UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE GESTAO CONTINUADA
MBA EM GESTAO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

QUEILA COIMBRA DA ROCHA

O GERENCIAMENTO DE CONFLITOS COMO COMPETENCIA DA LIDERANCA: UM
ESTUDO NO GRUPO DE LIDERANCAS FABRIS DE UMA INDUSTRIA DE
AUTOPECAS DE SAO LEOPOLDO.

SAO LEOPOLDO
2013



QUEILA COIMBRA DA ROCHA

O GERENCIAMENTO DE CONFLITOS COMO COMPETENCIA DA LIDERANCA:

um estudo no grupo de liderangas fabris de uma industria de autopecgas de Sao Leopoldo

Trabalho de Conclusdao de Curso apresentado
como requisito parcial para a obtencdo do
titulo de Especialista em Comportamento
Organizacional, pelo MBA em Gestdo do
Comportamento Organizacional, da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

Orientador: Prof. Tamara Cecilia Karawejczyk

Sao Leopoldo
2013



Ndo existe eternidade para as coisas,
somente para a alma, que jamais morrerd,
o hoje tem que ser vivido de forma intensa e
eterna na nossa memoria.



RESUMO

Este estudo de caso tem por finalidade identificar e analisar como o gerenciamento de
conflitos € percebido entre o grupo de lideres fabris do segmento da industria de autopecas e
se torna uma competéncia de lideranca. No mercado competitivo e globalizado em que estdo
inseridas as empresas de autopecas o impacto dos lideres para obterem melhores resultados
organizacionais e produtivos constitui um diferencial competitivo na organizacdo, a
compreensdo de quais situagcdes de conflitos estdo presentes na rotina de trabalho dos lideres,
possibilita melhor andlise de como construir capacitacdes para que os lideres sejam mais
eficazes em sua atuagdo e a organizacdo obtenha vantagens competitivas com isso, ou seja,
ndo consiga ser imitada e agregue valor ao negbcio, a lideranga precisa compreender as
influencias que exercem na vida das pessoas que trabalham com eles quando tomam decisdes
e ainda analisar a rede de relacionamentos em que estdo inseridos e interagindo
constantemente € como podem alterar o comportamento dos profissionais de forma positiva
ou negativa. A grande parte dos conflitos ocorre por uma questdo de percepcdo das partes,
uma organizacdo precisa de conflitos para que muitas vezes ndo se mantenha estagnada e
ultrapassada, o conflito em um nivel aceitdvel e controlado pela lideranca € saudavel e traz
beneficios para a empresa. Esse estudo utiliza um estudo de caso aplicado de nivel
exploratério, constituido pelo publico dos encarregados de producdo de uma industria de
autopecas fornecedora do segmento automobilistico, na coleta de dados aplica - se entrevista
semiestruturada, com roteiro de entrevista para os lideres, andlise de documentos e
observacoes, a andlise de dados utiliza andlise de conteido, separando em duas categorias o
estudo e a andlise dos dados: gerenciamento de conflitos e lideranca, conseguindo obter uma
andlise mais detalhada e precisa do problema. Esse estudo apresenta as competéncias
emocionais de liderancas defendidas por Goleman, et al (2002), a andlise e resolu¢do de
conflitos apresentado por Robbins (2005), teorias de lideranca e percepc¢do dos lideres
apresentados por Cabral e Seminotti,(2009) e sustentados ainda por Soto (2009).

Palavras — chave: Gerenciamento de Conflitos. Lideres fabris. Empresas de Autopecas.
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1 INTRODUCAO

Este estudo procurou analisar como a competéncia de gerenciamento de conflitos é
percebida no grupo de lideres fabris da industria de autopegas propondo novas estratégias de
acOes para as liderangas da empresa em estudo. Sendo assim, foi necessario contextualizar a
lideranca fabril, as competéncias da lideranca com foco no gerenciamento de conflitos e a
percepg¢do no grupo de lideres desses conceitos.

O segmento da industria é um dos mais tradicionais do pais e do mundo,
contemplando empresas de pequeno, médio e grande porte. As liderangas de fabrica sao
essenciais para que essas organizacdes consigam atingir suas metas de producdo e os
objetivos das organizagdes.

Por esse motivo, realiza-se este estudo, que busca entender como o gerenciamento de
conflitos s@o percebidos entre os lideres de fabrica nessa organizagdo, boa parte das teorias da
administracdo sdo testadas e comprovadas nesse segmento que nos ultimos anos vem
diminuindo o numero de empregados, mas em contra partida precisa de inovagdo em seus
processos fabris, com a vinda de novas tecnologias e concorrentes de outros paises.

Foi utilizada como metodologia a estratégia de estudo de caso aplicado, de nivel
exploratdrio. Para coleta de dados, utilizaram-se observagdo, entrevistas semiestruturadas e

coleta de documentos. A analise de dados realizou-se através da analise de contetdo.

1.1 PROBLEMA

No contexto de mercado competitivo em que as industrias estdo inseridas, a gestdo de
pessoas exerce um papel fundamental para que os resultados possam ser maximizados. As
empresas € organizacdes precisam estar preparadas para se tornarem globais, controlarem
seus custos e reagirem frente aos desafios existentes em todos os segmentos da economia
brasileira e mundial. Para tanto, torna-se essencial nesse processo o envolvimento e a
colaboracdo das pessoas (BOHLANDER, 2003).

As empresas podem criar uma vantagem competitiva através das pessoas se sua forca
de trabalho possuir competéncias que sejam dificeis de imitar, ao agregar valor ao negdcio e
aos organizados. Essa visdo de pessoas como recursos estratégicos € fundamental para que as
empresas sigam competindo em um mercado global (BOHLANDER, 2003).

A lideranca € responsavel por conduzir as suas equipes dentro da organizagdo para que

a mesma atinja suas metas e objetivos, esse papel requer que os lideres entendam a influéncia
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que tem nas vidas das pessoas e como suas decisdes afetam o comportamento dos
funcionarios por ele liderados.

O segmento industrial € afetado pela lideranca de forma muito sensivel, pois a
organizacao precisa que as pessoas produzam bom resultados e contribuam para a inovacao e
melhoria continua de seus sistemas de trabalho. Se a gestdo ndo estiver adequada pode
ocasionar impactos significativos na eficiéncia e na eficicia da organizacdo, como:
reclamacdo de clientes, a cultura e o clima desfavordvel para as mudangas necessarias na
organizacdo além da rotatividade de funcionarios consequentemente interferem em altos
custos, relativos a indenizacOes de verbas rescisérias, realizacdo de novo recrutamento e
treinamento despendido para a capacitacio de trabalhadores.

