com a organizagdo
nesse processo.

A importancia das reunides na Embrapa Clima Temperado
corrobora a analise de Nonaka e Takeuchi (1997), que salientam a
importancia do didlogo e dos debates entre os membros da organizagao
para que haja a constru¢do e amplificagdo do conhecimento
organizacional.

Em casos especificos, reunides eram promovidas para incentivar
a criatividade dos empregados ¢ o trabalho em equipe, como aconteceu
muitas vezes, principalmente na area de pesquisa e desenvolvimento da
organizacdo. Os lideres reuniam as pessoas que trabalhavam em
determinadas areas e estimulavam a troca de ideias, a criatividade e
possiveis solugdes para os problemas. O estabelecimento de parcerias
para a elaboragdo de projetos de pesquisa também era incentivado.
Como resultado, as equipes foram intensificadas nas atividades de
pesquisa, 0 que proporcionou, para a organiza¢ao, uma ampliacdo da sua
matriz de parcerias, um aumento do niumero de projetos de pesquisa e,
consequentemente, a ampliacdo dos recursos.

Ao agir dessa maneira, os lideres exerceram o papel de
engajadores, proposto por Gosling e Mintzberg (2003), na medida em
que ndo cabe ao lider executar todas as atividades na organizagdo, mas
sim, proporcionar condigdes ¢ ter atitudes que garantam a execucdo do
trabalho. Segundo os autores, o lider engajador ouve mais do que fala, e
passa mais tempo fora da sala do que trancado nela, para ver e sentir o
que ocorre na organizagdo. Cosmopolita que ¢, o lider engajador
propicia a colaboragdo entre os demais e ¢ menos controlador,
permitindo, assim, que os outros controlem mais o préprio trabalho.
Para os autores, a lideranca ¢ uma confianca sagrada, conquistada
através do respeito dos outros (GOSLING; MINTZBERG, 2003).

Para fechar o capitulo, pode-se afirmar que a trajetéria seguida
pela organizagdo levou ao atendimento dos objetivos da Embrapa e da
Embrapa Clima Temperado, que chegou ao primeiro lugar no sistema de
avaliagdo das Unidades da Embrapa em 2005. Essa melhoria no
desempenho se deu através da pratica de um novo estilo de lideranca,
que se caracterizou por ser transformacional, distribuido, participativo e
com foco na mudanca. Ficam, também, claros os resultados obtidos em
termos de reducdo das resisténcias, com aumento do comprometimento
e do grau de participagdo dos empregados. Para a conducdo das
mudangas, foi construida uma rede de comprometimento, com lealdade
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e confianga entre lideres e entre os lideres e seus seguidores. Os lideres
da organizagdo exerceram um papel importante durante o processo de
mudanga, porém, os resultados positivos sdo produtos de um trabalho
em equipe, onde todos trabalharam juntos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, buscou-se compreender as relagdes entre
lideranca e melhoria do desempenho em uma organizagdo intensiva em
conhecimento. Para atender a este objetivo, realizou-se um estudo de
caso em uma organizagdo intensiva em conhecimento, a qual foi
investigada através do método interpretativo (MERRIAM, 1998). Esse
método  possibilitou  desvendar significados atribuidos pelos
entrevistados sobre suas experiéncias e, a partir dessas percepgoes,
chegar ao resultado final, ou seja, a descrigdo do relatorio qualitativo. A
organizacdo estudada foi a Embrapa Clima Temperado, uma das
Unidades descentralizadas da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA), vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecudria e Abastecimento e localizada em Pelotas (RS). Esta
organizacao passou por um processo de melhoria no seu desempenho, o
que elevou sua posicdo no sistema de avaliagdo das Unidades da
Embrapa, passando do 30° lugar, em 2003 (de um total de 37 Unidades,
na época), para a 1* posicdo, em 2006, cuja avaliagdo referiu-se ao
ano/base 2005 (QUINCOZES et al., 2009). Dez empregados
participaram da pesquisa, os quais eram lideres e liderados. O resultado
da pesquisa foi uma descri¢do do caso estudado da Embrapa Clima
Temperado, apresentada no capitulo 4. De acordo com a metodologia
escolhida, essa descricdo foi obtida a partir da percepgdo dos
informantes e da andlise documental e estruturada de maneira a
responder aos objetivos especificos desta pesquisa.

