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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracéo. Este segundo volume, composto por quinze capitulos,
contempla trabalhos com foco nas relagdes entre os individuos e as organizacoes e
esta dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem
estudos sobre lideranca e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma
compreensao sobre o papel da lideranga na gestéo e na motivacao da equipe, assim
como a importancia do desenvolvimento humano nas organizacdes. A segunda parte
contempla trés capitulos que abordam o comportamento humano nas organizagdes,
suas relagdes e o processo de estruturagao da carreira. A terceira parte deste volume
agregadoiscapitulosque desenvolvempesquisas sobre adiversidade nasorganizagoes,
proporcionando aos leitores a reflexao sobre a pluralidade dos individuos, por meio de
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta
parte deste volume, sdo apresentados seis capitulos que abordam o comportamento
do consumidor, possibilitando a compreensao dos fatores que motivam a compra de
bens e a utilizacdo de servigos, bem como outras relacbes que sdao desenvolvidas
entre o consumidor e as organizagoes.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado aqueles que desejam ampliar
seus conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco
nas relagdes entre os individuos e as organizac¢des, por meio de um arcabouco teérico
construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume
agrega as areas de gestao de pessoas e de marketing a medida em que reune um
material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestao de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussédo sobre lideranca,
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 3
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RESUMO: No mundo corporativo atual,
encontra-se, a existéncia de diversas formas
de liderar um grupo de pessoas. Dentro deste
contexto, presume-se que o principal papel
do supervisor &€ o de obter a cooperacdo de
seus colaboradores para que de acordo com o
planejado alcancem os objetivos propostos e,
além de muitas outras atividades, cuidem do
clima organizacional, haja vista que este sofre
grandes variagbes. Tais variacbes podem ser
decorrentes das diferentes geracdes que atuam
dentro da empresa, onde cada qual possui
objetivos diversos, 0 que exige uma maior
capacidade de lideranca. O presente trabalho
apresenta o estudo da Liderangca estratégica

Elementos de Administracéo 2

de uma empresa metallrgica da cidade de
Pederneiras-SP direcionado para as pessoas
que estdo no topo da piramide hierarquica
(os supervisores), mostrando em que nivel se
encontram quando classificados dentro de um
modelo desenvolvido por Uris (1972). Embora
este estudo n&o seja relativamente novo, por
tratar-se de um modelo classico, o mesmo
ainda se mostra atual e aplicado corretamente,
serve para orientar as empresas em geral sobre
a verdadeira funcédo da lideranca.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de conflitos.
Liderancga. Liderancga estratégica.

ABSTRACT: It is noted today, the existence of
various forms of leading a group of people. In this
context, it is assumed that the main role of the
supervisor is to obtain the cooperation of their
employees to according to plan to achieve the
proposed objectives andin additionto many other
activities, take care of the organizational climate,
given that this undergoes large variations. Such
variations may result from different generations
who work within the company, where each has
different goals, which requires a greater capacity
leadership. This paper presents the study of the
strategic leadership of a metallurgical company
Pederneiras-SP city directed to people who
are at the top of the hierarchical pyramid
(supervisors), showing at what level are when
classified within a model developed by Uris
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(1972). Although the study by this author is relatively old, because it is a classic model,
it still shows up current and properly applied, serves to guide companies in general
about the true function of leadership.

KEYWORDS: Strategic leadership. Leadership. Leader. Conflict management.

11 INTRODUCAO

Observando o dia-a-dia da empresa em estudo, e hum segundo momento,
realizando breve pesquisa apoiada em autores renomados e que tratam do tema
lideranca, mas principalmente, através da pesquisa de campo realizada foi possivel
perceber que alguns supervisores da empresa desconhecem estratégias de lideranca.
Muitos, frente aos colaboradores de diferentes geracbes tomam posturas que
prejudicam a cooperagao e o comprometimento da equipe e, por muitas vezes acabam
por desestimular os que estdo abaixo na piramide hierarquica.

A medida que uma organizacdo cresce e o nimero de pessoas aumenta, 0s
conflitos aparecem em maior escala e tornam-se dificeis de serem resolvidos, ainda
mais diante de uma maior multiplicidade de opinides e ideias.

No entanto, do ponto de vista positivo, a diferenciacéo entre pessoas torna-se
interessante, e, pode contribuir para o desenvolvimento de novas solu¢des no ambiente
organizacional.

Para isso, as estratégias de lideranca podem indicar caminhos facilitadores,
entretanto, necessitam de adaptacdes de acordo com cada situagao. Assim como para
Drucker (1999 citado por PRIOSTE, 20083. p. 4), “ndao ha um conjunto de caracteristicas
gue descreva o lider ideal”.

Neste ponto, esse trabalho buscou levantar junto as liderancas estratégicas de
uma empresa metallrgica da cidade de Pederneiras (interior do estado de Sao Paulo)
qual o pensamento dos mesmos sobre esse tema e, demonstrar como a lideranca
estratégica pode ser benéfica para as empresas e lideres que desejam dar conta das
situacdes do cotidiano que envolve a gestdao de pessoas em uma industria. Através
de uma pesquisa de campo onde se utilizou um questionario visando obter respostas
sobre a postura utilizada por esses gestores em suas atribui¢cdes diarias frente aos
seus subordinados. Também pretende responder a seguinte questéo: sera que existem
atitudes de uma lideranca estratégica que possam minimizar ou até mesmo sanar os
conflitos e desenvolver uma visao mais humana nos colaboradores?

