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Leadership and individual reactions to organizational change
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Resumo

O processo de mudanca é algo bastante complexo em termos de comportamento organizacional. Os individuos que participam
dele possuem varias percepcdes sobre o mesmo, influenciando diretamente em seu resultado. Assim, pensando o contexto
publico, este artigo objetiva analisar a influéncia do comportamento do lider na intencéo dos servidores de resistir, ou cooperar,
com o processo de criacéo e estruturacdo do modelo de gestdo do Instituto Federal de Educacédo Ciéncia e Tecnologia de
Minas Gerais — IFMG, que foi alvo de uma reestruturacéo na Rede de Educacéo Profissional e Tecnoldgica no pais. Foi utilizado
o estudo de caso e abordagem triangulada, qualitativa e quantitativa. Por meio da aplicacéo de questionario ja validado e
realizacdo de entrevistas, foi possivel coletar os dados dos servidores que participaram do processo de mudanca, desde o
nivel operacional até o nivel de gestdo. Foram feitas analises de regressao multipla para os dados quantitativos e analise
de contelido para os dados qualitativos. Os resultados mostraram que o desempenho da lideranca, cujas dimensdes s&o o
esforco extra, a eficacia e a satisfacéo, influenciam positivamente a cooperacéo e aceitacédo individual a mudanca, mas os
estilos de lideranca ndo influenciam nesse processo. Dessa forma, conclui-se que os servidores envolvidos no processo de
mudanca ndo se comportaram de forma resistente, mas também néo se mostraram totalmente cooperativos, e que o foco de
desenvolvimento gerencial deve ser o desempenho da lideranca.
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Abstract

The process of change is quite complex in terms of organizational behavior. Individuals who participate in this process have
several perceptions about the change, which directly influence the results. Considering the public context, the aim of this article is
to analyze the influence of leadership behavior to employees’intention of resisting or cooperating to the creation and developing
of a new management model to the Federal Institute of Minas Gerais — IFMG, which has restructured by the Professional and
Technological Education Network in the country. The case study method based on qualitative and quantitative approaches
were employed. Using a validated questionnaire and running interviews it was possible to collect data from the employees who
participated in the change process from the operational to the management levels. Multiple regression analyzes were performed
for quantitative data and content analysis for qualitative data. The results show that the performance of leadership—represented
by the dimensions: extra effort, effectiveness, and satisfaction—can positively influence cooperation and individual acceptance
to change, but the leadership styles were not found to influence this process. It is possible to conclude that the employees
involved on the process of change were either resistant or cooperative, and the focus of management development must be
on the performance of leadership behavior.

Keywords: Individual reaction to change; Leadership; Leadership styles; Leadership performance; Public Sector

1 Introducao

Considerando a importancia das rea¢des individuais na implantacdo de mudancas, pesquisas sustentam
que essas reacdes devem ser consideradas nas a¢des organizacionais que visam alcancar objetivos de
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transformacéo (DEL VAL; FUENTES, 2003; CHREIM, 2006; OREG; BERSON, 2011), sejam comportamentais,
estratégicos, culturais, sejam processuais. Autores que tratam do assunto reportam que qualquer iniciativa
de mudanca tem potencial de insucesso se os colaboradores ndo estiverem propensos, ou se acreditam
que a mudanca tem chances de fracassar (SEIJTS; ROBERT, 2011).

Nesse sentido, o pressuposto basico € que um desempenho positivo depende tanto da maneira
como os membros da organizacdo se comportam e da capacidade de se reinventarem em um ambiente
de constante transformacao (LEWIN, 1951; MAS, 2008; BORGES; MARQUES, 2011) como dos gestores
que, muitas vezes, impdem aos seus colaboradores mudancas que ndo sdo previamente negociadas,
chegando ao ponto dos funcionarios ndo se envolverem com o processo (TSOUKAS; CHIA, 2002; FORD;
FORD; D'AMELIO, 2008).

Diante da necessidade de avancar nessas discussdes, este trabalho objetiva aprofundar o conhecimento
sobre as reacdes individuais a mudanca e a influéncia do desempenho de lideranca no setor publico fazendo
uso das abordagens em lideranca, sobretudo daquelas que podem ter relagdo com a cooperacéo e resisténcia
a mudanca, tais como o0 modelo de lideranca transacional e transformacional. Na lideranc¢a transacional, um
lider enxerga a relacédo lider-liderado como um processo de troca, em que o subordinado estabelece um
vinculo com o lider condicionado ao recebimento de uma recompensa negociada anteriormente (HOLLANDER,
1978; YUKL, 1989). Ja a lideranca transformacional envolve mais do que o intercambio de experiéncias e
influéncias entre lideres e liderados. Ela ocorre quando esses agentes interagem entre si de tal forma que
ambos séo elevados a um nivel maior de motivacdo e moral em decorréncia dessa interacdo (BURNS,
1995). Assim, a lideranca transformacional € caracterizada como um processo que motiva seguidores a
recorrerem aos valores morais € aos ideais mais elevados (DIAS; BORGES, 2015; TEPPER et al., 2017).

No setor publico, tanto nacional quanto internacionalmente, as mudancas se mostram constantes,
mesmo que de forma gradativa, principalmente devido: ao processo social de modernizacao tecnoldgica e
relacional, a necessidade de eficacia na aplicagéo de recursos e a insatisfagéo do cidaddo com a qualidade
dos servigos destinados a populagdo (OSBORNE; GAEBLER, 1994; MARQUES; BORGES; REIS, 2016).
No entanto, a implantacdo de mudancas no setor publico encontra barreiras vinculadas a legislacéo; ao
contrato de trabalho; as instancias decisdrias e de aprovacdo; aos mecanismos de recompensa € punicao;
a forma de escolha e nomeacéo de gestores; e a baixa preocupacdo com 0s processos de comunicacao
(RAINEY; BOZEMAN, 2000).

Nesse cenario, a administracéo publica brasileira, desde 1990, vem empregando um intenso processo
de transformacao sob a influéncia da Reforma do Estado e da Redemocratizacdo do pais (COSTA, 2010).
Especificamente na area de educacédo, uma das mudancas mais expressivas até os dias atuais foi o
reordenamento da educacéo profissional e tecnoldgica, conforme apresentam documentos do Ministério da
Educacdo (BRASIL, 2008). E nesse panorama de mudanca que essa pesquisa se realiza, especialmente
em relacéo a realidade vivenciada pelo Instituto Federal de Educacéo Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais
(IFMG), quando da sua criacéo e constituicdo em 2008, a partir da integracédo de trés antigas autarquias
(CEFET) Bambui, CEFET Ouro Preto e Escola Agrotécnica Federal de Sao Jodo Evangelista e também das
Unidades Descentralizadas de Ensino (UNED’s) Congonhas e Formiga), para se transformar atualmente
em uma instituicdo multicampi no estado de Minas Gerais (IFMG, 2015).

Com a realizac&o da pesquisa, buscou-se contribuir para ampliar a discussé&o sobre cooperacéao e
resisténcia a mudanca e lideranca no setor publico por meio da anélise quantitativa e qualitativa da percepcéao
dos servidores do IFMG sobre o processo de sua criacdo, que se caracterizou como uma mudanca por
meio de fusdo (ALMADA; BORGES, 2015). De forma complementar, os resultados desta pesquisa podem
contribuir no sentido de se pensar a melhoria e a adequacgéo das agdes gerenciais na condugéo dos processos
de mudanca (ANEZ; RAMALHO, 2006). De acordo com Fonseca (2008, p.12), a administracdo gerencial
requer formacéo de profissionais que “pensem como liderancas capazes de perceber problemas, buscar
recursos, criar solucdes e estabelecer redes sociais. Portanto, um perfil mais gerencial, mais politizado e
menos tecnocratico diferenciando-se, assim, do administrador publico tradicional”.

A administracdo publica precisa, entéo, ser vista e considerada em seu contexto, € ndo como um
campo passivel de praticas e a¢des privadas, como defendido pelo movimento New Public Management,
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que embasou varias reformas no estado. Tendo destaque em 1990, esse movimento, no Brasil, tinha o
objetivo de substituir o modelo burocratico por um modelo gerencial flexivel, que dinamizasse a maquina
publica (BLONSKI et al., 2017). Reforcando esse movimento por meio da Nova Administracdo Publica,
tem-se o Decreto n° 5.378/2005, que instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacédo
(Gespublica), levantando a bandeira da competitividade e efetividade do setor publico (BANDEIRA et al.,
2017). Porém, outros estudos apontam que a realidade publica requer um olhar direcionado, e ndo a simples
reproducéo do modelo privado (KUIPERS et al., 2014; BARCELOS; CALMON, 2014; GONZAGA et al., 2017).
Neste estudo, pretende-se olhar para o contexto publico considerando sua peculiaridade e sua dindmica,
nao se prendendo, portanto, ao viés gerencialista de reproducéo da realidade privada no ambito publico.