O cumprimento do objetivo especifico 1, que consistia em
descrever o processo de mudanga ocorrido em uma organiza¢do
intensiva em conhecimento, consta do capitulo 4 (topicos 4.1 a 4.2). As
interpretacdes dos atores foram reunidas de acordo com as trés
dimensdes do modelo para analisar processos de mudanga, proposto por
Pettigrew (1987). Este modelo envolve questdes de contexto externo e
interno, o processo € o conteido da mudanga. A andlise do contexto da
mudanga responde ao “porqué”, ou seja, as razdes da mudanga. Como
pode ser observado na secdo 4.1, os informantes destacaram elementos
importantes do contexto externo, que contribuiram para a mudanca da
Embrapa Clima Temperado: as influéncias do governo federal, da
Embrapa, da sociedade ¢ do Sistema de Avaliagdo das Unidades da
Embrapa. Esta andlise serviu como cenario para a compreensdo do
contexto interno que, segundo o modelo de Pettigrew (1987), esta
relacionado ao local onde aconteceu a mudanca, neste caso, a Embrapa
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Clima Temperado. A analise desse contexto permitiu identificar a
situagdo em que a Unidade se encontrava no inicio do processo de
mudanga, marcado pela realizacio de um concurso para o cargo de
chefe-geral da Unidade, em meados de 2003, o que ocasionou a
mudanga na gestdo da organizagdo. Naquela época, a Unidade estava
passando por um periodo caracterizado por uma série de dificuldades,
que se refletiam no seu desempenho, que estava muito baixo, de acordo
com o Sistema de Avaliagdo das Unidades da Embrapa. Portanto, o
contexto interno foi caracterizado pela troca de gestdo da organizagéo e
pela necessidade de mudancgas, a fim de que a organizagdo atingisse
melhor desempenho. Seguindo o modelo proposto por Pettigrew (1987),
apos compreender o contexto em que se deu a mudanga, foram
apresentados o processo e o conteudo da mudanga (topico 4.2, item
4.2.2), ou seja, como aconteceu a mudanga e os resultados causados por
ela. A analise destas dimensdes, o processo e o conteudo, permitiu
identificar a importancia da lideranga na mudanca, o que significa que,
em paralelo ao processo de mudanga, houve o desenvolvimento de um
processo de lideranga. Por isso, na descri¢gdo do processo de mudanga
foram abordados dois aspectos importantes dessa fase: a lideranga como
um processo € os papéis e agdes dos lideres na mudanga. A lideranca
como um processo, abordada no item 4.2.2.1, descreve como ocorreram
as mudangas na estrutura da lideranga e responde parte do objetivo
especifico 3. Os papéis e agdes dos lideres na mudanca, descritos no
item 4.2.2.2, foram estruturados visando mostrar ao leitor como ocorreu
o processo de mudancga ao longo do tempo ¢ de que maneira os lideres
atuavam para conduzir essas mudancgas. As percepcdes dos sujeitos da
pesquisa a respeito dessas questdes foram organizadas por categorias.
Elas mostram as ac¢des e os papéis dos lideres relacionados a:
compreensdao do SAU, resisténcias dos empregados, pessoas, interacao
com a sociedade, PD&I, comunicacdo, recursos, informagdo e
conhecimento. Quanto ao conteudo da mudanga, ou seja, os resultados
causados por ela, destacam-se: a melhoria do desempenho da
organizacdo no SAU, atingindo o 1° lugar no ano de 2005; a superagdo
da maior parte das resisténcias dos empregados; as mudangas no sistema
de avaliagdo dos empregados; os investimentos em capacitacdo e a
elevacdo de escolaridade dos empregados; a elevacao da autoestima e da
motivacdo dos empregados. Além disso, as pessoas aprenderam a
trabalhar em equipe e a estabelecer parcerias, o que resultou no aumento
do nimero de projetos de pesquisa da Unidade, aumento do nimero de
parceiros envolvidos nos projetos e, consequentemente, aumento de
recursos financeiros, o que possibilitou a organizagdo investir na
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infraestrutura ¢ na melhoria das condi¢oes de trabalho. Como resultado
da mudanga, a Embrapa Clima Temperado passou a ser reconhecida
como um modelo para as demais Unidades da Embrapa.