2 | REFERENCIAL TEORICO
2.1 Origem da lideranca

Desde o inicio da vida na terra pode-se afirmar que ja existia lideranca e lideres
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que possuiam autoridades que, de alguma forma, conduziam uma organizagéo ou
povoado. (NASCIMENTO; EL SAYED, 2002).

O conceito de lideranca sofreu muitas transformacdes ao longo do tempo, seja
por funcdo do contexto ou por outras variaveis, este continua a passar por varias
modificacdes em decorréncia de interagcdes ou fungdo administrativa. Assim como
afirmou Bassan (2007, p. 28): “A palavra lideranga provém da lingua inglesa ‘to lead’,
cuja traducéo é conduzir, guiar, dirigir, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar,
chefiar.”

Vé-se, portanto, que a lideranca foi aplicada em diversas épocas e de formas
diferentes nos tempos anteriores, no entanto, estudiosos da época nao deram tanto
atencéo para tal. (STEFANO, 2008).

2.2 Evolucao das teorias sobre a lideranca

Stefano (2008) apresentaum quadro sintese de evolugcao das Teorias e Abordagens
sobre lideranca onde ele apresenta as épocas e autores e a caracteristicas ou conceitos
de lideranga, a qual é apresentado através da Figura 1. Este quadro evidencia o quanto
o tema modificou-se e ndo pretende mostrar o certo ou errado, apenas, disponibilizar
de modo abrangente, o que ja foi estudado por autores renomados.

] Teoria ou Caracteristicas/ Conceitos
Epoca/Autores. Abordagem de
Lideranca de Lideranga
Platao Filosofia Lideres eficazes sao reis da filosofia.
Jesus de Nazaré Lideranca Lideres séo éticos, tem
(Século 0) Carismatica comprometimento e visao.
Lideres eficazes sédo “exercedores”
de poder, individuos que empregam
. . Poder e ! ~ ~
Maquiavel (Século XV) . ~ manipulagéo, exploragéo e
manipulacéo

desonestidade para realizar seus
proprios fins.

Weber (Século XIX)

Poder e autoridade

Lider em organizacdes burocraticas
(militares e religiosas) relagdes de
poder e autoridade.

Antes de 1900 Dowd
(1936)

Teorias do grande
homem

As instituicdes histdricas e sociais sao
moldadas pela lideranca de grandes
homens e mulheres (graus de
inteligéncia, energia e forca moral).

Antes de 1918

Teoria Genética

As caracteristicas dos lideres séo
herdadas, dos pais para os filhos.

Taylor e Fayol

Abordagem da
racionalidade
escolas classicas
da administracéao

Lideres eficazes veem a
administragdo como uma ciéncia.
Autoridade Formal. Exerce as funcdes
de controle, superviséo. Abordagem
mecanistica, intervencionista e
deterministica.

Elementos de Administracéo 2
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Mayo, Barnard, Lewin

Escola das
Rela¢des Humanas

Interagdes socioemocionais, estimulos
as relagbes informais, a cooperacao
entre grupos. Lideres informais.

Weber, Hall, Merton

Escola da
Burocracia

Mecanisticas, impessoal, controle,
razao instrumental, ascende ai cargo
via mérito e competéncia técnica.

Etzioni, Blau e Scott

Escola
Estruturalista

O exercicio da Lideranca vem
do conhecimento técnico, da
identificacdo com os objetivos. Lider
com caracteristicas carismaticas para
legitimar a autoridade.

Argyris (1957, 1964),
Blake & Mounton
(1964), Hersey &

Blanchard (1972), Likert

(1961), Maslow (1965)

McGregor (1960, 1966).

Escola
Comportamental

Delegar responsabilidades.
Percepcao da situacao influenciando
a lideranca. Teoria X e Y. Suprimir as

necessidades dos individuos como
agentes motivadores. A lideranca
existe para modificar restricdes
organizacionais, visando proporcionar
liberdade para que as pessoas
realizem seu pleno potencial e
contribuam para a organizacao.

Von Bertalanffy, Katz e
Kahn

Teoria de sistemas

Varia o estilo de lideranga conforme o
nivel hierarquico que atua. Enfase na
analise ao ambiente.

Antes da segunda
Guerra mundial
(anterior 1939) Barnard
(1926), Binghan (1927),
Kilbourne (1935), Page
(1935).

Teoria dos tracos

Os lideres ja nascem com as
habilidades de lideranca. O lider
é nato. O lider é dotado de tragos
e caracteristicas superiores que o

diferenciam dos seguidores.

Década de 1950

Abordagem
Comportamental

Estilo ideal de lideranca que poderia
ser desenvolvido/aprendido.

Bogardus (1918),
Hocking (1924), Person
(1928), Hersey &
Blanchard (1972).

Teorias situacionais

Alideranca é resultado de demandas

situacionais. Situagéo/contexto/meio

definem o estilo ideal de Lideranca,
que pode ser desenvolvido.

Barnard (1938), Bass
(1960), Brown (1936),
Case (1933), Lapiere
(1938), Murphy (1941).

Teorias Pessoais
Situacionais

As liderangas deveriam incluir tragos
afetivos, intelectuais e de acao, bem
como as condi¢cdes especificas em
que a pessoa opera.

Erikson (1964),
Frank (1939), Freud
(1913,1922), Fromm

(1941), Levison (1970),

Wolman (1971).