Além disso, avancar para um perfil de lideranca deixando para tras o perfil tecnocratico requer
todo um processo de preparacao, pois abrange o desenvolvimento um olhar mais global do contexto, um
comportamento de pensar mais a realidade e como aprimora-la (perfil gerencial), ndo se limitando apenas a
cumprir as regras e vigia-las para a “maquina” ndo parar a producéo (perfil tecnocratico) (DIAS; BORGES,
2015; ALMADA; POLICARPO, 2016; POLICARPO; BORGES, 2016).

Assim, a pergunta de pesquisa a que se pretende responder é: Como o comportamento da lideranca
pode influenciar as intengées dos servidores de aceitar, ou resistir, as mudancas implementadas no IFMG?

O objetivo geral que norteia o trabalho € analisar a influéncia do comportamento do lider na intencéo
dos servidores de resistir, ou cooperar, com o processo de criacdo e estruturacdo do modelo de gestédo
do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais. Para tanto, s&o delineados os
seguintes objetivos especificos:

1. Descrever o processo de reestruturacao da organizacdo e o modelo de gestdo administrativa criado
para o IFMG.

2. ldentificar o nivel de aceitacédo e cooperacdo com a mudanca no IFMG.

3. Identificar possiveis manifestacdes de rejeicdo individual 8 mudanca organizacional em virtude do
estilo de atuacéo dos gestores de mudanca.

4. |dentificar possiveis manifestacdes de aceitacdo e cooperacéo individual a mudanca organizacional
em virtude do estilo de atuac&o dos gestores de mudanga.

5. Identificar os niveis de aceita¢é@o e/ou resisténcia a mudancga organizacional em virtude do desempenho
da lideranga.

Justifica-se ainda a proposta deste estudo ao propiciar subsidios a problematizacées e, nessa diregéo,
ao delineamento de novos temas e linhas de pesquisa sobre a lideranca na esfera publica e no setor em
analise. As mudancas ja sdo consideradas rotineiras nas organizacdes. Entretanto, as rea¢des dos individuos
a elas ainda ficam obscuras as liderancas que direcionam essas mudancas, podendo variar conforme o
estilo dessa lideranca (ALMADA; POLICARPO, 2016; POLICARPO; BORGES, 2016). Tal € a contribuicéo
que se espera alcancar neste estudo a medida que o tema for discutido, tomando-se como referéncia o
ponto de vista dos sujeitos da ac&o, ou seja, os servidores publicos do IFMG.

2 Referencial Teorico
2.1 Reacoes individuais a mudanca organizacional

O comportamento apresentado pelos individuos em um contexto de mudanca contempla possibilidades
de respostas que perpassam um continuum, incluindo desde reacdes positivas até negativas (ALMADA,;
POLICARPO, 2016; MARQUES; BORGES; REIS, 2016). Portanto, entre as possiveis reacdes diante da
mudanc¢a organizacional, esta a cooperacédo de um lado, que € o engajamento sistematico e participativo
do empregado que contribui e facilita a mudanc¢a organizacional planejada (KIM; HORNUNG; ROUSSEAU,
2011); por outro lado, a resisténcia, que € caracterizada por um comportamento defensivo, cujo objetivo € a
protecdo do individuo dos efeitos da mudanca, reais ou imaginarios (MARQUES; BORGES; REIS, 2016),
funcionando como um mecanismo de defesa, consciente ou ndo (BOVEY; HEDE, 2001).
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Especificamente no contexto de mudancas, € possivel verificar que as atitudes tidas como positivas e
colaborativas ocorrem quando os individuos percebem que o conteudo da mudanca faz sentido para eles e
para os lideres da organizacédo (POLICARPO; BORGES, 2016). Ja as atitudes negativas sdo manifestadas
quando nao existe significado no contetdo da mudanca e quando as mudancas séo percebidas como néo
relevantes para os membros (OREG; VAKOLA; ARMENAKIS, 2011; ALMADA; POLICARPO, 2016). De
acordo com Piderit (2000), o tipo de reacédo, positiva ou negativa, é resultante da soma das experiéncias
anteriores com a intencéo de agir futura.

Segundo Borges e Marques (2011), os comportamentos de aceitacédo e apoio, indiferenca e/ou resisténcia
a mudanca recebem influéncia dos construtos de percepcdo de ameaca ao convivio social, decisdo prévia,
resisténcia de grupo, de consisténcia organizacional e de experiéncias anteriores com processos de mudanca.
Os autores definem ainda a ameaca ao convivio social como um processo onde ocorrem transformacdes
que envolvem a realocacéo de fungdes, ameacam a integridade dos grupos de amizade, de onde provém
uma importante fonte de reconhecimento social de muitos funcionarios (NADLER, 1987; CHREIM, 2006),
0 que causa grande impacto na identidade social do grupo (VAN DICK; ULRICH; TISINGTON, 2006). Para
medir todo esse processo, Marques, Borges e Morais (2011) validaram a Escala de Medida de Cooperacéo
e Resisténcia a mudanca, contemplando os cinco construtos citados anteriormente e a influéncia deles na
aceitagcéo e cooperacéo do individuo em contexto de mudanca. Outros estudos mais recentes verificaram
a influéncia desses construtos no comportamento do individuo em contextos diversificados de mudancas
(MARQUES et al., 2014; ALMADA; BORGES, 2015; MARQUES; BORGES; ALMADA, 2016; MARQUES,;
BORGES; REIS, 2016; POLICARPO; BORGES, 2016).

Compreende-se por resisténcia do grupo a presséo exercida pelo grupo que atua como agente limitador,
mesmo que a vontade dos individuos seja de aceitar, de querer mudar seu comportamento. Ja a decisao
prévia se caracteriza pela percep¢édo das vantagens e desvantagens que o processo de mudanca podera
ocasionar. Torna-se fundamental, na implantagdo da mudanca organizacional, esclarecer e conscientizar
os individuos sobre a necessidade da mudanca e, principalmente, dos resultados para as pessoas € para a
organizacgao. A consisténcia organizacional se apresenta como descri¢cdes de tarefas, regras e procedimentos
originados nas formalizacdes que devem ser rigorosamente seguidas pelos funcionarios. E, por fim, as
experiéncias anteriores com a mudanca s&o o receio advindo de experiéncias negativas anteriores, que
podem criar atitudes de rejeicéo, resisténcia, bloqueios e rebeldia quanto a mudanca (MARQUES et al.,
2014; ALMADA; BORGES, 2015; MARQUES; BORGES; ALMADA, 2016).

Em sintese, € possivel argumentar que compreender as reacdes dos individuos face aos processos
de mudanca pode ajudar a entender melhor as causas e consequéncias da sua ocorréncia no ambiente
organizacional. Além disso, conforme Almada e Policarpo (2016) e Policarpo e Borges (2016), o desempenho
da lideranca pode influenciar as reacdes individuais a mudanca proposta pela organizacéo, inibindo ou
encorajando comportamentos cooperativos ou resistentes, como discutido na secdo seguinte.

2.2 Desempenho do lider e as reacoes individuais a mudanca organizacional

Um dos fatores que recentes pesquisas tém demonstrado que influenciam as reac¢des dos individuos
€ o comportamento assumido pela lideranca na conducéo do processo, evidenciando o aparecimento de
sentimentos de ansiedade, mecanismos de defesa e, até mesmo, obstruindo a capacidade de adaptacéo
do individuo a mudanc¢a (OREG; BERSON, 2011; CHOI, 2011; FORD; FORD; POLIN, 2014; MAGSAY SAY,
HECHANOVA, 2017). Nesse sentido, o surgimento da resisténcia depende também da maneira com que as
mudancas sdo gerenciadas, das liderancas, do quanto os individuos percebem a mudang¢a como positiva
ou negativa, e do quanto eles estdo comprometidos com os propdsitos da organizacdo (KRUGLANSKI,
PIERRO; HIGGINS et al., 2007; OREG; VAKOLA; ARMENAKIS, 2011; DIAS; BORGES, 2015).