O objetivo especifico 2, que consistia em descrever a percep¢do
de lideres e liderados sobre o que é ser lider, consta do capitulo 4 (item
4.2.1.3). O cumprimento deste objetivo permitiu identificar o perfil de
um lider ideal para a Embrapa Clima Temperado segundo a visdo dos
entrevistados. Para eles, o lider é uma pessoa capaz de motivar e
comprometer os empregados a atingirem os objetivos da organizagio.
Essa pessoa emerge no grupo por ser reconhecida pelos outros como tal.
As pessoas atribuem confianga e respeito a esse lider, que é visto pelos
liderados como um exemplo, uma vez que demonstra comprometimento
com a organizacdo ao agir conforme seu discurso. Os informantes
citaram uma série de caracteristicas que julgaram ser necessarias ao
perfil de um lider da Embrapa Clima Temperado, tais como: habilidade
em saber se comunicar; conhecimento técnico e experiéncia
profissional; responsabilidade; capacidade de identificar e reconhecer
competéncias; ampla rede de relagdes internas e externas a organizagao
e disponibilidade para assumir a gestdo. O cumprimento desse objetivo
especifico possibilitou melhor compreender a emergéncia do lider que
ocupou o cargo de chefe-geral da Unidade, pois o perfil do lider tragado
pelos informantes é muito semelhante ao perfil da pessoa escolhida pelo
grupo, naquela época, para ser o candidato a chefe-geral, o que justifica
sua emergéncia como lider indicado pelo grupo.

O objetivo especifico 3 referia-se a descrigdo do fenémeno da
lideran¢a na organiza¢do em foco. Considera-se que este objetivo foi
atendido e consta do capitulo 4 (topico 4.2, itens 4.2.1 ¢ 4.2.2). O
fendmeno da lideranga foi descrito pelos entrevistados como uma
historia, que comecgou oito meses antes da mudanca da gestdo da
Unidade. Naquele periodo, um grupo formado por 30 pessoas se reunia
para definir a nova proposta de trabalho para a Embrapa Clima
Temperado. Foi nesse periodo que houve a emergéncia do lider, quando
se tornou necessario definir, entre os membros do grupo, uma unica
pessoa que participasse do concurso para chefe-geral da Unidade. O
representante indicado pelo grupo caracterizava-se por apresentar boa
retérica, conhecimento técnico, experiéncia profissional, ampla rede de
relagdes externas a Embrapa Clima Temperado ¢ uma personalidade
forte, que, na visao dos informantes, foi essencial para aquele periodo de
transicdo que a organizacdo vinha enfrentando. Conforme descrito
anteriormente, no cumprimento do objetivo especifico 2, o lider
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indicado pelo grupo emergiu por ter o perfil do lider ideal tragado pelos
entrevistados, ou seja, o lider foi reconhecido pelo grupo como tal.

Apoés a aprovacdo do candidato no concurso para o cargo de
chefe-geral da Embrapa Clima Temperado, chega o momento de este
assumir a gestdo da Unidade e comegar o processo de mudanga. A
estrutura de lideranga j& havia sido definida no planejamento e
caracterizava-se por ser uma lideranca distribuida, ou seja, embora
houvesse uma pessoa no cargo de chefe-geral, existiam mais cinco
pessoas que formavam a gestdo estratégica da Unidade. Este grupo era
chamado de G6 e era composto pelo chefe-geral, o chefe adjunto de
administragdo, o chefe adjunto de pesquisa e desenvolvimento, o chefe
adjunto de comunicagdo e negocios, o supervisor da Estacdo
Experimental da Cascata e o supervisor da Estacdo Experimental Terras
Baixas.