As abordagens de lideranca sao diversas, mas a convergéncia dessas teorias € para o
conceito do lider visto como uma pessoa diferente das demais, ocupando uma posi¢do de
comando e conhecimento em relacdo aos demais. A questdo é como os lideres se apropriam e
se comportam no lugar de poder a eles dado pela organizagdo e pelos préprios funcionérios,
que se veem como pessoas comuns (VENTURELLA et al., 2012 )

Assim, um dos grandes diferenciais em relacdo a gestdo de pessoas € a forma como os
lideres percebem a gestao de conflitos dentro do processo de lideranca, pois o gerenciamento
das pessoas constitui um fator de competitividade para todos os setores da organizacao.

A organizacdo em estudo passa por um momento em que a rotatividade na unidade
vem alcangando resultados ruins, as reclamagdes de clientes neste ano esta proximas aos
nimeros apresentados durante todo o ano de 2012, novos lideres integram o grupo de
liderancas fabris e verifica — se que alguns indicadores de gestdo ndo estdo alcangando os
objetivos propostos. Acredita — se que alguns conflitos estejam ocorrendo, o que justifica a

elaboracao desse estudo.

Tabela 1 — Indicadores de Gestdo

Ano

Indicadores 2011 2012 2013| Meta
N.2 de reclamagdes de clientes 23 30 26 3
% Satisfacdo Geral de funcionarios 64,5% 64,3% dez/13 70%
% Rotatividade de funcionarios 2,20% 1,40% 2,44% 2%
Itens criticos pesquisa satisfagao 2011 2012 Meta
Oportunidade e Crescimento 47,8% 43,4% dez/13 70%
Comunicagdo 68,5% 65,5% dez/13 70%
Reconhecimento 65,1% 56,1% dez/13 70%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apresenta — se a empresa denominada Grupo Delga um dos maiores grupos industriais
genuinamente brasileiros opera ha mais de 50 anos, onde iniciou suas atividades como
comércio de equipamentos e maquinas para a indudstria nacional, hoje possui sete unidades
ativas sendo seis em Sao Paulo (Diadema — Matriz, Lapa, Piratininga, Ferraz, Jarinu, Braz), e
Rio Grande do Sul (Unidade Sdo Leopoldo). O grupo hoje conta com aproximadamente 2500
funcionédrios em todas as suas unidades, embora na unidade foco desse estudo sejam 410
funcionérios. E especializada em estamparia de pequeno, médio e grande porte, montagem de
conjuntos e subconjuntos, carrocerias e cabines para automdveis, caminhdes, Onibus, linha
agricola e linha branca.

A missdo do grupo € definida como: “Superar expectativas no desenvolvimento e
producdo de estamparia de conjuntos soldados e montados. Investir em tecnologias de ponta e
formar lideres eficientes”. A Visdo de negdcio € “Ser reconhecido como empresa lider em seu
segmento no mercado brasileiro e de classe mundial”. As crencas e os valores definidos pela
organizagdo sdo: Agir com honestidade e idoneidade, honrar os compromissos assumidos,
praticar o principio da Equidade, praticar o principio de cliente interno e respeitar o ser
humano acima de tudo indiferente do seu nivel social, trati-lo como gostariamos de ser
tratados. Os objetivos da empresa s@o investimentos em novas instalacdes, tecnologias e know
— how, a Delga procura melhorias continuas em produtividade, qualidade e eficiéncia.

E importante entender — se alguns fatores historicos desta organizacio, a unidade foco
desse trabalho € a de Sao Leopoldo, no Rio Grande do Sul, atualmente com 410 funcionarios
diretos, essa unidade do grupo foi fundada em 2000 para atender uma demanda de
fornecimento de pecas para linha branca, mais precisamente para terceirizar algumas linhas
produtivas do ar condicionado feito pela empresa Springer Carrier, recentemente vendida
para a companhia chinesa Midea.

A unidade em estudo inicia seu projeto de expansdao em 2003 com a certificacdo na
norma ISO TS 16949, importante certificacdo exigida para fornecedores do ramo
automobilistico e marco para a futura diversificagdo de seus negocios. Em 2005 iniciaram —
se as ampliagdes fisicas da unidade fabril, com a aquisicdo do terreno e constru¢do de mais
um pavilhdo produtivo, em 2006 o grupo implanta o software de gestdo integrada da SAP,
assim integrando — se todas as unidades em um unico sistema estabelecendo assim o ponto
crucial no projeto de ampliacdo e na mudanca da cultura de trabalho do grupo, nesse
momento a unidade Sao Leopoldo esta 73 funcionérios.

A unidade Sao Leopoldo até meados do ano de 2007 fornece exclusivamente para

linha branca, quando ap6s um periodo de reducdes de pessoal devido a forte sazonalidade da
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producdo de ar condicionado, o grupo inicia a prepara¢do para as mudangas do foco produtivo
e diversificacdo dos negdcios da planta buscando evitar novos ajustes de pessoal provocado
pelo sazonal do cliente, com isso investe na ampliacdo do parque industrial, adequagao de
recursos humanos e novas certificagdes exigidas para o fornecimento entre as unidades do
grupo, sistemistas e montadoras.

Em 2008 readequada com 143 funcionéarios, a unidade passa pela ampliacdo na
estrutura organizacional visando comportar as mudancas necessarias a nova cultura de
fornecimento do segmento de autopecas, com niveis de exigéncia diferenciados e mais
complexo em relacdo a producdo para a linha branca.

A partir de 2009 a unidade efetivamente inicia como fornecedora direta do sistema
automobilistico, em uma cultura totalmente desconhecida ocasionada pela entrada do
processo de solda, montagem e estamparia automotiva. Isso implica em uma mudanca de
cultura bem significativa em um ambiente com outros processos de trabalho, novas
certificacoes de qualidade, maquinas e mudangas organizacionais necessarias na gestdo de
pessoas. Com isso muitos profissionais foram contratados e mais cargos de lideres foram
criados na unidade, sendo as liderancas produtivas da fabrica ampliadas, hoje contando com
12 pessoas, entre gerente, supervisores e encarregados de produgao.

A empresa continua investindo nessa unidade mesmo em cenérios de crise como em
2010, as operacdes nao desaceleraram, mudancas continuaram acontecendo, ainda no mesmo
ano a empresa participa e vence um processo de negociacao e produgao do novo carro ONIX
produzido em Gravatai no Rio Grande do Sul, adquirindo 11 prensas novas, mais novas linhas

de célula manual e robds de solda.

Tabela 2 — Evolucao do quadro funcional

Ano 2006( 2007( 2008 2009| 2010| 2011| 2012] 2013
N.2 funciondrios 78] 136 156 202 206] 216| 350 410

Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim, verifica — se que o cendrio dessa empresa alterou — se rapidamente nos tltimos
anos e as competéncias de gestdo como: capacidade de adaptacdo, trabalho sob pressdo,
controle emocional e gerenciamento de conflitos sao necessarias como forma de adaptar — se
tao rapidamente a essas mudancgas de processo e de cultura organizacional.