Em uma situacédo de mudanca, de acordo com Almada e Borges (2015), existem possibilidades do
surgimento da resisténcia ativa, manifestada por meio de comportamentos do tipo: redu¢do do ritmo de
trabalho, diminuicdo da qualidade do trabalho propositalmente e até mesmo a sabotagem deliberada. Por
outro lado, alguns individuos podem cooperar se perceberem que a mudancga pode ser benéfica para eles
(OREG; VAKOLA; ARMENAKIS, 2011). Assim, a resisténcia pode assumir desde a aceitacdo entusiastica
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e incondicional até a resisténcia passiva, ndo sendo um processo estatico, que pode no decorrer de sua
implementacao tramitar de um lado para outro. Isto porque, para se defender e proteger, o individuo pode
concordar com a mudanca, mas néo fazer nada para sua implementacédo; pode resistir ativamente; pode
perceber boas oportunidades e temer ndo atender as expectativas inerentes aos novos padrdes definidos
pelas mudancas; e pode até se manter neutro por ndo possuir uma opiniao formada; ou por vontade propria
decidir ndo reagir ao processo de mudanca iniciado ou implementado pela organizagdo (MARQUES;
BORGES; MORAIS, 2011).

Muitas organizacdes, segundo Van Dick, Ulrich e Tissington (2006), fracassam na conducéo de seus
processos de mudanca porque o comportamento adotado pelos dirigentes esta pautado em pressupostos
tecnicistas, desconsiderando a influéncia do fator humano. Ao contrario das expectativas dos empregados,
os lideres tendem a usar a coercéo, a burocracia, o controle exacerbado para obter a ades&o pretendida
ao programa de mudanca, tal como ocorre na esfera publica. Isto € tipico do lider transacional, que tem
seu comportamento direcionado para a orientacdo e 0 acompanhamento do subordinado, no sentido de
distribuir recompensas como medida motivadora, visando atingir metas e objetivos organizacionais (DIAS;
BORGES, 2015).

Burns (1978), analisando os lideres politicos, criou a distingdo transacional e transformacional para
explicar a diferenca de comportamento dos lideres. Conforme sua teoria, o lider transacional € aquele
que é adepto ao trabalho padronizado, com tarefas orientadas, tendo como foco influenciar e melhorar
o desempenho dos individuos por meio do método behaviorista de recompensa e punicdo conforme a
resposta comportamental diante do esperado. Porém, foi Bass (1985) que criou a tipologia de lideranca
transacional, aprimorando sua definicdo para aquela lideranca que realiza a transacéo (a troca) entre lider e
liderado com base no desempenho por meio da recompensa ou disciplina. Além disso, Bass e Avolio (1990)
desenvolveram o Multifactor Leadership Questionnaire — MQL, um questionario que permite identificar os
estilos de liderancga (transacional, transformacional e /aissez-faire do lider), bem como a relagé@o dos estilos
com a eficacia e motivagcdo no ambiente de trabalho.

O lider transacional € considerado um negociador capaz de recompensar o individuo pelo seu
desempenho e, ao mesmo tempo, puni-lo por n&do atingir alguma meta. Portanto, ele busca estabelecer acordos
em troca dos resultados esperados (FONSECA; PORTO; BARROSO, 2012). E uma lideranca mais pautada
no processo burocratico € com foco na legitimidade, reforcando padrdes de trabalho e tarefas orientados
para as metas e objetivos definidos. O foco € a eficacia do processo por meio da disciplina do funcionario,
entendo que as recompensas sdo o grande instrumento dessa gestédo (DIAS; BORGES, 2015; 2017).

Assim, no contexto de mudanca, os comportamentos tipicos desse lider sdo: i) recompensa contingente,
que se refere a uma troca entre lideres e liderados, em que sdo oferecidas recompensas para o bom
desempenho e ameacas para desempenhos ruins; podendo o individuo optar em cooperar com a mudanca
e ser recompensado, ou resistir (passiva ou ativamente) e ser ameacado com processo disciplinar, por
exemplo; ii) a administracao por excecédo ativa, em que os lideres monitoram os erros e os possiveis boicotes
€ agem corrigindo esses casos para nao se transformarem em resisténcias ativas ou passivas; e, iii) a
administracdo por excecao passiva, em que os lideres so intervém quando os procedimentos € hormas nao
estdo sendo cumpridos, ou seja, quando ocorre uma indiferenca, apatia ou resisténcia passiva em relacéo
ao processo de mudanca (ALMADA; POLICARPO, 2016; POLICARPO; BORGES, 2016). Nesse contexto,
a seguinte hipétese é colocada:

Hipotese 1: O estilo de lideranca transacional influenciara negativamente a aceitacéo e a cooperacéo
individual com a mudanca organizacional.

Por outro lado, o estilo de lideranca transformacional, de acordo com Bass (1985), € caracterizado
como um processo em que o lider busca aumentar a sensibilidade dos seus seguidores em relagcdo ao que
€ certo e importante, para motiva-los além das expectativas. Em situacdes de mudanca, de muita incerteza
e volatilidade, € possivel perceber a necessidade de se aproximar desses comportamentos de lideranca
transformacional. Como assumem um estilo mais proativo, € nédo reativo, esses lideres buscam romper
com as tradi¢cdes, oferecendo caminhos alternativos e solucdes inovadoras (OREG; BERSON, 2011). Além
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disso, procuram descongelar padrdes enrijecidos e institucionalizar novas condutas (DIERENDONCK et
al., 2014; DONG et al., 2016; SCHIMITT, DEN HARTOG; BELSCHAK, 2016).

Segundo Neto (2010), os lideres transformacionais também se consideram agentes de mudanca,
pois sdo designados para conduzir a organizac¢ao nos processos de transformacéo. Eles tém condicdes de
lidar com a resisténcia, tomar uma posi¢céo, assumir riscos e confrontar a realidade vigente. Bass e Avolio
(1997) indicaram que os lideres transformacionais normalmente apresentam comportamento associados
a quatro dimensdes: 1) a influéncia idealizada, 2) a motivacdo inspiradora, 3) o estimulo intelectual e 4) a
consideracéo individualizada.

Num processo de mudanca, a influéncia idealizada pode contribuir para uma reacéo de cooperacéo e
apoio entusiastico, uma vez que o lider € um modelo para os seus seguidores, pois 0s incentiva a compartilhar
visdes e objetivos comuns, fornecendo uma visao clara do processo. A motivacéo inspiradora, em que o lider
busca expressar claramente a importancia dos objetivos desejados, comunicando o nivel de expectativas em
torno dos mesmos, pode levar os individuos a reagirem desde a cooperacéo e apoio entusiastico, passando
pela cooperacdo moderada até a cooperacdo sob orientacdo da geréncia. Tais reacées também podem
ocorrer com os comportamentos de estimulacéo intelectual, na qual o lider desafia seus seguidores na busca
de solucéo de problemas, bem como no comportamento de consideracao individualizada, em que os lideres
direcionam grande parte do tempo ensinando e treinando seus seguidores de maneira individualizada. Nesse
caso, a segunda hipotese da pesquisa € formulada:

Hipotese 2: O estilo de lideranga transformacional influenciara positivamente a aceitagcdo e cooperagéo
individual com a mudanca organizacional.

Sobre os estilos de lideranca, € preciso considerar a influéncia da dimensao /aissez-faire, que &
caracterizada pelo comportamento de auséncia e anulacéo do exercicio da lideranca. Nessa abordagem, a
lideranca € vista como a caréncia de eficacia na obtencao de resultados, principalmente pela auséncia de
objetivos definidos, ao contrario daquilo que acontece nos estilos transformacional e transacional. O lider
evita esclarecer expectativas e resolver os conflitos, bem como transfere sua autoridade para os liderados,
deliberadamente abdicando da tomada de decisdes que passam a ser assumidas pelos liderados (BASS;
AVOLIO, 1990).

O lider laissez-faire, pela sua prépria caracteristica de pouca ou nenhuma intervencéo nas acdes
ou decisdes de seus liderados, por transferir a autonomia, por evitar expor suas expectativas e resolver
conflitos, tende a influenciar comportamentos nos liderados associados a indiferenca, a resignacao passiva,
a apatia e a perda de interesse no trabalho. Essa auséncia do exercicio de lideranca caracteriza-se por uma
certa apatia por parte dos lideres face aos problemas, atuando apenas quando os problemas se agravam
(BASS; AVOLIO, 1990).