O modelo de lideranga que predominou na Embrapa Clima
Temperado foi o da lideranga distribuida, proposto por Gronn (2002).
Nesse modelo, as iniciativas e competéncias de cada pessoa sdo
compartilhadas com as demais, e podem ser adaptadas e melhoradas,
dentro de uma cultura de apoio mutuo e confianca. As pessoas
trabalham em conjunto, e o resultado dessa agdo conjunta é maior do
que a soma das suas a¢des individuais (GRONN, 2002). A estrutura de
liderancga era também composta pelo G23, grupo responsavel pela gestdo
tatica da Unidade, formado por vinte e trés supervisores. Embora o
modelo de lideranga predominante tenha sido o da lideranca distribuida,
foi possivel identificar também algumas caracteristicas da lideranca
participativa, destacada por Yukl (2006), a qual implica esforcos do
lider para estimular e facilitar a participagdo de outros na tomada de
decisdes importantes. A lideranca, na Embrapa Clima Temperado, ¢é
considerada como um processo social, o que significa que o lider afeta e
¢ afetado pelo grupo. Essa lideranca ndo ¢ unidirecional, mas sim um
processo interativo (NORTHOUSE, 2004). Essa interagdo estava
presente no relacionamento entre lideres e liderados, que era baseado no
dialogo e no incentivo a participacdo de todos. Os lideres consideravam
que, assim como a elaboragdo da proposta havia sido feita de maneira
coletiva, por um grupo de pessoas, sua execucdo também deveria ser
implantada de forma coletiva e participativa, com todos os empregados.
O trabalho em equipe ¢ a participagdo foram estimulados ndo somente
entre 0 G6 ¢ 0 G23, mas no ambito dos 350 empregados daquela época.

Quanto ao objetivo especifico 4, que consistia em descrever os
papéis dos lideres no processo de mudanga e o estilo de lideranga, esta
descrito no capitulo 4 (itens 4.2.2.2 ¢ 4.2.3). O cumprimento desse
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objetivo permitiu identificar que os lideres da Embrapa Clima
Temperado exerceram papéis importantes na condug¢do do processo de
mudanga organizacional. Entre estes, destacam-se:

1) o papel de motivadores: identificado desde o inicio do
processo de mudanga por meio do seu discurso, o qual ¢
considerado extremamente importante em momentos de mudanca
organizacional (HARRISON; YOUNG, 2005);

2) o papel de engajadores (GOSLING; MINTZBERG, 2003); que
os auxiliou no combate as resisténcias dos empregados, na
medida em que os lideres proporcionaram condi¢cdes para a
realizagdo do trabalho e agiram com o objetivo de garantir a
execucdo das atividades;

3) o papel de escutar os seguidores (STADLER;
HINTERHUBER, 2005): que visou identificar as suas opinides e
proporcionar-lhes participagdo na tomada de decisdo, despertando
nos liderados um sentimento de que seus trabalhos eram
reconhecidos pelos lideres;

4) o importante papel de influenciar a formagdo de equipes, para
a elaboragdo de projetos de pesquisa, internamente, e o
estabelecimento de parcerias, externamente;

5) e, neste caso, os lideres precisaram exercer também o papel de
aprendizes (KOTTER, 1997), devido ao grande desafio de
trabalhar com grupos de um centro eco-regional, como € o caso
da Embrapa Clima Temperado. Os lideres precisavam discutir
com pesquisadores, que trabalhavam com as mais diversas areas,
o0 que exigiu deles muita leitura e lhes proporcionou aprendizado
e habilidade para trabalhar com equipes diversificadas. Segundo
Kotter (1997), cabe ao lider envolvido em processos de mudanga
adquirir um aprendizado vitalicio: “As pessoas que adquirem um
aprendizado vitalicio solicitam ativamente opinides ¢ ideias de
outras pessoas. Nao presumem saber tudo ou que os outros t€ém
pouco a contribuir” (KOTTER, 1997, p.184);