Teorias
Psicanaliticas

O lider funciona como uma figura
paterna: uma fonte de amor ou medo.

Homans (1950), Kahn
& Quimm (1970), Kerr
& Jermier (1978),
Mintzberg (1973),
Osborn & Hunt (1975).

Teoria do papel do
Lider

Caracteristicas da pessoa e exigéncia
da situacao interagem de modo
a permitir que uma ou algumas
pessoas surjam como lideres. Os
lideres se comportam de acordo
com sua percepcéo do papel e das
expectativas dos outros.
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Evans (1970),
Georfopoulos (1957),
House (1971,1974).

Teoria da trajetéria-
Meta

Os lideres reforcam as mudancas
dos seguidores ao mostrar 0s
comportamentos (trajetorias) que
levam as recompensas. Os fatores
situacionais determinam o modo como
os lideres atingem esses proposito de
trajetoria-meta.

Fiedler (1967), Fiedler,
Chemers & Mahar
(1976)

Teorias da
Contingéncia

A eficacia de um lider voltado para
tarefas ou relacdes depende da
situagdo. O treinamento ajuda o lider
identificar sua orientacéo para os
aspectos favoraveis ou desfavoraveis
das situacoes.

Gardener (1995), J.
Collins (2001)

Liderancga cognitiva:

0 grande homem
do séc. XX.

Os lideres sao pessoas que
influenciam de modo significativo os
comportamentos, pensamentos e/ou

sentimentos de muitas pessoas.

Davis & Luthans (1979),
Fiedler & Leister (1977),
Fulk & Wender (1982),
Graen (1976), Greene
(1975), Yuki (1971).

Teorias e modelos
dos processos
interativos

Alideranca é um processo interativo
com multiplos (vinculos, telas, vinculo
duplo vertical, teorias de troca,
de comportamento de troca e de
comunicacao).

Coch & French (1948),

Gardner (1990), Lewin

(1939) Vroom & Yetton
(1974)

Poder - Influéncia:
Lideranca
participativa, l6gica
dedutiva

O quanto o poder ¢ detido e exercido
pelo lider. Os lideres assumem as
diretivas e os subordinados séo
seguidores passivos (Vroom & Yetton).

Bryon & Kelley (1978),
Katz & Kahn (1966),
Lord (1976,1985), Lord
(1978), Mitchell (1977),
Newell & Simon (1972),
Weiss (1977)

Atribuicao,
processamento
da informacdes e
sistemas abertos.

A lideranca é uma realidade
construida socialmente. As variaveis
individuais, processuais e ambientais
sao fenbmenos mutuamente casuais.

Bass & Bennis (1984,
1992), Burns (1978),
Downton (1973),
Fairholm (1991),
DePree (1992), Tichy &
Devanna , Renesch

Integrativas:
Transformacionais;
embasadas em
valores.

Burns afirma que a lideranga
transformacional € um processo em
que os lideres e os seguidores se
elevam mutuamente a niveis mais
altos de moralidade e motivagéo. Os
lideres transformam as organizacdes
alinhando os recursos.

House (1977), Kets se
Vries (1988), Maxwell
(1999), Weber (1947)

Novas liderancas
Carismatica

Os lideres séo detentores de
qualidade excepcionais na percepcéao
dos subordinados. Explicaces:

a atribuic&o, as observacgdes
objetivas, a teoria do autoconceito, a
psicanalitica e do contagio social.

Figura 1 - Evolugéo das teorias ou abordagens de lideranca.
Fonte: Bowditch e Buono (2002); Soto (2002); Robbins (2005); Liu et al. (2003); Covey (2005).

Nota: Adaptado por Stefano (2008, p. 30-31).

2.3 Lideranca x Gestao
Na atualidade é comum deparar-se com pessoas que acreditam que as palavras
Gestao (sendo sinbnimo apenas de Supervisor) e Lideranca (como sinbnimo de
Supervisor Lider) possuem o mesmo significado.
Kl
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Entretanto, estas palavras expressam diferentes significados, como apresenta
Carvalho (1995, p. 72): “A palavra “gestdo” é sinbnimo de administracéo e significa
acao intencional orientada para a consecucao de objetivos.”

De modo sucinto, pode-se descrever o administrador com um lado mais analitico,
estruturado voltado para os objetivos da organizacéao.

Ja a palavra lideranca, do verbo liderar, consiste em guiar, encorajar, atrair
seguidores e influenciar para que todos persigam os objetivos e os meios escolhidos.
(ACKOFF, [199-7] citado por BERGAMINI, 2002). De modo sistémico, pode-se julgar
lideranca como 0 modo de guiar onde os lideres dedicam-se grande parte do tempo as
pessoas através de sua habilidade interpessoal para que os subordinados se sintam
desejosos e entusiasmados.

Hickman (1991 citado por BERGAMINI, 2002, p. 67) afirma que: “[...] as palavras
administrador e lider sdo metaforas que representam dois lados opostos de um mesmo
continuo.”

Ao analisar tal informagéo, pode-se entender as metaforas de dois lados opostos
como sendo linhas de pensamentos e ac¢des diferentes. Enquanto o primeiro visa uma
l6bgica de monitoramento, controle e supervisao de processos o outro foca na interacéo
com as pessoas para obter através delas bons resultados. Trata-se de um mesmo
continuo, pois ambas estao relacionadas com organizacéao e resultados.