Para Avolio e Bass (2004), a auséncia da lideranca representa um impacto negativo no desempenho
organizacional. E comum que o lider /aissez-faire seja ausente quando mais se precisa dele, uma vez
que a sua postura, de acordo com Castanheira e Costa (2007, p.149), € “evitar envolver-se em assuntos
importantes e evitar tomar decisdes, atrasar a resposta a questées urgentes, esperar que as coisas corram
mal antes de agir e deixar arrastar os problemas antes de tomar qualquer acdo”. Com isso, formula-se a
terceira hipétese do estudo:

Hipotese 3: O estilo de lideranca laissez-faire influenciara negativamente a aceitacéo e a cooperacao
individual com a mudanca organizacional.

Apds a formulacdo das dimensdes em cada comportamento de lideranca, Avolio € Bass (2004)
sugerem ainda, na evolucédo do modelo, uma combinacé&o das varias orientacdes da lideranca que integram
o desempenho da lideranca. Uma dessas combinacdes se refere aos niveis de eficacia do lider, que ocorre
a medida que o lider modifica seu comportamento, desde a interven¢ao por excecao ativa, passando pelo
reforco contingente, indo até as areas da lideranca transformacional. Com isso, o lider consegue melhorar
progressivamente os resultados obtidos pelos colaboradores e o desempenho final. A outra combinacéo se
refere ao envolvimento do lider na execucédo das tarefas e na realizacdo dos objetivos planejados. O lider
deve ir do reforco contingente, que € o ponto de corte entre decisores passivos € os ativos, e progredir
para o restante dos comportamentos transformacionais. Resumindo, o lider mais eficaz € aquele em que
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predomina comportamentos tipicos da lideranca transformacional, seguido dos comportamentos de reforgco
contingente, da gestdo por excecdo ativa INOCENCIO, 2013).

Arelacao entre os estilos de lideranca foram denominadas por Avolio e Bass (2004) de comportamento
de lideranca, ou desempenho de lideranca. Isto significa que os lideres que conduzem grupos eficazes,
nos quais se leva em conta os interesses individuais e do grupo como um todo, possuem uma capacidade
superior de representar eficazmente a equipe em niveis mais elevados de autoridade, conduzindo os
seguidores a fazerem mais do que o esperado e a superarem as expectativas. Nesse sentido, além do
componente eficacia, os componentes esforco-extra e satisfacdo dos colaboradores teriam seus niveis
elevados, provocando umambiente de trabalho mais agradavel e mais produtivo. Assim, a quarta hipdtese
€ proposta para a pesquisa:

Hipotese 4: O desempenho de lideranca influenciara positivamente a aceitacdo e cooperacéo individual
com a mudancga.

Em um contexto de mudanca, um lider que consegue altos niveis de desempenho de seus seguidores
€ que apresenta correlacdo forte e positiva entre produtividade e satisfacdo pode atingir resultados positivos
com a mudanca. Pelos efeitos produzidos nas capacidades e potencialidades dos individuos, existe ainda
a possibilidade do lider auxiliar no desenvolvimento de novas liderancas, constituindo um efeito cascata,
remetendo a principal caracteristica da liderancga transformacional, conforme Avolio e Bass (2004, p.28): o
“sucesso de um lider ndo se mensura somente pelos seus recursos e capacidades, mas também pelo modo
como esse lider tem desenvolvido outros lideres transformacionais”.

3 Metodologia da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida é tanto quantitativa quanto qualitativa, ou seja, utiliza-se da triangulacéo
metodoldgica. A abordagem quantitativa pressupde uma caracterizacéo objetiva, uma vez que utiliza critérios
bem definidos em relacdo a amostragem e aos demais processos de analise de dados (COLLINS; HUSSEY,
2005). E também qualitativa, pois respaldada em Creswell (2010), que sugere uma complementacdo dos
instrumentos de coleta e de tratamento de dados, tais como o uso de questionario e de entrevistas. Além
disso, € uma pesquisa de natureza explicativa e descritiva.

A populacédo pesquisada para a analise quantitativa € constituida pelos servidores federais ocupantes
de cargos técnico-administrativos em educacéo (TAESs), nivel superior e técnico, das antigas autarquias
Bambui, Ouro Preto, Sdo Jodo Evangelista e das UNED’s de Congonhas e Formiga, que participaram do
processo de integracéo para formacao do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas
Gerais, que atuavam em areas administrativas e que ainda permanecem ativos, totalizando 66 individuos.
Esse critério de corte deve-se ao fato desses servidores pertencerem aos setores que sofreram maior
influéncia com o processo de mudanca ocorrido na instituicdo.

Com a consolidacdo do IFMG, foi criado um modelo préprio de gestdo para a execucéo das acdes
administrativas e dos recursos or¢camentarios, com a transferéncia de atividades para a reitoria, o que
implicou na remocao de alguns desses servidores e realocacdo de outros em atividades de ensino, pesquisa
e extensdo. Assim, a populacédo € composta por TAEs que atuavam nos setores de compras e licitacéo,
financgas, contabilidade, tecnologia da informacgéo e gestédo de pessoas. A escolha apenas dos servidores
lotados nessas areas também se justificou pelo fato da atividade-fim — ensino, pesquisa e extensdo — néo
ter sofrido diretamente os impactos das transformacdes oriundas da implementacdo de um novo modelo de
gestdo no instituto, posto que as atividades finalisticas permaneceram nos campi que originaram o IFMG.

Cabe ressaltar que, durante muitos anos, conforme relatado pelos préprios servidores, por motivos
de poucos investimentos na educacéo profissional por parte do governo federal, os setores administrativos
das autarquias da rede de educacéo profissionalizante trabalhavam com contingente de pessoal reduzido.
No caso de Bambui, eram 18 servidores distribuidos entre as areas administrativas. No caso de Ouro Preto,
18; em Sé&o Jodo Evangelista, 15; em Congonhas, 07 e em Formiga, 08.

Para a realizacdo da pesquisa, o calculo da amostra foi realizado utilizando-se a formula de Barnett
(1991), sendo calculado que o tamanho da amostra da pesquisa deveria ser de, no minimo, 55 individuos;
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considerando-se 95% de nivel de confianca. Entretanto, para confirmacéo dos dados e também face ao
numero populacional reduzido, foi realizado o calculo da analise de poder para confirmar a amostra minima
para testar as hipoéteses. Assim, utilizando-se o software G-Power®, versao 3.1, atribuindo-se um power
de 85% e considerando um effect size de 0,25, para um erro de 5% e 4 preditores (ou seja, trés estilos de
lideranca e mais os comportamentos de lideranga), o tamanho minimo representativo para testar as hipoteses
seria de 54 individuos. Foram obtidos 57 questionarios validos, ultrapassando assim o minimo necessario
em todos os célculos de amostra realizados.

Para a coleta de dados, o método utilizado foi o estudo de caso, sendo realizado no IFMG. Esse
meétodo foi escolhido com o objetivo de se conhecer e compreender o fenémeno estudado por meio de
um intensivo exame, tanto em amplitude como em profundidade, do contexto estudado (YIN, 2005). O
caso em questdo se refere a mudanca caracterizada pela criacdo do IFMG a partir da dissolugéo de cinco
outras instituicdes publicas de ensino citadas anteriormente. O processo teve inicio com a obrigacao legal,
provocou remocdes, criacdo de outros campi, centralizacdo de recursos e de comando e até hoje gera
reflexos, conforme resultados apresentados nesta pesquisa.

As informacdes qualitativas foram coletadas por meio de entrevistas com roteiro semi-estruturado. As
questdes para o roteiro foram embasadas: nos construtos de apoio e cooperagéo; convivio social; resisténcia
de grupo; experiéncia anterior; decisdo prévia e consisténcia interna; € no desempenho de lideranca.
Também se utilizou como base a ideia de planejamento, execuc¢éo e gestdo da mudanca para compreender
como havia sido o processo. Buscou-se entrevistar servidores que participaram direta ou indiretamente
do processo de transformacgéo do IFMG, ocupantes de cargos de direcdo, bem como aqueles lotados na
reitoria, em Belo Horizonte. Ressalta-se que, frequentemente, quem assume cargos de direcdo nos campi
sdo docentes. Dessa forma, na coleta de dados qualitativos, houve a participacdo docente em termos de
gestdo do campus, e ndo em termos de sua atuacéo docente propriamente dita.