6) os lideres também assumiram o papel de professores (SENGE,
2008), quando ajudaram os liderados a perceber a importancia de
seu trabalho dentro da organizagdo como um todo, ¢ ndo apenas
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para um setor especifico, o que lhes proporcionou motivagdo e a
execucdo de suas atividades com maior responsabilidade;

7) no que diz respeito ao ambiente externo, os lideres exerceram
o papel de ativistas sociais (PARSTON, 2000), quando
precisaram sair dos limites fisicos da organizagdo para
estabelecer contatos com a comunidade externa, o que
proporcionou a Unidade o estabelecimento de parcerias que
garantiram a realizagdo de novos projetos;

8) neste caso, também exerceram o papel de negociadores
(FLEURY, 2008), na medida em que convenceram outras
instituigdes e ministérios a estabelecerem parcerias com a
Embrapa Clima Temperado, considerando nido somente os
objetivos da organizacdo, mas também os dos parceiros;

9) outro papel executado pelos lideres,, no contexto externo da
organizagdo, foi o de porta-vozes (MINTZBERG, 1973). Este
papel foi identificado quando os lideres divulgaram para a
sociedade os avangos que estavam ocorrendo na Unidade,
demonstrando transparéncia no atendimento das suas demandas.

No que se refere ao estilo de lideranga, o processo de
investigacdo desta pesquisa permitiu identificar que os lideres da
Embrapa Clima Temperado apresentavam estilos diversificados.
Embora os lideres apresentassem estilos diferentes entre si, a maioria
dos informantes destaca que estes eram complementares, € que essa
diversidade facilitou aos lideres o trabalho em equipe, havendo um
equilibrio e garantindo solidez ao grupo. Os chefes de comunicagdo,
administragdo, pesquisa e desenvolvimento apresentavam estilos
semelhantes, sendo caracterizados como pessoas calmas e tranquilas. O
chefe-geral apresentava um estilo diferente dos demais lideres, que o
caracterizava como um lider transformacional (BASS; AVOLIO, 1990),
na medida em que despertava um compromisso interno por parte dos
seus seguidores para que cooperassem espontanecamente com as
atividades da organizagdo. Ele conseguiu potencializar sua capacidade
transformacional para o G6, o G23 e o G350. Os demais lideres
pensavam e agiam de maneira transformacional em funcéo deste lider.
Havia, entdo, uma lideranga transformacional, formada por um conjunto
de lideres. Os lideres apresentaram o0s comportamentos
transformacionais de: influéncia idealizada, estimulacdo intelectual,
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consideracdo individualizada e motivagdo inspiracional (BASS, 1985;
BASS; AVOLIO, 1990; BASS; RIGGIO, 2006; BASS;
STEIDLMEIER, 1999; YUKL, 2006). Ao apresentarem esses quatro
tipos de comportamentos, pode-se dizer que os lideres foram
reconhecidos como agentes de mudanga que criaram e articularam uma
visdo clara para a organizagdo, capacitando os seguidores a alcangarem
0s objetivos propostos (NORTHOUSE, 2004).

Com base em todo o exposto, percebe-se claramente que oS
objetivos estabelecidos no inicio da pesquisa foram cumpridos, ja que
foi possivel compreender as relagdes entre a lideranga e a melhoria do
desempenho da Embrapa Clima Temperado, identificando-se a
importancia da lideranga na condugdo de todo o processo de mudancga
organizacional.