Com base nessas observacoes, buscou-se responder a seguinte questao problema:
Como os lideres percebem a gestdo de conflitos na organiza¢do? Este fendmeno pode

ser caracterizado como uma competéncia gerencial?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
O objetivo geral desse estudo € identificar e analisar como o gerenciamento de
conflitos é percebido entre o grupo de lideres fabris do segmento da industria de autopecas de

Sao Leopoldo, tornando — se uma competéncia de lideranca.

1.2.2 Objetivos Especificos

— descrever como acontecem as situacoes de conflito na area estudada, analisando a
sua gestdo.

— caracterizar o grupo de lideres fabris da industria de autopecas de Sao Leopoldo;

— analisar como o gerenciamento de conflitos torna — se uma competéncia no grupo

de lideres fabris da industria de autopecas na cidade de Sao Leopoldo.

1.3 Justificativa

A importincia deste estudo estd na verificagdo de como os lideres fabris percebem a
gestdo de conflitos como competéncia no processo de lideranca como forma de desenvolver
um estudo do comportamento desses lideres e a forma como tomam decisdes na empresa
geram conflitos entre as partes envolvidas. O segmento industrial e essencial na economia e
no fomento ao desenvolvimento do municipio de Sdao Leopoldo, que possui um distrito
industrial com ampla variedade de empresas.

Este trabalho leva a empresa e aos demais envolvidos uma analise do processo grupal

e gestdo de conflitos vista como competéncia do processo de lideranga junto ao lideres fabris
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da unidade, a empresa comprometeu — se em proporcionar espago, tempo e os profissionais
para participarem desse estudo e ao final desse estudo espera obter uma visdo mais apurada do
comportamento da lideranca grupal de fabrica e dos principais conflitos existentes no setor
produtivo da unidade.

Esta andlise pode dar subsidios a gerencia e setor de recursos humanos para a
construcdo de programa de desenvolvimento para os lideres dessa area com informacgdes que
proporcionam melhor defini¢do das estratégias de atuacdo desses profissionais na gestao de
pessoas, visando a que os funciondrios passem a colaborar mais com as solucdes de
problemas para a organizacio, permane¢am trabalhando da empresa e sejam colaborativos em
relagdo as mudangas necessarias além da redu¢do do numero de reclamacoes de clientes.

Considerando as diversas transformacdes ocorridas na empresa nos ultimos tempos
esse momento é oportuno para a empresa conhecer o perfil da lideranca e o comportamento de
seus lideres em relacdo aos conflitos existentes, pois como mencionado anteriormente alguns
indicadores ndo estdo adequados aos objetivos da organizacdo como reclamacdo de cliente,
rotatividade de pessoas e satisfacdo dos funcionérios.

Alguns estudos referentes a industria de autopecas ja foram feitos, mas hoje, poucas
empresas de autopecas estdo localizadas fora do complexo industrial da General Mortos
Gravatai, montadora e principal clientes dessa empresa. Assim, a dificuldade de captacdo dos
profissionais para atuarem tecnicamente nos processos produtivos de estamparia e solda
existentes nessa industria é latente, considera — se que na regido do Vale dos Sinos, na cidade
de S@o Leopoldo inexistem prensas de grande porte e solda robotizada como a existente na
unidade atualmente, assim a forca de trabalho produtiva € constituida de profissionais
oriundos ndo apenas do segmento industrial, mas dos mais variados ramos empresariais.

Nos proximos capitulos desse trabalho serd visto: histéria de recursos humanos,

lideranga, gestao de conflitos e o segmento industrial.
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2 GESTAO DE PESSOAS

2.1 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS

Nesse capitulo abordaremos a histéria de recursos humanos, lideranga, gestao de
conflitos e segmento industrial. O processo de lideranca é fundamental em todos os
segmentos: industrial, comercial ou de servicos e a gestdo contemporanea das pessoas passa
pelo entendimento de seu comportamento frente aos funciondrios e situagdes ocorridas na
organizacao.

A gestdo de pessoas adapta — se conforme a necessidade do mercado e dos negbcios,
com foco no gerenciamento dos recursos humanos. A origem da gestdo de pessoas nos remete
a algumas décadas atrds. De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), ao longo da década de
1920, o surgimento da area de pessoal foi provocado pela escassez de mao de obra, pelo
surgimento de testes psicoldgicos e pelo desenvolvimento de estudos cientificos, advindos das
teorias relacionadas a producdo industrial de Taylor e Fayol.

Ainda segundo os autores, nesse contexto, nasce a necessidade de organizar os
relacionamentos com os empregados, as regras de trabalho, a carreira e as recompensas.
Nesse periodo, os estudos de Hawthorne mostram que a atencdo dedicada aos funcionarios
pode aumentar a produtividade da empresa, sendo assim, se estabelece outro conjunto de
atividades destinadas a reforcar as relagcdes entre empregados e empregador.

A era pds-industrial dos anos 50 gera a insercdo do mercado de servicos. Nos Estados
Unidos, o terceiro setor ultrapassa o setor secundario em nimero de empregos, quando “bens
tangiveis deixam de ser primordiais, dando espago para os ativos intangiveis: conhecimento,
criatividade, informacdes, etc.” (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACARELLI, 2008, pp. 4-5).

Afirmam ainda os mesmos autores que

A forca motriz das empresa passa a ser a tecnologia industrial, permitindo maior
flexibilidade e eficiéncia, substituindo a inflexibilidade da producdo da era
industrial. O novo modelo de produgdo centra-se na produgdo flexivel, no trabalho
intelectual, na utilizacdo dos times de trabalho e ndo mais no trabalho individual
caracteristico da era Industrial. Reconhece-se que os trabalhadores sdo capazes de
aprender com as li¢cdes do passado e aplicd-las a novas situacdes [...].

O rompimento da rigidez na gestdo de funcionarios acontece em torno de duas
décadas, se modificando aos poucos, conforme afirma Dutra (2002, p. 29): “na década de 60,

sdo percebidas as primeiras fissuras nos modelos de gestdo de pessoas centrados nos
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paradigmas taylorista/fordista, mas é na década de 70 que criticas fundamentadas” de formas
mais consistentes surgem a gestdao de pessoas tecnicista ja nao € mais suficiente.
Na gestao de pessoas, muitos sdo os impactos provocados pela abertura dos mercados

e pela globalizacdo. De acordo com Fleury (2002, p. 35),

A rapidez das mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e o acirramento
da competi¢do entre empresas e entre paises geram impactos significativo sobre a
gestdo das organizacdes, levando a necessidade de repensar seus pressupostos e
modelos. Um dos impactos mais expressivos dessas mudancas no ambiente é, por
parte das organizagdes, o aumento do nivel de qualificacio e de conhecimento
exigido dos profissionais, com implicacdes diretas na gestdo de pessoas e nos
modelos utilizados em sua administragao.