Destaca-se que uma das pesquisadoras € servidora docente do IFMG, porém, como nao estava
ocupando nenhum cargo de dire¢&o no periodo de realizagdo da pesquisa, néo fez parte da popula¢do da
aplicacédo dos questionarios nem da aplicacdo das entrevistas. Por meio do contato dessa pesquisadora
com o Reitor em exercicio no periodo da pesquisa € que foi possivel receber autorizacdo para realiza-la.

O processo de entrevistas envolveu pessoas desde a alta administracdo, entre os quais o reitor,
que estava no cargo desde a criacdo do IFMG, até servidores de nivel operacional, para que houvesse
informacdes suficientes para a descricdo do caso e também para a analise das hipdteses. No total, foram
entrevistadas 15 pessoas, com duracdo média de 45min cada entrevista. Foram entrevistados: o reitor; um
pro-reitor; dois diretores gerais de campi; um assessor; um coordenador e dez técnicos administrativos em
educacédo. Os entrevistados foram selecionados por sua relevancia e disponibilidade.

Também foram coletados dados qualitativos por meio de analise documental, utilizando-se, principalmente,
documentos publicos, tais como: a Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008; o Plano de Desenvolvimento
Institucional do IFMG- PDI 2014 - 2018; o Estatuto do IFMG e o Manual de Gestéo Interna do IFMG, ambos
aprovados pelo Conselho Superior da instituicdo em 2009, e documentos disponiveis no site do Ministério
da Educacéo e Cultura - MEC.

Para a coleta de dados quantitativos, foi utilizado o questionario. Para garantir o anonimato dos
respondentes, foi criada uma forma de controle que permitisse que os respondentes ndo fossem identificados.
O questionario foi enviado aos respondentes por meio eletrénico — via e-mail, com link especifico criado por
meio do aplicativo do Google Form®, diretamente pelo setor de comunicacéo do instituto para a populacéo-
alvo. Assim, utilizando o Google Docs, foi estruturado um questionario contendo trés partes, com setenta
e sete questdes ao todo.

A primeira parte do questionario continha quarenta e cinco questdes sobre os estilos de lideranca
- variando entre nunca, raramente, as vezes, frequentemente e sempre -, em que se utilizou como base
o Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ, Questionario Multifatorial de Lideranca, originalmente
desenvolvido e validado por Bass e Avolio (1990). A segunda parte, com vinte e duas questdes, foi composta
pela Escala de Medida de Cooperacéo e Resisténcia a Mudanca, validada por Marques, Borges e Morais
(2011), que avaliam, por meio da escala tipo Likert de cinco pontos, o nivel de resisténcia ou aceitacdo dos
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pesquisados em relacdo a implantacdo de mudanca por meio de questdes representativas dos construtos:
aceitagéo e apoio individual, consisténcia organizacional, convivio social; deciséo prévia; experiéncia anterior
e resisténcia do grupo.

Aterceira e ultima parte, com dez questdes, contempla os dados pessoais e funcionais dos servidores,
sendo tratada com estatistica descritiva. Para as outras duas partes do questionario, os dados foram analisados
com a utilizacdo do software SPSS (versédo 17.0), em que se fez a regressdo multipla para determinar
como e em que grau as variaveis dependentes e independentes possuem relacdo entre si (ANDERSON,;
SWEENEY; WILLIAMS, 2011).

Aandlise dos dados coletados qualitativamente foi realizada por meio da técnica de anélise de contetido
tematica, seguindo as orientacées de Bardin (1977) € Minayo (2006). Conforme advoga Minayo (2006), a
analise de conteudo parte de uma leitura de primeiro plano das falas, depoimentos e documentos, a fim de
atingir uma interpretacéo mais profunda do fenémeno, ultrapassando o alcance meramente descritivo do
conteudo manifesto da mensagem. Nesse sentido, a analise de contetdo buscou relacionar as “estruturas
semanticas (significantes) com estruturas socioldgicas (significados) dos enunciados” (MINAYO, 2006, p. 308).
Assim, as categorias de analise foram tracadas conforme os construtos anteriormente especificados. Para
apresentar os trechos das entrevistas de forma mais didatica, cada entrevistado € denominado com a letra
“E” e o numero correspondente a ordem da realizacdo da entrevista, que se deu conforme disponibilidade
dos individuos. Dessa forma, o primeiro entrevistado sera denominado de “E1” e assim sucessivamente.

Para a realiza¢do da pesquisa, foram utilizados dois cenarios. O primeiro se refere a aplicacdo dos
questionarios na populacéo de servidores TAEs que vivenciaram o processo de criacdo do IFMG e que néo
ocupam cargos de gestdo. E, no segundo cenario, foram entrevistados os servidores que ocupam cargos
de gestdo e que também vivenciaram a criacdo do IFMG. Dessa forma, nenhum individuo participou mais
de uma vez da pesquisa e foi possivel abarcar a gestdo e operacionalizacdo do processo de mudanca.
Ressalta-se que a pesquisa foi realizada com o apoio da instituicdo em todos os aspectos, considerando a
reitoria que perdurou até meados do ano de 2015.

4 Resultados

A analise de estatistica descritiva dos dados revela que referente a amostra de 57 servidores, 62%
sdo do sexo masculino e 38% do sexo feminino. Quanto a idade, 33% estdo na faixa etaria acima de 45
anos, 24% entre 41 e 45 anos, 23% entre 31 a 35 anos e 20% nha faixa entre 21 a 25 anos. No que tange ao
estado civil, a maioria € casado (79%) e possui filhos (42%), e o restante (21%) aglomera o grupo de solteiros,
divorciados, separados, vilvos € outros. Desses 57 individuos, constatou-se que o nivel de escolaridade é
elevado, pois 77% possuem especializacdo completa. A maioria dos servidores € composta por assistentes
de administrac&o, cargo de nivel médio, sendo 78% com tempo médio de casa entre 6 a 15 anos.

A analise de regressdo multipla foi aplicada para testar as hipéteses da pesquisa. Na analise inicial, os
pressupostos de linearidade, de normalidade e de homocedasticidade foram satisfeitos, conforme especifica
Hair, Anderson e Tathan (2005). Nao foram identificados valores extremos (outliers) nem dados ausentes.

Conforme a analise das entrevistas, a maioria dos servidores considera que a criacdo do IFMG foi
algo positivo, pois possibilitou o crescimento em termos quantitativo, estrutural e financeiro para as antigas
autarquias, bem como aumentou o poder de barganha junto ao governo federal. Possibilitou também maior
visibilidade e maior oportunidade para criacdo e expanséo de cursos e vagas, principalmente no acesso
ao ensino superior, ou seja, teve um grande ganho no aspecto social reconhecido pelos servidores. Outro
ponto em destaque foi a transparéncia e o acesso a informa¢des administrativas e financeiras por meio da
implantacédo do planejamento participativo a partir da concepc¢do de um novo modelo de gestéo.

A partir do momento que aderimos a criacao dos institutos, o governo fez sua parte
referente a expansao e investimentos. Crescemos muito e nasceram outros campus.
Muitas oportunidades para a populacao (E9).

De maneira sucinta, a analise descritiva dos dados quantitativos aponta que a maioria dos individuos
acredita que a criacdo do IFMG néo afetou a vida profissional deles (45%). Porém, 40% acreditam que a
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criacdo do IFMG afetou positivamente a vida profissional deles, e apenas 15% acreditam que foram afetados
negativamente pela criacdo do IFMG . Portanto, ha uma tendéncia maior em relacdo a resultados positivos
da mudanca realizada. Além disso, a média simples das questdes mostra que aproximadamente 40% dos
entrevistados apresentaram uma tendéncia a cooperacéo no processo, apesar de 55% deles variarem entre
a indiferenca e a resisténcia passiva, e de apenas 5% tenderem a uma resisténcia ativa. Compreende-se,
apos as analises, que o processo de criacdo e implantacdo do modelo de gestdo do IFMG foi recebido com
neutralidade (em termos de escala tipo Likert) na percepcéo dos servidores que vivenciaram e que foram
afetados pela transformacéo. De forma geral, o processo néo influenciou o comportamento dos individuos
em termos de cooperacéo e/ou resisténcia a mudanca.

A partir da exploracédo do modelo de aceitagcéo e apoio individual 8 mudanca (MARQUES; BORGES;
MORAIS, 2011) em termos das analises qualitativa e quantitativa, verificou-se que nao € possivel afirmar
que houve resisténcia do grupo (p = 0,917) em relacdo a mudanca empreendida no IFMG, o que também €&
traduzido na fala de E13, confirmando que, no contexto estudado, ndo houve resisténcia do grupo envolvido
no processo de mudanca, desde o nivel operacional até o nivel de gestéo.