Ao término deste trabalho, considera-se importante salientar o
aprendizado intenso que esta pesquisa proporcionou. Como empregada
da Embrapa Clima Temperado, a realizagdo deste estudo foi uma
oportunidade, para esta pesquisadora, de resgatar e melhor compreender
o processo de mudanga ocorrido na organizagdo. Foi possivel adquirir
novos conhecimentos, ndo somente em relacdo a Embrapa Clima
Temperado, mas também em relacdo a Embrapa e suas relagdes com o
governo federal e a sociedade, pois a pesquisa exigiu compreender o
contexto em que a organizacdo estava inserida, a fim de que fosse
possivel identificar os elementos externos que influenciaram a mudanga.
Compreender o funcionamento de uma empresa de pesquisa
agropecuaria como a Embrapa ndo foi tarefa facil. A complexidade
desta pesquisa exigiu dedicacdo intensa, principalmente durante a fase
de coleta e analise dos dados. Nessa fase, era preciso definir a melhor
maneira de estruturar o texto, referente a descri¢do do estudo de caso, de
maneira a facilitar a compreensdo do leitor em relacdo a mudanca
organizacional e a importancia da lideranca nessa mudanga. Considera-
se, também, importante salientar que o fato de o tema desta pesquisa
estar relacionado a trajetéria profissional da pesquisadora foi um
estimulo para a realizacdo deste estudo.

Finaliza-se este trabalho com algumas sugestdes para pesquisas
futuras: Considera-se importante que outros pesquisadores estudem o
fenomeno da lideranga em outras Unidades da Embrapa. O
desenvolvimento deste estudo de caso pode servir como base para a
realizacdo de novas pesquisas que explorem outros temas na area de
lideranga, tais como: compreender como os gerentes de uma
organizagdo intensiva em conhecimento vivenciam o processo de
mudanga organizacional; estudar como os conhecimentos adquiridos no
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processo de mudanga podem ser distribuidos através de redes; estudar
estruturas que impedem a mudanga organizacional, aprofundar estudos
sobre a lideranga distribuida, estudar como os lideres contribuem para a
gestdo do conhecimento na Embrapa, estudar processos de
desenvolvimento de lideranga na Embrapa etc. Outro aspecto importante
a ser salientado ¢ que, ao realizar a revisdo de literatura para esta
pesquisa, foi possivel verificar que existem poucos trabalhos empiricos
no Brasil que abordam o tema lideranga ¢ mudanca organizacional.
Existem muitos estudos na area de mudanca organizacional, mas poucos
abordam o papel do lider na mudanga. Portanto, sugere-se a realizagdo
de novas pesquisas que abordem o papel do lider na mudanga de
organizagdes intensivas em teorico deste tema no pais.
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ANEXO 1
Resumo da composi¢ao da Matriz de Parcerias

Frogramacao Afividades de Transferéncia de Tecnologia

. Produgdo | Desenv. de

Execugio Unid. o indi de Tecnologia,

Unidades e InstituicSes Flanos de - Dia Demonst. c "S- Video ; |c.e| Publicagd | Produto e

Parceiras Acdes (SEG) d:::z?jo de ede "‘ir:f‘r. + T:a:l:f o Técnica | Processo

aracic Sam.. . 5 .
(M) Campo | Observ. Reuniio Folder (N} (o) PP}
1.- Parcerias cf Centros
= CNPA
= CNPAF

= CPAC

Total Centros (A}

N° Pesquisadores (B)

Ind Parcerias Centros X
= (A/B)

2.- Parcerias ¢/ Outros

2.1. OEPAs (C)

EBDA | | | | | | | | |
*_EPAMIG | | | | | | | | |
2.2. UCs e Servigos (D)
* SGE | | | | | | | | |
* SPD | | | | | | | | |

2.3. Internacionais (E)

= Centros CGIAR

= Coop. Bilateral

= Agéncias
Internacionais

2.4. Qutros Parceiros (F)

= Orgdos de ATER

Sec. Agricultura

Fundagdes

Produt. Rurais

Coop./Ass. Prod.

Emp. Privadas

Prefeituras

Outras Parcerias

Total Outras
G=(C+D+E+F)

N°, Pesquisadores (H)

Ind. Outras Parcenas (I)

Quadro 15 — Matriz para Avaliagdo de Parcerias da Unidade.
Fonte: EMBRAPA [a], 2005.