Por possuir esses dois tipos de profissionais dentro de uma mesma organizacgao,
suas diferencas e semelhangcas mantém um vinculo de interagdo e dependéncia
mutua, pois nenhuma organizacao sobrevive somente com um tipo de profissional.
(BERGAMINI, 2002).

As duas classes néo devem ser vistas de maneiras opostas e, sim, de modo
completar para que se mantenha o bom funcionamento da organizacdo. Deve-se
ressaltar que néo existem tipos puros de um ou outro, apenas caracteristicas mais
definidas. (BERGAMINI, 2002).

Para se obter resultados positivos na empresa, faz-se necessario identificar,
desenvolver e explorar os potenciais, e somente depois entdo, aloca-los em cargos
que condizem com suas caracteristicas mais definidas.

2.4 Lideranca estratégica

Para Souza (1978, p. 216): “A lideranca nao é obrigatoriamente um dom nato. O
lider treina-se: Adestra-se e forma-se.”

Antes da fase de adestramento o lider deve possuir competéncia interpessoal,
maturidade. No adestramento, tratam-se das instrucdes e, em sequéncia de sua
formacao. (SOUZA, 1978).

A palavra lider citada anteriormente pelo autor Bassan (2007) foi definida como
sinbnimo de conduzir, guiar, etc.

Por sua vez, a palavra estratégia encerra o seguinte conceito:
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[...] estratégia segundo palavra grega strategos refere-se a um general no
comando de um exército. Estratégia relaciona-se as habilidades psicolégicas e
comportamentais que motivam um general: a arte do general. Até 450 a.C., essa
definicao evoluiu, a fim de incluir habilidades gerenciais, como administracao,
lideranca, oratdria e autoridade. Por volta de 330 a.C., o termo strategos passou
a significar a capacidade de empregar forcas para vencer forcas inimigas
e desenvolver um sistema unificado de governanca global. (EVERED, 1980;
QUINN,1980; MINTZBERG, QUINN, 1996 citados por ROWE, 2002, p.8;10).

Pode-se juntar as duas palavras para fazer surgir uma definicdo voltada para o
dia-a-dia organizacional: lideranca estratégica. Deste modo, sua definicdo dentro que
foi visto até 0 momento, poderia ser: a combinacado de habilidades natas, aprendidas
ou vivenciadas que influenciam e guiam outras pessoas a tomarem de forma voluntéaria
e rotineira, decisdes que viabilizem a organizacdo rumo ao alcance de seus objetivos.

Existem fatores associados com lideranca que contribuem para efetividade e
posicionamento em diversas situacdes que podem ser classificadas em trés categorias.
(DUBRIN, 1998 citado por STEFANO, 2008, p. 28). Sao eles:

Tracos de Personalidade para efetividade dos lideres: [...]1) Tracos gerais da
personalidade; 2)auto-confianca; 3) confianga; 4) personalidade dominante; 5)
Assertividade; 6) estabilidade emocional; 7) entusiasmo; 8) senso de humor; 9)
empatia; 10) tolerancia elevada para a frustacdo; 11) auto-consciéncia e auto-
objetivos; 12) tarefa relacionada com tracos de personalidade; 13) iniciativa; 14)
sensibilidade e outras pessoas e empatia; 15) flexibilidade e adaptabilidade; 16)
locus interno de controle; 17) coragem; 18) resiliéncia.

As motivacées envolvem fatores como: 1) motivo do poder; 2) motivo da
personalidade de poder; 3) motivo de socializacdo de poder; 4) motivacdo de
movimentacgédo e de realizacdo; 5) ética forte do trabalho; 6) tenacidade.

Fatores cognitivos e lideranca: 1) habilidade mental e a teoria cognitiva do recurso;
2) conhecimento do negdcio; 3) criatividade; 4) introspeccdo em pessoas € em
situacdes; 5) abertura a experiéncias.

E claro que, todos os tracos apresentados interferem na determinacéo da
lideranca e, o lider que apresentar mais caracteristicas apresentard maior habilidade
em lideranca. Conclui-se que lideranga é uma reunido de habilidades possuidas por
uma maioria de pessoas, porém usadas por uma minoria.

2.4.1 Estratégias

Dentre as estratégias de lideranca apresentadas por varios autores, este estudo
apresentara as quatro taticas levantadas por Nanus e Bennis (1988, p. 23) que se
relacionam bem com o segmento da empresa em estudo, sdo elas: “Estratégia I:
Atencao através da visao; Estratégia Il: Significado através da comunicacéo; Estratégia
lll: Confianca através do posicionamento; e Estratégia IV: A colocagao do eu através de
(1) autoconsideracéo positiva e (2) o fator Wallenda”.

2.4.2 Estratégia I: Atengdo atraves da visdo
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A estratégia | apresenta os lideres como individuos que visam resultados em
todo o mundo, de modo que obtém atencdo. Sdo pessoas com visdes ou intencdes
fortes que acabam por atrair os outros. Estas personalidades intensas néo forcam as
pessoas a lhe darem atencéao; pois, normalmente estao tao concentradas no que estao
fazendo que acabam por atrair os outros naturalmente. (NANUS; BENNIS, 1988).

Nanus e Bennis (1988, p. 25) também afirmam que: “A visdo apreende.
Inicialmente, apreende o lider e a administracéo da atencéo também possibilita aos
outros entrarem na onda”. Mais adiante, segundo Nanus e Bennis (1988, p. 27)
complementam o pensamento dizendo que: “[...] a visédo anima, inspira, transforma o
proposito em acao”.