Como na época eu tinha apenas um ano de servigo publico, ficava inseguro ouvindo
os comentarios dos servidores mais experientes, mas com o tempo fui entendendo a
proposta e percebendo que a integragdo tinha um bom potencial para desenvolver a
educacdo tecnoldgica. (E13)

Também € importante destacar que a deciséo prévia que pressupde a escolha de aceitar e cooperar, ou
ndo, com a mudanca com base na gestdo das informacdes que o individuo faz daquilo que lhe € repassado
influencia negativamente (B = -0,237, p = 0,047) a aceitac&o e apoio individual &8 mudanca. Isto ficou claro
nas entrevistas como sendo um reflexo da falta de apoio do MEC para o processo de criacdo do instituto.
O fato de sentirem que faltavam informac¢des por parte do MEC influenciou negativamente a decisdo dos
individuos em apoiarem a mudanc¢a. Porém, como apresentado anteriormente, de forma geral, ndo houve
resisténcia ao processo. Entdo, mesmo com a influéncia negativa, os individuos decidiram que n&o iriam
nem cooperar nem resistir.

Fizemos varias reunides repassando aos servidores as diversas promessas que foram
feitas pelas autoridades da SETEC/MEC aquela época. Sé promessas. (E6)

Eu sei da forma que me foi colocada. Foi uma decisdo do governo de cima para baixo.
[...]. Entdo ndo tinha muito assim... idéia do que viria para frente. Se seria melhor, se
seria pior. A gente sabia que ia perder autonomia, mas a gente sabe que o projeto foi
uma criacao do governo e de forma unilateral, né? (E3)

Os resultados quantitativos de consisténcia organizacional, convivio social € experiéncia anterior
foram positivos em relagéo a aceitacédo e apoio individual a mudancga, e as entrevistas retratam como os
individuos perceberam essa relagdo. Isto mostra que ter alinhamento entre o que € dito e o que é feito pela
instituicdo € importante para as pessoas aceitarem as novas propostas, conforme foi feito pelos responsaveis
institucionais pelo processo no IFMG. Também & importante manter o convivio social que foi construido antes
da mudanca para que essa aceitacdo aconteca. No caso estudado, os individuos ficaram receosos, porém
isso ndo os posicionou resistentes ao processo, porque muitas das mudancas negativas que as pessoas
pensaram que pudesse acontecer, hdo aconteceram. Por fim, a experiéncia que as pessoas possuem em
relagdo aos processos de mudanga também € crucial para a aceitagéo e apoio dos individuos e, de forma
geral, as instituicdes envolvidas haviam passado por experiéncias positivas anteriormente, assim como a
maioria dos individuos.

Procuramos primeiro construir um modelo de forma participativa. Nos convidamos todas
as pessoas da area administrativa para que nos ajudassem na construgao desse modelo.
Ouvimos pessoas, fizemos reuniées em todas as unidades com as equipes técnicas
apresentando a proposta e buscando sugestdes que pudessem aprimorar o modelo que
tava sendo proposto entdo assim, nés valorizamos naquela ocasido a participagao das
pessoas na constru¢do do modelo. E os resultados? Acho que conseguimos resultados

bastante satisfatérios. Conseguimos de fato pensar no modelo de gestdo do IFMG
enquanto uma instituicdo unica. [...] A gente conseguiu construir uma metodologia de
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planejamento onde os diversos setores da escola por meio da organizacdao em centro
de custos pudessem participar da elaboracdo daquele planejamento. (E1)

Eu senti que as pessoas ficaram meio perdidas. “E agora, como é que vai ser? Pra onde
é que a gente vai?” Até a prépria sala que a gente tinha montado, organizado, e que as
pessoas ndo tinham interesse de sair de |a, pois queriam ficar ali, foi desmontada. [...]
Elas queriam que as outras pessoas viessem pra sala, ndo que saissemde la. [...]. (E3)

No fundo, acreditdvamos que a mudanca seria boa tal como foi a mudanca de escola
agrotécnica para CEFET Bambui. Crescemos muito, muito mesmo, e estava ai mais
uma oportunidade para isso. (E9)

Neste estudo, sugere-se que é possivel que o estilo de lideranca tenha influéncia no processo de
aceitacdo e apoio individual @ mudanca, além desses construtos comportamentais. Para tanto, o modelo
também foi utilizado para se compreender a influéncia dos comportamentos do lider na intencédo dos
funcionarios de resistir ou cooperar com o processo de criacédo e estruturacdo do modelo de gestédo do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais. Dessa forma realizou-se a regressao
da variavel aceitagdo e apoio individual @ mudanga com os estilos de lideranca como forma de verificar as
hipéteses H1, H2 e H3.

Os resultados da analise quantitativa sugerem que os comportamentos de lideranga transacional
(B = 0,083, p = 0,677), transformacional (B = 0,158, p = 0,571) e laissez-faire (B = 0,078, p = 0,724) nao
influenciam diretamente na aceitacdo a mudanca. Portanto, as hipéteses H1, H2 e H3 nao foram confirmadas
no contexto estudado. Tal fato pode ser explicado pela arquitetura politica que foi construida na criacéo do
IFMG. Segundo os relatos das entrevistas, os quais podem elucidar o resultado da analise das hipoteses,
as liderancas para a criacdo do instituto foram definidas em uma negociacéo politica, a fim de contemplar as
trés autarquias e dar governabilidade ao reitor. O administrador maximo seria definido entre os trés diretores
gerais dos CEFET’s Bambui e Ouro Preto e também da Agrotécnica de Sdo Jodo Evangelista.

Ocorreram diversas reunides objetivando a defini¢do da condugdo da reitoria. Nessas
reunides, discutia-se a definicdo da sede, a indicagdo do reitor e pré-reitores que, na
primeira composi¢ao, tentou-se um equilibrio, né, com representantes de todas as
autarquias. (E10)

A administragdo tentou pegar pelo menos um de cada campus para participar da gestao
principal que sdo os proé-reitores, né. Mas ndo teve esse trabalho de preparagao antes
nao, de desenvolvimento de lideranga. (E5)

[...] construir um modelo de forma coletiva sem uma diretriz, que também foi um problema
do MEC, t&, cada instituto. E tanto que, no Brasil, hoje, nés temos diversos modelos de
gestdo nos institutos. Nao houve uma diretriz... e a administrativa por parte do MEC.
Nenhuma agao. Entdo, assim, cada um fez o que quis! (E1)

Diante disso, € possivel pensar que a ideia da reforma gerencial do Estado, de trazer para o contexto
publico as praticas e agdes do contexto privado, ndo se adequou no caso estudado. Segundo Almada e
Policarpo (2016), o ideal para uma mudanca que gere a criacdo de uma nova organizacédo deveria ser,
teoricamente, o estilo transacional, mas os estilos ndo influenciaram no caso estudado.

Conforme informacdes das entrevistas, o diretor de Bambui manifestou, a época, que néo tinha
interesse em ser reitor, ficando a escolha a ser feita entre os outros dois diretores. No final, decidiu-se que
o diretor escolhido seria de Ouro Preto e que as pro-reitorias e diretorias sistémicas seriam divididas entre
as trés autarquias, ficando a de Administracdo e Planejamento para Sao Jodo Evangelista, a de Ensino
e Extens&o para Bambui e a de Pesquisa para Ouro Preto. A lei de criacao dos institutos (11.898/08) e o
decreto complementar definiam que somente poderiam ser reitores e pro-reitores os servidores com, pelo
menos, cinco anos de servico publico (BRASIL, 2008). Isto fez com que a definicdo da lideranca n&o fosse
pautada na capacidade técnica e lideran¢a, mas que, primeiro, atendesse a prerrogativa de tempo no servico
publico. Aliado a isso, estava a disponibilidade para mudanca para a capital mineira.

A definicdo do lider influencia diretamente no desempenho de lideranca, ja que se relaciona com
o estilo adotado (AVOLIO; BASS, 2004). Como explorado teoricamente, acredita-se que o desempenho
de lideranca influencie no comportamento dos individuos (ALMADA; POLICARPO, 2016; POLICARPO;
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BORGES, 2016). Dessa forma, a escolha do lider deve levar em consideracédo as consequéncias de sua
lideranca. No contexto estudado, verificou-se na anélise quantitativa que o desempenho de lideranga
influencia a aceitagdo e apoio individual (p < 0,05), conforme mostra a tabela 1. Nesse sentido, a quarta
hipétese proposta, de que o desempenho da lideranga influenciara positivamente a aceitagéo e cooperagdo
individual com a mudanga, foi confirmada.