ANEXO 2
Resumo dos Indicadores de avaliacio de desempenho
considerados em 2005
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1. Producio Técnico-Cientifica:

1.1. Artigo em Periddico Indexado (Tipos A, B, C e D);

1.2. Capitulo em Livro Técnico-Cientifico;

1.3. Artigo em Anais de Congresso / Nota Técnica;

1.4. Resumo em Anais de Congresso;

1.5. Orientagdo de Tese de Pos-Graduagao.

2. Producio de Publicacdes Técnicas:

2.1. Sistema de Produgio;

2.2. Agéncia de Informacio;

2.3. Circular Técnica;

2.4. Comunicado Técnico/ Recomendagdes Técnicas;

2.5. Boletim de Pesquisa e Desenvolvimento;

2.6. Documentos (Periodicos);

2.7. Organizagdo/Edicdo de Livros;

2.8. Artigo de Divulgacdo na Midia.

3. Desenvolvimento de Tecnologias, Produtos e Processos:

3.1. Cultivar Gerada / Langada ¢ Evento Elite;

3.2. Cultivar Testada / Indicada;

3.3. Pratica / Processo Agropecuario;

3.4. Raga / Tipo;

3.5. Insumo Agropecuadrio;

3.6. Processo Agroindustrial;

3.7. Metodologia Cientifica;

3.8. Maquina, Equipamento e Instalagio;

3.9. Estirpes;

3.10. Monitoramento / Zoneamento;

3.11. Sofiware;

3.12. Organizacdo da Informagdo para Base de Dados.

4. Transferéncia de Tecnologia e Promocio da Imagem:

4.1. Dia de Campo;

4.2. Organizagdo de Eventos e Participagdo da Unidade em Exposi¢éo ou
Feira;

4.3, Palestra;

4.4. Curso Oferecido;

4.5. Estagio de Graduagao;

4.6. Estagio de P6s-Graduagio;

4.7. Folder Produzido;

4.8. Video Produzido;

4.9. Unidade Demonstrativa e de Observagao;

4.10. Matéria Jornalistica;
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4.11. Veiculos de Comunicagio Internos e Externos Produzidos.

5. Receita Prépria
5.1. Receita Direta

A - Receita Direta:

4.1300 - Receita Patrimonial,
4.1400 - Receita Agropecuaria;
Venda de Tecnologias (Sementes/Mudas);
Produgdo Comercial (vegetal);
Produgdo Comercial (animal);
4.1500 - Receita Industrial;

4.1600 - Receita de Servigos;
4.1900 - Outras Receitas Correntes;
4.2200 - Alienagdo de Bens;

Venda de Tecnologias
(Reprodutores/Matrizes);
Alienagdo de Bens Imoveis;
Alienagdes de Outros Bens Moveis.

B - Descentralizagdo
Créditos:

de

Transferéncias Correntes;
Transferéncia de Capital.

C - Receita de Convénios:

4.1700 - Transferéncias Correntes;
4.2400 - Transferéncia de Capital.

Total I (A+B+C)

5.2. Receita Indireta

D- Recursos Recebidos de
Terceiros:

Bolsas (CNPq, CAPES etc.);

Eventos Técnicos;

Eventos de Transferéncia de Tecnologia;
Publicagdes;

Maéquinas e Equipamentos;

Ensaios e Experimentos;

Projetos de P&D;

Outros Recursos.

E - Despesas Pagas por
Terceiros:

Bolsas (CNPq, CAPES, etc.);

Eventos Técnicos;

Eventos de Transferéncia de Tecnologia
Publicagdes;

Maéquinas e Equipamentos;

Ensaios e Experimentos;

Projetos de P&D;

Outras Despesas.

Total II (D+E)

Total III = Receita Direta (I) + Receita Indireta (II)

6. Matrizes de Parcerias

Quadro 16 - Indicadores de Avaliacdo de Desempenho: Resumo.
Adaptado de Embrapa [b], 2005.