2.4.3 Estratégia ll: Significado através da comunicacao

As organizagoes, todas sem excecOes, dependem de interpretacbes, 0 que
facilita a acdo. Os lideres explicam e definem o que anteriormente ainda nao se tinha
expressado e, depois, inventam linguagens a fim de proporcionar um foco para nova
atencdo. O principal segredo na lideranca € com pensamento voltado ao ser tentar criar
um publico novo com suas ideias, porque altera a forma de entendimento transmitindo
informacao. Por transmitir significado, cria-se uma comunidade de aprendizagem, e
iss0, é 0 que sao as organizacoes efetivas. (NANUS; BENNIS, 1988).

A comunicacao cria significado para as pessoas. Ou deveria. E a Gnica maneira
pela qual qualquer grupo, pequeno ou grande, pode se alinhar em apoio as metas
abrangentes de uma organiza¢do. Transmitir a mensagem de forma inequivoca em
cada nivel € uma chave perfeita. Basicamente, é tudo quanto diz respeito ao processo
criativo e que, uma vez mais, distingue os administradores dos lideres. (NANUS;
BENNIS, 1988, p. 37).

2.4.4 Estrategia lll: Confianga através do posicionamento

A confianca é o fator que permite a organizacdao funcionando como algo que
reduz o atrito natural entre as pessoas. Nao se pode imaginar uma organizagdo sem
algum tipo de confianca operando de alguma maneira, em algum lugar. (NANUS;
BENNIS, 1988).

Para que ocorra uma relagéo de confianga é necessario que o lider mantenha
um posicionamento, ou seja, mantenha a¢cdées necessarias para implementar a viséo
de lideranca, a partir da qual se tem uma ideia. Para que isso seja conseguido, o lider
precisa ser consolidado ndao apenas de perseveranga, mas também de confiabilidade.
(NANUS; BENNIS, 1988).

Dando sequéncia a esse contexto, Nanus e Bennis (1988, p. 39) afirmam ainda
que: “Estabelecendo a posicdo — e, mais importante, permanecendo no curso — a
lideranca estabelece confianca.”
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2.4.5 Estratégia IV: A colocagéo do eu através de (1) autoconsideragcéo positiva
e (2) o fator Wallenda

A colocacéo do eu através da autoconsideragao positiva: de acordo com Nanus
e Bennis (1988, p. 52) é formado por trés elementos julgados como principais, séo
eles: “[...] Conhecimento das préprias for¢as, capacidade de nutri-las e desenvolve-
las, e capacidade de discernir o ajustamento entre os pontos fortes, os fracos e as
necessidades da organizagao”.

E o fator Wallenda para Nanus e Bennis (1988, p. 63):

O fator Wallenda refere-se basicamente a aprendizagem, que é uma generalizacao
da palavra “tentar”. E toda aprendizagem envolve um pouco de “falha”, algo a partir
do qual uma pessoa pode continuar a aprender. Com efeito, podemos propor uma
regra geral para todas as organizagoes: “A falha razoavel ndo deve ser recebida
com ira”.

Por fim, dentro das estratégias lancadas, pode-se fazer uma ponte entre os
fatores associados ao posicionamento e a efetividade da lideranca. A Estratégia |
de uma forma relaciona-se com o fator da criatividade, onde se tem uma visdo para
solucionar problemas. As estratégias Il, Il e IV, pode-se fazer criar um link para os
dois outros fatores levantados por mim, em que a empatia e a motivagao relacionam-
se diretamente com a comunicac¢do, a confianca e a colocacdo do eu diante das
necessidades de uma organizacao.

2.5 Lideranca na gestao de conflitos

Presume-se que o conflito exista desde a época em que os seres deixaram de
viver sozinhos e passaram a conviver com um ou mais similares em uma mesma area.

O termo Gestao, por estar inserido no contexto das organizagdes abrange
também relacionar-se com as pessoas a todo o instante, conciliar, ou pelo menos
tentar a mediacdo entre interesses, percepcdes, necessidades, relagdes, gostos e
estilos, emocdes e expectativas diversas. Enfim, gerir organizagbes implica em gerir
conflitos. (PRIOSTE, 2003).

Ja a palavra conflito pode ser definida como um processo que se inicia quando
uma das partes percebe que a outra parte a afetou de forma negativa, ou que a ira
afetar de alguma forma, até mesmo igual. (THOMAS, 1990 citado por MCINTYRE,
2007).

Podem-se ter duas visdes da palavra conflito: Conflito positivo e o negativo.
O positivo € aquele que permite discussdes abertas, exploracdo e finaliza-se com
melhorias para o grupo geral. O negativo, como o proprio nome, tras consigo fatos
indesejaveis e possiveis fatos agressivos.

Juntando-se as duas palavras e visando a sua aplicacéo pratica, as palavras
Gestao e Conflito, podem ser descritas como uma conciliagcao de algo que possa afetar
0 desempenho de uma equipe ou pessoa.
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O mesmo pode surgir de diferentes motivos e se manifestar em varios estagios,
como: surgir a partir de diferentes metas e se enquadrar no nivel de ataque dos nervos
ou até mesmo brotar por diversas personalidades e se classificar no nivel de menor
magnitude: a discusséo.