Gil (2001, p. 60) afirma que “[...] a gestdo de pessoas passa a assumir um papel de
lideranca para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necessaria para enfrentar desafios
competitivos, tais como a globalizacdo, a utilizacdo de novas tecnologias e a gestdo do capital
intelectual .

A empresa enquanto gestora do capital intelectual tem em suas maos o que faz a
diferenca em seu negdcio. As maquinas e equipamentos constituem um ativo que pode ser
imitado e ndo tem carater exclusivista, mas sdo as pessoas que realmente se diferenciam umas
das outras e a lideranca é um dos agentes dessas mudangas dentro da organizacao.

Um dos problemas enfrentados pelas organizagdes estd na visdo segmentada e
setorizada. Com isso, os esforcos despendidos sdo minimizados, levando a divergéncias
operacionais. Espera-se da organizacdo que desenvolva uma visdo sist€émica, abrangente e
holistica, ou seja, que se visualizem na totalidade as relacdes entre as pessoas contratadas e os
valores agregados a elas (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

De acordo com Fleury (2002), a escola das relagdes humanas trouxe conceitos cruciais
na gestdo de pessoas: lideranga e motivacdo, vinculando a importancia dos gerentes de linha
no processo de comunicacdo com a empresa. Com isso, puderam ser desenvolvidos
programas de treinamentos gerenciais, avaliagcdes de desempenho e adequacdo dos perfis de
lideranga alinhados com o processo da empresa.

O comportamento organizacional com um rigor mais cientifico surge entre as décadas
de 50 e 60 ji superando os paradigmas da teoria das relacdes humanas, desde entdo vem
desenvolvendo avancos consideraveis, em geral os executivos passam a querer entender

melhor o comportamento, atualmente podemos agrupar em processos individuais,
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interpessoais (comunicagdo, grupos, equipes, lideranca) e de processos organizacionais da
empresa (GRIFFIN; MOORHEAD, 2007).

Os autores ainda mencionam que quando se iniciaram os estudos da administracao
procurou — se uma padronizacdo de condutas de gestdo para todas as liderangas atuarem,
independente da situacdo ou modelo de organizacdo, o que ndo se suporta pela complexidade
do comportamento e do ambiente organizacional, assim podemos dizer que os resultados vem
de uma perspectiva situacional e contingenciais, ou seja, o comportamento das pessoas

dependem de outras varidveis (GRIFFIN; MOORHEAD, 2007).

2.2 LIDERANCA

Conforme os autores Griffin e Moorhead, (2007, p. 17) “[...] a maioria dos gerentes é
diretamente responsavel pelo comportamento” de sua equipe e entre essas responsabilidades
estdo “a motivagdo dos funcionarios para que trabalhem melhor, a estruturagdo correta dos
cargos, a solucdo de conflitos” e o direcionamento para que os funcionarios atinjam suas
metas e objetivos.

A compreensdo na lideranca de que convivem com as individualidades, cultura
organizacional e a relacdo de poder e politica entre a sua equipe de funciondrios diretos ou
nos seus pares de lideranca é fundamental, pois assim pode proporcionar conhecimento de
ferramentas para execucdo do trabalho de forma mais eficiente (GRIFFIN; MOORHEAD,
2007) apoiados pelo autor Soto (2009) que menciona as diferencas individuais presentes nas
decisdes tomadas pelos gerentes que precisam compreender conceitualmente a ambiguidade,
ou seja, o reconhecimento que o ser humano é modelado por duas dimensdes: a racional e a
intuitiva.

As organizacOes vem gradativamente reduzindo seus niveis hierdrquicos para buscar
motivar os trabalhadores, comprometé-los mais com as responsabilidades da organizagao,
flexibilizar e agilizar a empresa visando melhor atendimento aos clientes e satisfagao pessoal
dos funciondrios, esse processo rompe paradigmas da lideranca exigindo a formacdo de
grupos de individuos que sejam facilitadores constantes unidos com objetivos e metas
comuns, esse processo ndo € facil e exige da lideranca a capacidade de escutar e compreender
as partes envolvidas (SOTO, 2009).

Conforme Cabral e Seminotti (2009) a lideranca precisa ser verificada em varios

panoramas para que se compreenda a complexidade de ser lider passando por dimensdes
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psicoldgicas, filosoficas, sociologicas e sistemas complexos, apresentam — se no quadro

abaixo sintese das quatro abordagens teoricas sobre lideranca.

Quadro 1- Abordagens Teoricas sobre Lideranca

ABORDAGENS TEORICAS FOCADAS NOS TRACOS

- Também conhecida como “a teoria do grande homem”, pois os primeiros exemplos dentro da abordagem dos tracos eram
exclusivamente masculinos.

- Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que descrevessem lideres e os diferenciassem dos ndo-
lideres.

- Kirkpatrick (1991), identificou seis tracos pelos quais lideres tendem a diferenciar-se de ndo-lideres: ambigdo e energia;
desejo de liderar; honestidade e integridade; autoconfianga; inteligéncia; conhecimento relevante ao cargo.

- Dobbins et al (1991), fazem referéncia a automonitoragdo: capacidade de adaptacdo; flexibilidade em ajustar o préprio
comportamento a situagdes diferentes.

- Limitagdes das teorias dos tracos: ndo considera as necessidades dos seguidores; geralmente falha em esclarecer a
importancia relativa de varios tracos; ndo distingue a causa do efeito (ex.: lideres sdo autoconfiantes ou o sucesso como lider
desenvolve a autoconfianga?); ignora fatores situacionais.

ABORDAGENS TEORICAS COMPORTAMENTAIS

- Buscaram explicar a lideranca em termos de comportamento exibido pelo lider, identificando com isto relacdes
consistentes entre padrdes de comportamento de lideranga e desempenho do grupo.

- Quatro principais teorias comportamentais:

a) Estudos da Ohio State University (final da década de 40): duas dimensdes identificadas no comportamento dos lideres:
estrutura inicial (capacidade para definir e estruturar o seu papel como lider e dos subordinados na busca para a realizacdo
de metas); consideragdo (capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas em confianca miitua, respeito pelas
idéias dos subordinados e interesse por seus sentimentos).

b) Estudos da Michigan University (final da década de 40): objetivos semelhantes aos da Ohio State University: orientacdo
para a produgdo (énfase aos aspectos técnicos); orientacdo para o empregado (€nfase as relagdes interpessoais).

¢) A Grade Gerencial, de Blake e Mouton (1964): preocupagdo com a produgdo; preocupagdo com as pessoas.

d) Estudos Escandinavos (1991): A premissa basica é de que, num mundo de mudangas, lideres eficazes exibiriam um
comportamento orientado para o desenvolvimento. Estes seriam lideres que valorizam a experimentacdo, buscam novas
idéias, geram e implementam mudancgas.

- Principal limitacdo das Teorias Comportamentais: ndo consideram fatores situacionais, tio pouco a complexidade que
perpassa o exercicio da lideranga.