Tabela 1 — Resultado da analise de regressao

Coeficientes nao padronizados Coeficiente padronizados

B Erro Beta p-value
(constante) 2,974 0,175 0
Desempenho da Lideranga 0,052 0,025 0,275 0,039

Fonte: Dados da Pesquisa

No caso apenas da variavel aceitagéo individual @ mudanga, verificou-se que apenas 5,9% (R? ajustado
=0,059) da variancia € explicada pelo desempenho de lideranca. As anélises qualitativas também mostram
que o desempenho de lideranca influencia na aceitacdo a mudanca.

As pessoas que vieram desde o inicio [para ocuparem cargos de gestdo] entenderam
e aderiram ao projeto. Elas chegaram, tiraram a roupa antiga, a capa né, e assumiram
o projeto. (E2)

Se ndo houvesse pessoas com firmeza e persisténcia, sobretudo nas decisdes, ndo
seria possivel a implantacdo. (E11)

Como representacédo didatica, segue o quadro 1, que apresenta uma sintese dos resultados encontrados.

Quadro 1 — Sintese dos resultados encontrados

Categorias Resultados quantitativos Resultados qualitativos
Influéncia positiva em relagdo a|O processo de mudanga provocou muito
Convivio social aceitacdo e cooperacdo com a |temor nos individuos e dluvidas em relagéo
mudanca. ao futuro.

Os individuos percebiam as insegurancas
dos colegas, mas ndo houve um movimento
grupal contra o processo e cada um foi
buscando seu préprio posicionamento.

Resisténcia de grupo Nao houve resisténcia de grupo.

Influenciou negativamente a aceitagéo
e cooperag¢ao com a mudancga, mas hdo
chegou a definir um comportamento
resistente.

Osindividuos perceberamque sé eramfeitas
promessas e havia falha e inconsisténcias
nas informacgdes repassadas pelo MEC.

Decisao prévia

Influéncia positiva em relacdo a | Osindividuosperceberamqueinternamente
Consisténcia interna aceitacdo e cooperagdo com a | ao Instituo, houve uma consisténcia entre o
mudanca. que era dito e o que era feito.

Para definirem seu posicionamento, os
individuos buscaram apoio em experiéncias
passadas ja vivenciadas pelas autarquias

Influéncia positiva em relagdo a
Experiéncia anterior aceitacdo e cooperagdo com a

mudanca.
¢ que formaram o IFMG.
Aceitacdo e Maior tendéncia a aceitagdo e |Os servidores viram que, de forma geral, as
cooperagao cooperagao. mudancas seriam benéficas a todos.

Os lideres foram escolhidos com base em
alinhamento politico e ndo com base em
competéncias de gestdo. Afirmaram que
nao houve nenhum trabalho de preparagao
da lideranca.

Nao influenciam no comportamento do

Estilos de lideranca individuo em relagdo a mudanca

(continua)
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(continuacéo)

O comportamento dos lideres escolhidos
para o processo de criagcdo do IFMG
foi direcionador de como os individuos
Desempenho de Influencia no comportamento do | perceberam e se comportaram diante do
lideranga individuo em relagdo a mudanca processo. Como a maioria dos lideres
apoiaram e viram resultados benéficos
na mudanga, os liderados também se
posicionaram assim.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ante o exposto, compreende-se que o desempenho da lideranca influencia na aceitaggo e cooperagéo
individual @ mudanca. Nesse sentido, pode-se dizer que o modelo obteve bons indices de validade para avaliar
como o desempenho da lideranga influencia a aceitagcéo e cooperagéo individual com a mudanga. Conforme
os resultados encontrados, pode-se dizer que o comportamento do lider influencia na aceitacdo e cooperacao
com a mudanca, independente do estilo adotado. No caso do processo de mudancga organizacional do IFMG,
caracterizado pela imposicéo dos 6rgéos superiores da administracdo publica federal, evidenciou-se que os
estilos de lideranca em si ndo afetaram a decisao individual do servidor de cooperar ou resistir a mudanca
imposta. No entanto, os resultados indicam que a forma como o lider desempenha suas atividades, cujas
dimensdes sdo o esfor¢o extra, a eficacia e a satisfacdo, neste contexto, foi determinante para o servidor
se posicionar frente a mudanca do IFMG.

5 Discussao

Compreende-se, apds as analises, que o processo de criacdo e implantacédo do modelo de gestédo do
IFMG (IFMG, 2009b) foi recebido sem alterar o comportamento em termos de cooperacao e/ou resisténcia
a mudanca na percepcéo dos servidores que vivenciaram e que foram afetados pela transformacéo. Essa
pesquisa revelou também que, no contexto estudado, tendo em vista a criacdo do IFMG e implantacdo do
modelo de gestéo, a lideranca transformacional néo influencia positivamente a cooperacéo e aceitacéo
individual @ mudanc¢a organizacional. Os estilos de lideranga transacional e /aissez faire também néo
influenciam negativamente a cooperacao e aceitacao individual da mudanca organizacional. Logo, as
hipéteses H1, H2 e H3 ndo foram confirmadas.

Esses resultados levam ao entendimento de que os estilos de lideranca n&o séo fatores influenciadores
na decisdo individual dos servidores publicos de cooperar ou resistir a mudanca, sobretudo quando uma
mudanca € imposta. Apesar dos muitos estudos realizados, ainda sdo iniumeras as dificuldades para se
definir exatamente os parametros influenciadores da lideranga transformacional, uma vez que existe uma
sobreposi¢ao entre as suas proprias dimensdes (influéncia idealizada, motiva¢éo inspiracional, estimulagcéo
intelectual e consideracéo individualizada) (McCLESKEY, 2014).

Pode-se dizer que, na area publica, a lideranca transacional, baseada na legitimidade e autoridade
que |Ihe é conferida formalmente (GOMES; CRUZ, 2007), pratica comum na gestédo publica conforme Dias e
Borges (2015), assim como a auséncia de lideranca, nao interfere no processo de mudanca impositiva. Na
certeza de que a mudanca ira ocorrer, os servidores se apresentam de forma indiferente a esses estilos de
lideranca. Essa “certeza” da ocorréncia da mudanca pode ter relagdo direta com a estrutura de poder que
existe no contexto estudado, ja que, conforme os relatos das entrevistas, a ordem veio de cima para baixo.
As relacdes de poder que podem se estabelecer no processo de mudanca € algo que precisa ser estudado
de forma aprofundada em pesquisas futuras, dada toda a complexidade dessa analise, ndo cabendo discuti-
la no escopo desta pesquisa. Seria necessario outro estudo para aborda-la.

Ressalta-se que, no caso estudado, a estruturacdo ocorreu com a diviséo politica dos cargos de primeiro,
segundo e terceiro escaldo, a nomeag¢éo ndo atendeu aos critérios técnicos e também, conforme falas de
E1 e E5, foi apresentada a falta de pessoas capacitadas e a auséncia de uma a¢ao de desenvolvimento
de lideres, que podem ter contribuido para esse resultado (IFMG, 2009a). Conhecer as causas da falta de
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percepcao dos liderados da participacdo da lideranga no processo de cooperagdo com a mudanca pode
ser uma ferramenta importante para se trabalhar melhor o perfil € o treinamento dos futuros gestores da
instituicdo. Entretanto, demandaria outro estudo, mais detalhado.

Por outro lado, confirmando a quarta hipétese, a pesquisa sugere que o desempenho da lideranca
- cujas dimensdes sdo: o esforco-extra (caracterizado pela capacidade do lider em aumentar a vontade
dos outros em tentar com maior afinco), a eficacia na representatividade das demandas dos liderados para
0s niveis hierarquicos superiores e a satisfacdo com a lideranca (que € o trabalho conduzido de maneira
prazerosa) - influencia positivamente a cooperacéo e aceitacdo individual a mudanca. Esses resultados
demonstram que o desempenho da lideranca serve como medida de sucesso para o grupo e esta baseado
no grau de motivacéo dos subordinados, na atuacéo do lider junto a outras esferas da organizacéo e, por
ultimo, no nivel de satisfacdao dos subordinados diante do lider, conforme discorrido na teoria apresentada
por Avolio e Bass (2004).