Para solucionar ou ao menos tentar solucionar os conflitos, &€ neste ponto que
cruzamos as informagdes em lideranca e negociacdo de conflitos, pois o lider deve
conhecer e aplicar alguns dos seus saberes do seu status quo (voltado ao lado das
situacdes atuais) com suas caracteristicas chaves de lideranca voltada ao pessoal e
assim, como afirma Nascimento e El Sayed (2002, p. 54):

Para uma eficaz resolucédo dos conflitos é preciso compatibilizar alguns passos a
serem seguidos, conhecer e aplicar alguns saberes e, também, definir o estilo a ser
adotado. Os seguintes passos séo considerados de suma importancia:

a) criar uma atmosfera afetiva;
b) esclarecer as percepcgoes;
c)

d)
)

e) olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado;

focalizar em necessidades individuais e compartilhadas;
construir um poder positivo e compartilhado;

f) gerar opcdes de ganhos mutuos;
g) desenvolver passos para a acéo a ser efetivada;
h) estabelecer acordos de beneficios mutuos.

Para isso, também é necessario que ambas as partes tenham o dom de saberem
se comunicar, ouvir, perguntar, facilitando deste modo, a solucéo.

31 METODOLOGIA

Neste artigo classificou-se o estudo como aplicado com objetivo exploratorio,
de natureza qualitativa e realizado em campo. Além disso, apoiou-se em material ja
publicado, o que, segundo Gil (2010), tem afinalidade de colaborarcom afundamentacéo
tedrica, bem como com a identificacdo do nivel de informacéo referente ao tema.

Este estudo se restringiu aos Supervisores da Empresa situada em Pederneiras.
A escolha deste publico se deu pelo fato de ocupar o nivel abaixo da geréncia fabril.
Além disso, sdo pessoas que estao diretamente relacionadas e que mais usufruem do
conceito Gestao de Conflitos.

O questionério original consta no livro sobre o tema Lideranga de autoria de Uris
(1972, p. 24) e foi atualizado para a linguagem utilizada em nosso dia a dia visando
facilitar a leitura e interpretacdo do mesmo. Em relacdo as perguntas contidas no
questionario, foram selecionadas algumas que estdo relacionadas ao tema para
este estudo. No artigo foram utilizadas apenas cinco perguntas fechadas de multipla
resposta.

Apbs a fase dos esclarecimentos sobre a pesquisa junto aos supervisores da
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empresa, 0os questionarios foram aplicados e, em seguida, tabulados, gerando-se
os graficos para uma melhor visualizagcao dos resultados. Ressalta-se ainda que, a
interpretacéo dos dados partiu do que o proprio autor do instrumento (Uris) que ao
final do questionario original disponibiliza em sua obra uma espécie de gabarito, o0 que
permitiu a andlise qualitativa deste estudo.

41 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a descricéo e a andlise da eficiéncia das ideias atuais
sobre a Lideranca Estratégica da empresa. Estes dados foram obtidos na pesquisa
guantitativa elaborada por meio da aplicacdo de um questionario adaptado do autor
Uris (1972) e esta disponibilizada como todo no Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado ao Centro de Ciéncias Exatas e Sociais Aplicadas como parte dos
requisitos para obtencao do titulo de bacharel em Administracdo de Gimenes (2014).

Para esse artigo destacou-se apenas cinco questdes de grandes temas para
Lideranca Estratégica: Imparcialidade, Percep¢ao do outro, Conflitos, Comunicacéo
e Hierarquia. O autor Uris (1972) criou o instrumento e disponibilizou também um
gabarito com a leitura que se pode realizar diante das respostas obtidas.

Bloco I: aborda questdes sobre imparcialidade/objetividade do lider. Este mede
a capacidade de encarar os acontecimentos do ponto de vista mais geral do que
pessoal, ou seja, a capacidade de tomar decisdes sem ser indevidamente influenciado
por fatores irrelevantes. Para facilitar a leitura gréfica, coloca-se antes da figura, a
questéo na integra. (URIS, 1972).

Questao n.5: Um dos seus subordinados fez um trabalho notavel. Uma palavra
suade elogio e ele obtera uma promocao, passando a trabalhar em outro departamento.
Mas sua auséncia deixaria uma séria lacuna na sua equipe. O que vocé faria?

a. Nao o deixaria sair do departamento.

b. Recomendaria o funcionario para uma promoc¢cdo e se arranjaria como
pudesse.

c. Adiaria a promog¢ao, enquanto treinasse uma pessoa que o substituisse.

Na questdo de numero 5, do mesmo bloco, nenhum respondente optou pela
alternativa A correspondente a 0%, 5 optaram pela letra B, correspondente a 71%, e,
2 assinalaram a letra C, 29%.
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Contagem de NOME

RESPOSTAS Q.5

Q5 v
T

=C

Figura 2 — Resposta da questdo numero 5, bloco |.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para este, o autor considera a questao correta sendo a alternativa C como sendo
a pior de todas as opcoes. (URIS, 1972).

A escolha pela questéo C faria com que a empresa nao tivesse que abrir uma
lacuna que poderia lhe trazer outros prejuizos, €, ao mesmo tempo néo deixaria de
contemplar o funcionario com a oportunidade, embora essa fosse ser adiada até que
outra pessoa fosse treinada. A maioria dos lideres optou pelo que normalmente se vé
no mercado, ou seja, o famoso caso de que para “tapar um buraco deve-se abrir outro”
ao resolver uma situagdo, mas pagar o preco e criar o que talvez néo seja o ideal.