ABORDAGENS TEORICAS CONTINGENCIAIS

- Buscam abordagens mais adaptaveis, identificando fatores situacionais que influenciam no exercicio da lideranca.

- Exemplos de algumas variaveis contingenciais: o grau da estrutura da tarefa desempenhada; a qualidade das relagdes lider
membro;

o poder da posicédo do lider; a clareza dos papéis dos subordinados; as normas do grupo; aceitagdo pelos subordinados das
decisdes do lider; a maturidade dos subordinados; a maturidade do lider.

- Algumas teorias contigenciais de lideranca:

a) Teoria dos Recursos Cognitivos, de Fiedler (1967): aponta em seu modelo de contingéncia trés varidveis bésicas da
situacdo: as relagdes interpessoais entre os membros da equipe e o lider (relagoes membros-lider); o grau de estrutura da
tarefa a executar (estrutura da tarefa); o poder e a autoridade inerentes a posi¢éo do lider (poder de posicdo).

b)Teoria Situacional, de Hersey e Blanchard (1974; 1986; 1993) estes sdo seguidores de Fiedler, e acrescentaram a nogdo de
eficdcia ao estilo de liderancga. Para eles, a lideranca situacional baseia-se na inter-relacéo entre: a quantidade de orientagdo e
direcdo que o lider oferece (comportamento de tarefa); a quantidade de apoio sécio-emocional dado pelo lider
(comportamento de relacionamento); o nivel de prontiddo dos liderados no desempenho de uma tarefa, funcéo ou objetivo
(maturidade dos liderados).

¢) Outras: Teoria da Troca Lider-Membro (GRAEN, 1975; GRAEN & SCANDURA, 1987); Teoria Caminho-Meta
(HOUSE,1971; HOUSE & MITCHELL, 1974); Modelo Participacdo-Lider (VROOM e YETTON, 1973; 1987)

- Principal limitac@o das Teorias Contingenciais: rompem com uma perspectiva linear na compreensao da lideranga, mas o
foco ainda é o micro-sistema lider-liderados-tarefa, ndo sendo considerada a lideranga na complexidade (imprevisibilidade,
incerteza e auto-organizagio) do contexto.

ABORDAGENS TEORICAS NEOCARISMATICAS

- Enfatizam o carisma, magnetismo, confianca e capacidade do lider de mobilizar os seguidores na busca de uma visdo
inspiradora, compreendem que a lideranga é um construto percebido subjetivamente, ndo sendo definida apenas pela sua
dimens@o objetiva, de poder outorgado.

- Algumas teorias de lideranca com énfase na abordagem neocarismaticas;

a) Teoria da Atribuicdio da Lideranca: € a percep¢do de que lideres eficazes sdo geralmente considerados consistentes ou nio
hesitantes em suas decisdes. Considera a lideranca um construto percebido subjetivamente em vez de um construto objetivo;
um fendmeno percebido como atribuido a um individuo pelos outros.
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b) Teoria da Lideranca Carismatica: busca identificar caracteristicas pessoais do lider carismatico, destacando: confianca,
dominio, fortes convic¢des em suas crengas; capacidade de comunicacio, coeréncia e foco na busca de sua visdo. Entende a
lideranca como um produto do carisma, uma caracteristica que inspira confianga nos outros, apoiando ideias e conviccdes.
Os seguidores seguem o lider pelo magnetismo e fascinio pessoal que ele exerce.

¢) Teoria da Lideranca Transformacional: entende a lideranca em termos do “efeito do lider sobre os seguidores”, sendo o
processo de inspirar um grupo a lutar pelos objetivos e obter resultados, fazendo com que os seguidores prossigam além de
seus proprios interesses. Destaca o fato de que lideres transformacionais sido aqueles capazes de prestar atencdo as
preocupacdes e necessidades de desenvolvimento de cada um de seus liderados. Fundamenta-se em quatro aspectos:
carisma; inspira¢do; estimulo intelectual; consideracdo individualizada.

d) Teoria da Lideranca Visiondria: vai além do carisma; é a capacidade de criar e articular uma visdo realista e atraente do
futuro para uma organizacio que cresce e melhora a partir do presente.

e) Lideranca Servidora (HUNTER, 2004): salienta que a autoridade de um lider se constréi com servigo e sacrificio, e
propde que um lider deve ter a experiéncia de ser “servo”.

- Principal limitagdo das Teorias neocarismdticas: embora redimensionem o lugar dos liderados, valorizando-os e
empoderando-os mais, tendem a reeditar a maxima de que os liderados precisam de um lider-herdi, diferenciado por seu
carisma e capacidade de influenciar para obter os melhores resultados.

Fonte: Cabral e Seminotti (2009).

As abordagens encontradas sobre lideranca convergem para alguns pressupostos
comuns como: “o lider € um individuo diferente dos liderados, que sdo iguais entre si, € que
ocupa um lugar legitimo e com maior poder conferido pela estrutura hierarquica da
organizacdo” o que diferencia € a forma como o lider atua com o poder dado e quais
caracteristicas comportamentais se utilizam para influenciar seus liderados. Nos ambientes
organizacionais os individuos lideres independentemente do poder maior ou menor que
recebem tecem uma rede interdependente por onde se consolidam como lideres e se articulam
na organizacdo, embora as hierarquias estejam enraizadas na estrutura organizacional a
lideranca em forma de redes parte do pressuposto sistémico — complexo que em que as
interacdes ocorrem indiferentes do poder outorgado e das habilidades individuais dos lideres e
consideram os agentes externos e a comunidade que este envolvido, assim, varios lideres
diferentes atuam na rede de acordo com os problemas e as solugdes necessirias
compartilhando a lideranga. Com isso, duas habilidades surgem importantes para os lideres: a)
planejar uma estratégia e comunica-la com paixao e carisma. b) ser um facilitador e estimular
a comunidade interna para criar, ou seja, utilizar seu poder outorgado para capacitar,
desenvolver, fortalecer o poder criativo de outras pessoas também. Assim, o poder se
concentra em quem estende mais e mais longe suas influéncias de informacgdo, conhecimento,
comando e consegue extrair a cooperacao para atingir os resultados na organizagado, esses sao
balizadores das agdes dos gestores em organizacdes interligadas e aproximadas na dimensao
espaco e tempo de acordo com as necessidades do contexto (CABRAL; SEMINOTTI, 2009).

O papel dos gestores em uma dimensao coletiva refere ndo apenas trabalho em equipe
entre as liderancas de mesmo nivel hierdrquico, mas uma relacdo de equipe de todas as
liderangas independente do lugar que ocupem na hierarquia, possibilitando a construcdo de
uma rede com capacidade de mobilizar as competéncias para a tomada de decisdo. “As

decisdes gerenciais podem envolver processos, estratégias, recursos financeiros ou materiais,
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mas inevitavelmente, de forma direta ou indireta, repercutem sobre as pessoas na
organizagdo”, por isso a importancia do lider construir uma competéncia coletiva, onde as
pessoas ndo estdo somente sujeitas a influéncias, mas estdo no processo como produto e
produtor (CABRAL; SEMINOTTI, 2009).