Do ponto de vista pratico, isto quer dizer que o comportamento da lideranga, apesar de ter relagdo
com os estilos de lideranca, ndo se estabelece na presenca de um estilo especifico. Somado a isso, afeta
positivamente a aceitacdo e cooperacédo individual @ mudanca, ou seja, quanto melhor o desempenho,
maior a cooperacao dos servidores, e vice-versa: quanto pior o desempenho da lideranca, maior € o nivel
de resisténcia do servidor. Melo (2004, p.37) diz que “a tendéncia comportamental desenvolveu-se a partir
do pressuposto basico de que a produtividade, a motivacéo e a qualidade do desempenho dos seguidores
decorrem de como o lider se comporta € do que ele faz”. Em sintese, o mais importante na percepc¢éo dos
servidores federais vivenciadores do processo de mudanca do IFMG € a maneira como o lider se comporta
e suas atitudes diante das situacdes de mudanca.

Ademais, compreender a relacdo entre o desempenho de lideranca € os estilos de lideranca ajuda
a entender como a mudanca no IFMG foi aceita. Bass (1985) apresenta a lideranca transacional e a
transformacional como processos distintos, mas nédo mutuamente excludentes, podendo o mesmo lider
pode utilizar diferentes processos em diferentes alturas e diferentes situa¢des. Portanto, considera que os
lideres podem ser tanto transformacionais como transacionais. Desse modo, ao longo das anélises, péde-
se verificar que as duas orientacdes de lideranca sdo importantes e necessarias para uma lideranca eficaz
na administracéo publica, fato também confirmado por Dias e Borges (2015), que afirmam que os lideres
mais eficazes sé&o aqueles capazes de adaptar seus estilos e atitudes as exigéncias de uma dada situacéo,
ou de um grupo especifico.

E importante destacar que o estilo de lideranca /aissez-faire ndo possui qualquer relagdo com o esforgo-
extra, a satisfacdo e eficacia, que séo as dimensdes do comportamento de lideranca, fato que vai ao encontro
daquilo que a teoria apresenta (AVOLIO; BASS, 2004; CASTANHEIRA; COSTA, 2007). O contexto que as
autarquias do poder executivo federal vivenciam, de fato, ndo reforca esse estilo de lideranca, uma vez que
o lider laissez-faire evita o exercicio da gestéo, a resolucdo de conflitos, abdicando do poder decisério na
maioria das vezes. Pode-se dizer que esse resultado € positivo, do ponto de vista gerencial, pois a auséncia
de lideranca ou apatia gerencial deve ser de fato inexistente no setor publico € no privado. Caso contrario,
seria necessaria uma revisao dos procedimentos de escolha e de desenvolvimento de gestores. Além disso,
como os achados nessa pesquisa demonstraram, o mais importante € o comportamento do lider traduzido
em seu desempenho na conducdo de uma situacdo de mudanca, sendo o estilo /aissez-faire exatamente
a auséncia na obtencéo de resultados. Essa nula relacdo encontrada reforca mais uma vez os resultados,
ou seja, que os construtos (satisfacao; esforco-extra; comprometimento com valores, normas e interesses
coletivos; relacdo de confianca; resultado e compromisso) (ROCHA; HONORIO, 2015) sdo importantes
para a aceitacdo da mudanca.

Ante o exposto, a pesquisa mostrou uma maior tendéncia a cooperacao (55%) do que a resisténcia
(5%) na mudanca que culminou com a criagdo do Instituto Federal de Minas Gerais, 0 que se apresenta
como um fator positivo para a administracédo publica. Foi evidenciada também uma auséncia de informacdes
precisas em relacdo a conducao do processo de mudanca (planejamento e estruturacéo), principalmente de
orientacdes advindas do Ministério da Educacéo e Cultura, proponente da mudanca. Em um processo de
reestruturacdo como o do IFMG, Almada e Borges (2015) argumentam que a disseminac¢ao de informagdes
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auxilia o individuo a compreender as dificuldades, limitacdes e possibilidades das instituicdes envolvidas,
aproximando-o da situacdo real e minimizando as resisténcias. As autoras afirmam que, para uma boa
conducédo da mudanca, as informacdes devem ser selecionadas, mas ndo devem ser eliminadas.

6 Conclusao

O presente estudo buscou analisar a influéncia do desempenho da lideran¢a na intengcéo dos servidores
de resistir, ou cooperar, com o processo de criacdo e estruturacdo do modelo de gestéo do Instituto Federal
de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais. Para atender aos objetivos do estudo, foram definidas
hipéteses, subsidiadas na literatura, para cada um desses comportamentos de lideranca, relacionando-os,
positivamente ou negativamente, com a cooperacéo dos sujeitos pesquisados. Em linhas gerais, as hipoteses
sugerem que o estilo de lideranga transformacional influencia positivamente a cooperacao e aceitacéo da
mudanca, e que os estilos transacional e laissez-faire influenciam negativamente a cooperacéo e aceitacao
da mudanca organizacional. Finalmente, discutiu-se como o comportamento de lideranca influencia a
aceitacdo e cooperacéao individual da mudanca organizacional, resultando na Gltima hipdtese formulada. A
Unica hipdtese confirmada € a do comportamento de lideranca.

Este estudo possui algumas limitacdes a serem consideradas. A principal delas se refere ao corte
transversal que foi necessario, devido a lacuna de tempo entre a ocorréncia da mudanca € a realizacéo
da pesquisa. Se a pesquisa tivesse sido feita acompanhando o processo de criagcédo do IFMG, ter-se-ia
outros resultados talvez. Também € uma limitacdo o fato de n&o ser possivel generalizar os resultados
quantitativos para outros Institutos Federais, devido ao tamanho da amostra. O elevado niumero de questdes
do questionario também se apresenta como limitacdo, pois varias questdes podem desencadear outras
analises e os individuos podem ter respondido as questées sem grande atencdo com o passar das mesmas.

Com este estudo pretendeu-se trazer contribuicdes tedricas e praticas, sobretudo acerca do desempenho
da lideranca, isto €, sobre os resultados da lideranca e sua relacdo com a cooperacéo € a resisténcia a
mudanc¢a no IFMG. Evidenciar a importédncia da correlagdo de tal aspecto pode ser um importante aporte
deste estudo ao campo, de modo que colabora para o direcionamento de uma area pouco explorada na
literatura nacional e que pode ser um ponto de partida para futuras pesquisas na intersecao entre lideranca
€ areacao a mudanca nas organizacdes publicas.

asno que se refere as contribuicées praticas desta pesquisa, pode-se mencionar que os resultados
apresentados sugerem informacdes importantes a serem trabalhadas pelos diversos gestores e condutores
de mudancgas publicas, assim como na area de gestdo de pessoas da administragdo publica federal, em
especial aquelas areas ligadas a rede federal de educacao profissional e tecnolégica, aos gestores da
Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP (escola de governo do Poder Executivo Federal), que
oferece formacéao e aperfeicoamento em Administracéo Publica a servidores publicos federais, como os do
IFMG, inclusive na area de desenvolvimento e aperfeicoamento técnico e gerencial. Acredita-se que com
essa pesquisa a gestdo publica federal passa a dispor de alguns elementos para melhorar a conducéo e
implementacéo dos programas de mudanca, compreendendo melhor que o desempenho dos lideres € o
que mais influencia na aceitagéo e cooperagcéo com o processo de mudanga.

Indica-se a exploracédo das relagdes de poder como forme de ter um olhar de diferente angulo para a
questado da lideranca em estudos futuros. A principio, essas relacdes teriam ligacéo direta com as relacdes
politicas. Compreender a estrutura organizacional e a estrutura de poder embutida auxiliaria a tracar um
direcionamento mais afinado com o contexto publico. Dessa forma, a ideia da nova administracdo publica
deveria ser repensada, pois € possivel que, no contexto publico, as relacdées de poder se sobreponham a
qualquer pratica ou acédo gerencial. Também seria interessante verificar a influéncia da dindmica politica
nesse processo, ja que, como relatado nas entrevistas, o grande direcionador foi o viés politico. Nessa
analise politica, seria interessante explorar a geografia dos cinco Institutos Federais que foram criados em
Minas Gerais € a localizacdo dos campi. Tudo isso proporcionaria elucidacdes sobre o comportamento dos
individuos no contexto da mudanca.
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