Para analisar este bloco de questdes como um todo, seguiu-se as orientagdes do
autor. Dentre os resultados apresentados, para cada questao respondida corretamente
pelo colaborador pede-se pelo autor para pontuar 10 pontos, e, 0 pontos para as
respostas incorretas. A partir deste ponto, o autor langa uma tabela de classificacéo
(Tabela 3) permitindo uma categorizacéo da lideranca de acordo com a pontuacéo
obtida no bloco.

Uris (1972, p. 32) apresenta a classificacdo da lideranga como:

Contagem Classificagao
50-60 Excelente
30-40 Média

Abaixo de 30 Fraca

Figura 3 - Classificagao da lideranca.
Fonte: URIS (1972, p.32).

Bloco II: Questdes sobre a percepcao do outro, o saber compreender o outro.
Esta segunda parte visa a capacidade de compreender os pensamentos, emocoes e
motivos dos integrantes da equipe. (URIS, 1972).

Questao n.3: Um dos seus subordinados o bajula a fim de Ihe ser agradavel. Sua
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reacdo diante disso seria:

a. Procurar diminuir-lhe as manifestagdes, para livra-lo do ressentimento dos
outros?

b. Encoraja-lo para deixar que seu pessoal veja que a bajulacdo nao tornara
ninguém seu favorito?

c. Fazer com que o subordinado compreenda que pode ser muito considerado
por vocé, sem precisar “compra-lo”.
Para a questdo de numero 3 do bloco Il, os colaboradores da supervisdo

correspondente a 14% optaram pela alternativa A, 0% a alternativa B, e, 86% a
alternativa C. Diante dessas opcdes, obteve-se o0 seguinte grafico:

Contagem de MOME

RESPOSTAS Q.3

Q.3 -
mA

mC

Figura 4 — Resposta da questdo numero 3, bloco II.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre as alternativas, as apresentadas como certas pelo autor séo: letraAou C. A
alternativa B de acordo com explicagao provocaria ressentimento contra ao supervisor
e o0 bajulador. (URIS, 1972). Dentro desta situacéo, os lideres agiriam de acordo com
0 que o autor diz ser imparcialidade. Pode-se dizer que os respondentes sabem lidar
bem com funcionarios bajuladores e que isso ndo afeta sua posicao de lideranca, pelo
contrario, tentam mostrar qual a postura correta no ambiente de trabalho e trabalhar
pela educacao de seus subordinados.

Os resultados indicam que ainda existe espago para se trabalhar com essas
pessoas para que possam no futuro alcancgar o status de exceléncia, e, por outro lado,
ndo de pode deixar de enxergar o lado positivo de que n&o estdo na pior condicéo
enquanto lideres.

Bloco Ill: Questbes sobre conflitos, flexibilidade da lideranca e colaboradores.
Para URIS (1972) as perguntas da terceira parte tratam da ideia do quanto a supervisao
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€ adaptavel. Ou seja, capacidade para ser flexivel, lidar com mudancas e se adaptar
a elas, além de saber lidar com situacbes conflitantes que podem ou néo afeta-lo
diretamente.

Questao n.3: Agora, pense na mesma situacao baseado num velho ditado que
diz “em time que se ganha n&o se mexe”, sua atitude seria.

a. A favor da mudanca.
b. Contra a mudanca.

c. Declarar-se contra a discussao, mas a favor de argumentos sensatos pré e
contra, que venham esclarecer a situacao.
Na apuracédo, 57% dos supervisores responderam a letra A, 0% optaram pela
letra B, 29% a afirmaram letra C, e, 14% nao responderam como apresenta o grafico
abaixo.

Contagem de NOME

RESPOSTAS Q.3

Q.3 .S
A
mC
M fi resp.

Figura 5 — Resposta da questdo namero 3, bloco |l

Fonte: Elaborado pelo autor.

Alternativa correta apresentada como correta segundo o autor é a letra C.

Nesta questao, a comunicagao assertiva indica que realmente se deve optar pela
resposta C. Porém, o que 0s supervisores mostraram € que na pratica a maioria deles
toma uma posicao sem levar em consideracao a situacao em si, ou seja, ndo agiriam
como a liderancga situacional e sim como a lideranca supervisora que se interessa
em manter a estabilidade ao invés de correr riscos e inovar. Isso também mostra que
ideias diferentes podem existir e devem ser discutidas antes de serem tomadas como
certas.

Sobre conflitos, de maneira geral, os resultados apresentados indicam que
provavelmente no quesito conflitos e flexibilidade esses supervisores necessitam
aprender mais sobre como melhorar suas agdes para com 0s seus subordinados.
Esse € um ponto que normalmente as empresas tem dificuldade em trabalhar pois as
equipes sao ecléticas em pensamentos e atitudes e os lideres nem sempre adotam
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posturas de educar aqueles que estdo sob sua responsabilidade. Isso pode ser
atribuido em partes ao fato da necessidade de apresentar resultados e dos novos
modelos de gestdo que induzem o lider a fazer mais com menos nao dando tempo
para que o0 mesmo se desenvolva e invista no desenvolvimento dos outros. Mas sabe-
se que ser lider é sempre uma escolha e que isto pode e deve ser realizado da melhor
maneira possivel.

Bloco IV: Tratara neste bloco questdes sobre comunicag¢ao. Segundo Uris (1972)
contemplara a capacidade de transmitir as ideias aos outros por meio de palavras e
acoes.