Os lideres tem a funcdo de imprimir em seus funciondrios uma impressao positiva da
organizacdo, extrair das pessoas o melhor de cada um, assim a missao da lideranca em um dos
seus aspectos € emocional, sdo as atitudes dos lideres que exercem impacto nas emogodes das
pessoas e na forma como se comprometem com a organizacdo, construir relacionamentos é
necessario para uma organizacao estabelecer — se de forma diferenciada frente a concorréncia.

No quadro abaixo apresenta — se as competéncias de lideranca (GOLEMAN et al., 2002).

Quadro 2 — Competéncias de Lideranga

COMPETENCIAS DE LIDERANCA

AUTOCONSCIENCIA

- Autoconsciéncia emocional: E a capacidade de manter-se sintonizado com seus sinais internos, reconhecer seus
sentimentos e intuir as agdes a serem feitas, lideres autoconscientes podem ser francos sobre suas emocdes € metas que
buscam.

- Autoavaliacdo precisa: Conhecer suas limitacdes e pontos fortes, senso de humor em relacdo a si mesmo, perceber seus
pontos a melhorar, receber feedback e reconhecer quando pedir ajuda.

- Autoconfianga: Conhecer exatamente suas capacidades assim agindo dentro de suas capacidades.

AUTOGESTAO

- Autocontrole: Encontrar maneiras de administrar seus impulsos e emog¢des perturbadoras canalizando de forma proveitosa.
- Transparéncia: Exposic@o franca perante os demais de seus sentimentos, crencas e atos, assumir abertamente seus erros e
falhas.

- Adaptabilidade: Capacidade de lidar com varias demandas sem perder foco ou energia e sentir confortivel com as
ambiguidades inevitaveis da vida organizacional.

- Superacdo: Padrdes pessoais elevados que leva a busca continua de aprimoramento de desempenho tanto individual quanto
de seus liderados, estabelecer metas mensuraveis e desafiadoras.

-Iniciativa: Consciéncia de possuir o que é preciso para controlar seu proprio destino, aproveita oportunidades ou as cria.

- Otimismo: Suportar as adversidades de cabega erguida,vé-las de um prisma positivo.

CONSCIENCIA SOCIAL

- Empatia: Entrar em sintonia com os sinais emocionais das pessoas ou do grupo, escutar com aten¢@o e colocar-se no lugar
do outro, interagir como outros meios sociais ou culturais.

- Consciéncia organizacional: Identifica as redes sociais cruciais para compreender as relagdes de poder e as forgas politicas
em atividade na organizag@o.

- Servico: Fomentar um clima emocional tal que as pessoas que se relacionem com os clientes em condicdes ideais e
monitorem a sua satisfacao.

ADMINISTRACAO DE RELACIONAMENTOS

- Inspiragdo: Instigar as pessoas com uma visdo empolgante ou uma missdo compartilhada, fomentar um sentido de objetivo
comum.

- Influéncia: Capacidade de influenciar as pessoas e encontrar o apelo correto para determinado ouvinte até saber conquistar
a adesdo de pessoas fundamentais e construir uma rede de apoio para uma iniciativa, persuadir e envolver as pessoas.

- Desenvolvimento dos demais: Demonstrar interesse e buscar compreender suas metas e seus pontos fortes e fracos.

- Catalisacdo de mudancas: Reconhecer a necessidade de transformacio, superar os obsticulos e defender seus pontos de
vista.

- Gerenciamento de Conflitos: Os lideres que melhor gerenciam conflitos sdo os que sabem fazer como que todas as partes
se manifestem e compreendem as diferentes perspectivas, para entdo encontrar um ideal comum que conte com endosso
geral. Aparam as arestas, reconhecem os sentimentos e pontos de vista de todos os lados e, em seguida, redirecionam a
energia para um ideal comum.

- Trabalho em equipe e colaboracéo: Os lideres que trabalham bem em grupo produzem uma atmosfera amistosa de respeito,
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prestimosidade e cooperagdo, dedicam o tempo para desenvolver e fortalecer relacdes intimas entre colegas de trabalho.

Fonte: Goleman et al. (2002).

Uma caracteristica necessaria ao gestor € a capacidade de gerenciar os conflitos com
0s parceiros, pares ou colaboradores, saber ouvir, analisar e intervir de forma assertiva para a
resolucao de conflitos, precisa — se aceitar que os conflitos existem na vida pessoal, social e
profissional, assim desenvolver métodos que estabelecam relacionamentos positivos
(CARNEGIE, 2008).

Diante disso, a lideranca constitui uma forma diferenciada das organizacdes
gerenciarem seus resultados de trabalho. O grande desafio € estabelecer entre lideres,
funciondérios e setores da organizacdo uma relagdo profissional e pessoal capaz de atender aos
objetivos do individuo e da empresa e dessa forma se desenvolvam pessoas que gostem das
organizacdes onde trabalham. O préximo capitulo abordara os conceitos de gerenciamento de

conflitos.
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3 GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

O conflito pode ser visto com um problema nas organiza¢des quando as condigdes
tensas tornam o ambiente impossivel para os profissionais trabalharem juntos, mas em
contrapartida um nivel minimo de conflito produz resultados criativos e autocriticos. O
conflito pode ser definido como um “processo que tem inicio quando uma das partes percebe
que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente alguma coisa que a primeira considera
importante”, é importante compreender que para existir um conflito os membros do grupo
precisam percebe — lo, assim o conflito € um questdao de percep¢ao (ROBBINS, 2005 p. 326).

Alguns conflitos podem ser estabelecidos apenas por percepcdes de realidade,
interpretagdes ou visdes diferentes, esse problema se apresenta quando niao conseguimos
entender a realidade objetiva, nossa visao habitua-se a ver um campo limitado e esse processo
de adaptagdo a outras realidades pode ser mais lento dependendo da pessoa, “complexidade e
diversidade de respostas da personalidade”. A percep¢do faz com que diferentes pessoas
tenham visdes e interpretacdes contraditérias acerca do mesmo fato ou assunto, os erros de
percepgdes sensoriais podem ser graves e podem conduzir a “danos irreparaveis nas pessoas”
que podem arruinar uma empresa (SOTO, 2009, p. 66).

De acordo com Soto (2009, p. 69) a figura abaixo apresenta um resumo das aplicacdes

praticas da percepcao humana.