169

ANEXO 3
Etapas do processo para selecdo de chefes-gerais de
Unidades Descentralizadas

Etapa Responsavel Agbes Caracteristica/
Pontuagao
Abertura Diretor- - Abertura do processo e inicio das inscrigdes
Presidente {Resclugao  Normativa)
20
o Recrutamento cTI Elabora e divulga o editalEfetua inscrigoes . .
. Desabilitatdria por
1 ) Verifica documentagao
A Inscricao nao apresentagac
= dos documentos
G Avaliagao de cTI Avalia requisitos Desabilitatdria por
] Requisitos Recebe, analiza e julga recursos nac conformidade
I
A
5
14 Avaliagao da CAPT Definelvalida indicadores Desabilitatdria por
D proposta de Avalia proposta de trabalho pontos
1 trabalho Elabora relatério sobre a avaliagao da proposta iminima 175 em
A de trabalho 350 pontos)
5 Informa acs candidatos
cTI Analisa e julga recursos
Elabora relatorio conforme item 11.9 desta
MNorma
Divulga nome dos candidatos habilitados
20 Perfil CAP Realiza a avaliagac da formagdo profissional Desabilitatdria por
D Gerencial (17 parte do perfil gerencial) pontos (minimo 90
] Recebe. analisa e julga recursos em 300 pontos)
A
s Consultores Realiza a li da idade e p iai: D il ria por
gerenciais (27 parte do perfil gerencial) pontos (minima 210
Analisa e julga recursos em 350 pontos)
CAP Elabora relatério conforme

item 13.9 desta Norma

Quadro 17 — Etapas do processo para sele¢do de chefes-gerais de Unidades
Descentralizadas

Fonte: Secretaria de Gestdo Estratégica da Embrapa - 2004 (EMBRAPA [h],
2005)
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ANEXO 4

Roteiro de Entrevista

1. A organizagdo passou por um processo de mudanga entre o
periodo de 2003 e 2007. Na sua opinido, o que provocou esta
mudanga?

2. Quais foram as mudangas ocorridas na organizagdo neste

periodo?

Como ocorreu este processo de mudanga?

Quais foram as consequéncias destas mudangas?

Qual ¢ o perfil do lider ideal para a Embrapa Clima Temperado?

Como os lideres agiam na empresa? (estilos)

Quais os papéis desses lideres no processo de mudanca?

N kW



ANEXO 5

Autorizaciio para a realizacio da pesquisa

Enlpe

Clima Temperado
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Carta CG. cPacTN® 05 3§

Ao Senhor

Prof. Cristiano José Castro de Almeida Cunha
Coordenador do Laboratério de Lideranca

e Gestédo Responsavel

Universidade Federal de Santa Catarina

Senhor Coordenador,

Pelotas, 22 de julho de 2009

De conformidade com a correspondéncia recebida dessa instituicdo,
manifestamos nossa concordéncia no desenvolvimento da pesquisa empirica,
envolvendo estudo de caso nesta Embrapa Clima Temperado, como parte da
dissertagdo da mestranda Elfana da Rosa Freire Quincozes, sua orientada e

empregada desta Unidade.

tengiosame

Embrapa Clima Temperado

Empresa ira de Pesquisa
ds Pacuiria 8
BR 392 km 78 - S6001-970 - Pelotas, AS
Telefone (63) 3275-8100 - Fax 153 3276-8221
www.epact. smbrapa. br
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ANEXO 6
Termo de Consentimento

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu,

5

declaro que aceito participar voluntariamente da pesquisa realizada por Eliana
da Rosa Freire Quincozes, mestranda do Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), sobre Lideranga e mudanga em organizagdes intensivas em
conhecimento, a ser realizada na Embrapa Clima Temperado.

Declaro ainda que aceito voluntariamente participar desta pesquisa e

que estou ciente do carater sigiloso deste estudo.

Florianodpolis, , de de 2009.