Questéo n.2: Vocé entra na sala inesperadamente. Diversos subordinados estao
entretidos com passatempos e a hora concedida para o descanso do almoco ja passou.
Vocé deseja manifestar a sua desaprovacao sem torna-los ainda mais “sem graca” do
que ja estao. O que vocé faria:

a. Pediria desculpas e voltaria pra tras.
b. Pediria que deixassem aquilo para depois.

c. Diria claramente para que interrompessem o que estavam fazendo por que
ja havia passado o horario do almoco.

Para esta questao, as possibilidades de respostas foram dispostas da Letra A a
C, e, de acordo com o gréfico, as respostas apresentadas foram:

Contagem de MOME

RESPOSTAS Q.2

Q.2 s
EB
HC
M fi resp.

Figura 6 — Resposta da questdo numero 2, bloco IV.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta, a literatura julga como correta os participantes que assinalaram a letra
B ou C. Ainda elucida que qualquer uma dessas atitudes, combina acertadamente a
desaprovacao e boa licdo para eles. (URIS, 1972).

A resposta A indicaria uma atitude de passividade (que néo condiz com a postura
de lideranca) e nao de assertividade como as opc¢des B e C que foram assinaladas
pelos respondentes.
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A empresa devera pensar em proporcionar treinamentos ou oferecer programas
de desenvolvimento se quiser investir neste grupo de lideres.

Bloco V, ultimo bloco: Neste foi estudado quanto as questdes de hierarquia.
Para Uris (1972) visa questbes de quando se deve ceder, concordar, conseguir a
cooperacao do seu pessoal e outros tantos requisitos para uma lideranca eficiente.

Questao n.6: Vocé acha que, de modo geral, para manter seu pessoal na linha,
canalizando esforcos em sentido construtivo, é necessario:

a. Pulso firme.
b. Fazé-los trabalhar por conta propria.

c. Fazé-los funcionar como um s6 grupo, partilhando dos mesmos planos, etc.

Para a ultima questao do questionario, numero 6 do bloco V, 14% dos respondentes
assinalaram a letra A e, o restante, 86% escolheram a letra C.

Contagem de MOME

RESPOSTAS Q.6

Qb6 -
HC

ma

Figura 7 — Resposta da questao numero 6, bloco V.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante da dificuldade, o Uris (1972) julga todas as possibilidades de assinalar
como corretas, mas para cada situacao existe uma alternativa a ser ponderada. Neste
caso, a situacdo depende muito do que esta acontecendo no momento da empresa.
Os respondentes provavelmente se basearam em sua experiéncia, mas pelo que diz 0
autor, esse é um fato que exige flexibilidade, pois, depende do momento.

Ao analisar como um todo o time de colaboradores da supervisdo da Empresa,
de acordo com os resultados dos blocos, classificou-se de maneira geral como sendo
mediana a lideranca, o que reforca os resultados dos blocos anteriores.
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CLASSIFICACAO SEGUNDO
UMA VISAO MACRO

W EXCELENTE
E MEDIA
W BAIA

Figura 8 — Classificagdo como um todo da lideranga da Empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes do trabalho realizado, cujo objetivo era
levantar dados junto aos supervisores da Empresa Pedertractor sobre lideranca
estratégica, mostrando a eles como interagir com o grupo, bem como promover o
alcance dos objetivos superando ambiguidades e as diferencas, respondendo a questéao
levantada na Introdugao do trabalho, se existem atitudes de liderancga estratégica para
sanar conflitos e desenvolver uma visdo humana nos colaboradores?

Hoje é facilmente comprovado pela teoria e pela pratica que o modo como o0s
supervisores conduzem seus subordinados imediatos influi de maneira decisiva para a
criacdo de um ambiente idealizado, de como a liderancga estratégica pode ser benéfica
para as empresas € lideres para se sobressair das situacoes do cotidiano e, obter a
compreensao e comprometimento dos subordinados.

E claro que, para cada conflito existe uma acdo a ser tomada, no entanto, a
lideranca deve escolher a melhor saida para néao prejudicar ambas as partes, lider e
o colaborador. Para que ocorra de fato isso, é importante como mostrado no trabalho
que o lider possua caracteristicas fortes e uma visdo humanistica. Todos os tracos
apresentados interferem na determinacéo da liderancga e, o lider que apresentar mais
caracteristicas apresentara maior habilidade em lideranca, ou seja, a lideranca € uma
reunido de habilidades possuidas por uma maioria de pessoas.

Através da aplicacédo do questionario foi possivel analisar a eficiéncia dos artificios
e ideias atuais de liderancga, até mesmo classificar o nivel de supervisdo da Empresa.

Apo6s a aplicacdo, percebeu-se que ndo existe uma supervisdao excelente em
todos os sentidos, isso porque cada supervisor possui uma caracteristica mais definida
do que a outra, o que proporciona melhores resultados em um tema do que no outro.
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O fato de n&o conseguir uma classificacdo boa, nao significa que tera grandes
consequéncias de imediato, isso se for dado devida atencéo para os blocos que
nao atingiram exceléncia. Para os que possuem classificagcdo mediada, podem-se
aperfeicoar os dotes.

Por fim, a Empresa deve sempre investir em treinamento voltado para a
supervisao, visto neste trabalho que, resulta diretamente na maximizagao dos lucros
da companhia, tendo sempre como base uma visao humanistica.
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