Figura 1 - Aplicagdes praticas da percep¢cdo humana
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Fonte: SOTO (2009, p.69).
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A percepcdo é extremamente importante na tomada de decisdo, tanto em ambito
pessoal quanto profissional, sdo as decisdes tomadas que definem o presente e podem alterar o
futuro de uma pessoa, grupo ou de um negocio. A lideranga necessita constantemente tomar
decisdes e lidar com os riscos assumidos por elas, essas capacidades sdo necessarias em todas
as organizacdes, em relagdo ao risco os fatores racionais e emocionais devem ser levados em
consideragdo, percebe-se que quando as decisdes sdo tomadas em grupo a aceitacdo do risco €
maior, o grupo disponibiliza mais informagdes sobre o risco da decisio do que
individualmente é possivel, a compreensao dos demais € maior em caso de erros e a divisao
da responsabilidade é percebida quando se decide em grupo (SOTO, 2009).

Soto (2009, p. 71) afirma que decisdes imediatas e sob pressdo, “em muitos casos
umas mais importantes que outras, mas todas determinantes no presente e no futuro de uma
organizacdo”, precisam de “conhecimento, experiéncia e sensibilidade especial”, sdo elas que
ameacam os resultados futuros, assim sendo, independente da decisdo certa ou errada, apoiar-
se nos demais do grupo pode assegurar melhor aceita¢do e qualidade do processo decisorio.

Conforme Soto (2009) existem quatro estilos para a tomada de decisdo: O diretivo é
aquele que tem baixa tolerdncia para a ambiguidade, sdo 16gicos e tomam rapidas decisdes
com o minimo de informacdes, o estilo analitico € aquele que tolera a ambiguidade e procura
mais informagdes e alternativas, temos ainda o estilo conceitual caracterizado por decisores
amplos e que buscam diversas informacdes e alternativas criativas de longo prazo e
finalmente temos o comportamental caracterizado por aqueles que trabalham bem com os
demais, sdo receptivos a sugestdes e se apoiam nos outros para comunicar-se, este estilo evita
conflitos e busca aceitacao das suas decisoes.

A tomada de decisdao em grupos € inevitavel e toda a agdo tomada interfere na vida das
pessoas e das organizacdes, sempre que um gestor ou uma equipe decide uma agdo corre o
risco de ter conflitos, considerando as diferentes percepcoes das pessoas em relacdo a mesma
situacdo, nesse momento as pessoas se colocam em posi¢des antagdnicas caracterizando uma
situacdo conflitiva, essas situagdes sao necessdrias para impulsionar mudangas nas
organizacdes e muitas vezes nos relacionamentos pessoais € do grupo, antes de resolver um
conflito precisa — se entender a dinamica e as varidveis envolvidas para estabelecer um plano
e o tipo de acdo. Os conjuntos de varidveis a serem estudadas para andlise do conflito sdo:
natureza das diferencas, fatores subjacentes e estigio de evolugdo, o quadro a seguir sintetiza

esses conjuntos:
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Quadro 3 — Conjunto de varidveis

- Natureza das diferencas: percepcdo de cada individuo sobre as discordancias em relagdo aos fatos considerados
decorrentes de informagdes diferentes, defini¢des diferentes da situagdo, analise dos dados envolvidos, procedimentos,
estratégias e metas, ou seja, o0 método para alcancar um objetivo comum. Considera — se também as diferencas individuais,
valores morais, concep¢des de justiga e conceitos éticos.

As discordancias se prolongam e a confusdo aumento quando as pessoas desconhecem a natureza do problema sobre o qual
discordam.

- Fatores subjacentes das diferencas: relaciona — se as informagdes, as percepgdes e o papel social, quando o acesso a
informacdes € diferente seus pontos de vista também sdo, alguns estudos tem demonstrado que as percep¢des sdo processos
seletivos consoantes a necessidades motivacionais, experiéncias anteriores, valores fisiolégicos. O papel social, o status
influencia as atitudes das pessoas frente as situacgdes.

- Estagio de Evolugdo: As divergéncias interpessoais geralmente passam por cinco etapas: 0s primeiros sintomas, sensacao
de dificuldades ainda ndo expressas, pontos de vista declarados, discussdes tendenciosas ao antagonismo e o conflito aberto
tendendo a radicalizagdo e orientados ao ganha-perde ou no maximo acomodag¢do por negocia¢io ou barganha.

Fonte: Moscovici (2009).

O diagndstico da situac@o exposta ao conflito ajuda a enfrentd — lo adequadamente,
algumas vezes uma terceira pessoa de confianca pode ser necessaria para indicar aspectos
relevantes para examinarem mais apuradamente os fatos envolvidos. As diferengas e
divergéncias ndo podem ser vistas como boas ou ruins, algumas vezes trazem beneficios
outras prejuizos, as diferencas individuais entre as pessoas podem ser valiosas, pois
proporcionam diversificagdo de possibilidades. Em um grupo de trabalho as discordancias
podem levar a discussdes, tensdes, insatisfacdes e conflito, ativando as emocdes e
consequentemente o clima emocional do grupo, a maior responsabilidade por administrar o
conflito cabe ao lider, embora cada membro seja responsavel pelo rumo da divergéncia, essa
responsabilidade exige uma habilidade de lidar com conflitos, habilidade pouco desenvolvida
no meio escolar, social ou em capacitacdes de desenvolvimento corporativas (MOSCOVICI,
2009).

A forma de lidar com o conflito depende de vérios fatores entre os quais: natureza dos
conflitos, razdes subjacentes, grau de extensdo, intensidade ou importdncia quanto a
consequéncias, contexto grupal e organizacional e a motivagdo dos oponentes. As
experiéncias que cada um ja teve influenciam consideravelmente na abordagem do lider frente
a resolucdo dos conflito no grupo de trabalho. Schmidt e Tannenbaum (1972 apud
MOSCOVICI, 2009) apresentam quatro abordagens para utilizacdo pelo lider e pelos
membros do grupo: Evitar o conflito, reprimir o conflito, agugar as divergéncias em conflito e
transformar as diferencas em resolucdo de problemas.

A abordagem de evitar o conflito significa compor grupos com afinidades de ponto de
vista, valor e objetivos, separando os mais agressivos dos demais do grupo a fim de evitar
assuntos controversos e polémicos, manipula — se as condi¢des do ambiente fisico e social.

Algumas organiza¢des conseguem evitar o conflito e estabelecer um clima seguro, sem
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tensOes consideradas prejudiciais ao trabalho e ao relacionamento pessoal, contudo essa
abordagem limita a criatividade e as melhorias no processo, uma vez que o conflito € evitado.

A abordagem de repressdao ao conflito busca manter o conflito sobre controle, conduz
para um clima que evita discordancias, o lider desenvolve um ambiente controlado em que
recompensa a concordancia, ou seja, aceita as normas e pune de forma material ou
psicologicamente a discordancia de ideias que rompam a harmonia do grupo. A vantagem é o
resultado positivo de curto prazo, sem resolu¢cdo das diferencas individuais, mas por outro
lado os conflitos ndo expostos custam a frustragdo e hostilidade das pessoas, pois as
divergéncias ndo desaparecem somente porque sdo reprimidas. O risco dessa abordagem € a
explosdo das divergéncias em momentos inoportunos, sem controle provocando riscos a
pessoa, ao grupo e a organizagdo pelos efeitos destrutivos.

A terceira abordagem € agucar as divergéncias e criar ambientes abertos de conflitos,
essa abordagem € vantajosa quando permite aprendizagens pelo conflito, geralmente as
pessoas nio param e pensam sobre a posi¢do dos outros. Quando esclarecidas as situagdes de
conflitos precisa — se refletir sobre os custos financeiros e psicolégicos dessa abordagem, pois
muitas vezes as pessoas dizem palavras fortes que deixam cicatrizes profundas e nublam as
relacOes para sempre. O desafio dessa abordagem € manter o controle sobre o os impactos do
conflito e o que fazer para fortalecer o convivio dos oponentes € minimizar a destrutividade
dos impactos psicoldgicos provocados.

A ultima abordagem € transformar as diferencas em resolucdo de problemas, essa
visao significa aceitar as situagdes conflitivas e resolve — las de forma cooperativa e criativa,
parte do pressuposto que duas pessoas pensam melhor do que uma, com isso se amplia a visao
dos aspectos das situagdes, pois as pessoas juntam suas observacdes diferentes e criam uma
sintese significativa. Essa abordagem ajuda a lidar com sentimentos de frustracdo,
ressentimento e hostilidade, ao passo que o conflito leva o individuo a tentar neutralizar o
oponente enquanto essa abordagem leva a aceitacdo das discordancias como vantajosas e
enriquecedoras, na € facil nem simples estabelecer esse processo de gerenciamento de
conflitos, demanda tempo e muito preparo do lider que precisa se desenvolver em
argumentacdes planejadas e estruturas sob pena de uma frustragao geral do grupo.

Acrescenta — se a essas abordagens a andlise das situagdes de conflito conforme Blake
e Mouton (1970 apud MOSCOVICI, 2009) que apresentam seu modelo conceitual de
comportamento gerencial chamado grade gerencial. Em uma situa¢ao de conflito o individuo
tem duas preocupacgdes centrais: as pessoas envolvidas e a produgdo de resultados, ou seja, a

resolucao do conflito. Através dessa grade identifica — se cinco estilos basicos de abordagem
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de conflitos: evasdo, harmonizagdo, supressdo, acomodacdo, e confrontacdo. A evasdo €
quando evita — se de todas as formas o conflitos, ndo discute — se, ndo fala — se absolutamente
nada que possa conflitar. A harmonizagao € a estratégia em que prefere — se docura e paz nas
solugdes, as discordancias sdo evitadas para ndo causar magoas, consegue — se cordialidade e
concordancia a custas de conviccdes sociais. A supressdo € o controle do conflito pela forga,
instaura — se o principio do ganha — perde, ganhar ¢ mais importante do que achar uma
solucdo. Acomodacgio € a abordagem em que o conflito é superado por negociacdes, onde
nem todos perdem tudo, chega — se ao melhor acordo possivel. E finalmente a confrontagcdo
onde todos discutem abertamente os sentimentos, ideais e problemas, buscando através das
discordancias alcancarem uma solucdo vélida para ambos. Assim o conflito e o conformismo
andam paralelamente, pois as pessoas conformam-se aos padrdes exigidos pela sociedade,
assim o conformismo reduz em grande parte os conflitos e permite a compreensdo e a
previsdo dos comportamentos humanos, € o conformismo que permite com que as pessoas
sintam — se em uma corporagdo, aqueles que ndo se adaptam as normas conseguem rejei¢ao,
e a rejeicao produz ansiedade que nao suporta — se quando € intensa.

Complementa — se os conceitos de conflito com Robbins (2005) que menciona as
visdes de trés escolas sobre o conflito: Visdo tradicional, visdo das relagcdes humanas e visao
interacionista, apresenta — se a visdo tradicional que considera o conflito como algo ruim que
deve ser evitado, essa visdo prevaleceu nas décadas de 1930 e 1940, era visto como falhas de
comunicacdo, falta de abertura e confianca entre as pessoas e os lideres. A visao das relagdes
humanas dominou das décadas 1940 a metade da década de 70, e parte do pressuposto que o
conflito € inevitdvel e precisa ser aceito, ndo consegue eliminar — se os conflitos e ha
situagdes que pode ser benéfico para o desempenho do grupo. E finalmente apresenta — se a
visdo interacionista que encoraja o conflito, pois um grupo harmonioso e pacifico esta mais
suscetivel a tornar-se estitico e apatico, essa escola defende que deve manter — se um minimo
de conflito para manter o grupo criativo e autocritico, complemente afirmando que os
conflitos ndo sdo sempre bons ou ruins, o que torna o conflito perigoso ou nao € a natureza do
conflito. Essa visdo interacionista nao propde que todos os conflitos sd@o bons, alguns conflitos
apoiam os objetivos e melhoram o resultado do grupo, chamados de conflitos funcionais,
aqueles que atrapalham a organiza¢do no atingimento de seus resultados sdo chamados
disfuncionais, o que diferencia um do outro é o tipo de conflito, definido pelo autor como
conflito de tarefa, conflito de relacionamento e de processo, o quadro abaixo apresenta as

caracteristicas de cada tipo de conflito (ROBBINS, 2005).
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Quadro 4 — Tipos de Conflitos

TIPOS DE CONFLITOS

- Conflito de tarefa: relacionado ao conteddo e aos objetivos do trabalho, sdo considerados conflitos funcionais quando sdo
niveis baixos ou moderados, pois estimula a discussao que ajuda no trabalho em equipe.

- Conflito de relacionamento: refere — se as relacdes interpessoais, especialista dizem que os conflitos de relacionamento sdo
sempre disfuncionais, pois aumentam o choque de personalidades e reduzem a compreensdo mitua consequentemente
impede a realizagdo das tarefas.

- Conflito de processo: relaciona — se com a forma comoo trabalho € realizado, também é considerado um conflito funcional
se for baixo, quando a discussdo € sobre quem deve fazer o que torna — se disfuncional, pois gera incertezas dos papéis de
cada um, aumentando o tempo da realizac@o da tarefa e os grupos trabalham com propésitos difusos.

Fonte: Robbins (2005).

A resolucdo de conflitos muitas vezes passa por um processo de autoavaliacdo, as
caracteristicas da resolug@o de conflitos de forma criativa sdo o surgimento de motivagdo para
resolver o problema, desenvolvimento de condi¢cdes para reformulacio do problema,
disponibilidade de ideias novas sendo que cada uma dessas caracteristicas sobre influencia da
personalidade das pessoas e do ambiente que psicologicamente precisa ser livre de pressdo e
ameacas. Uma pesquisa com 297 gerentes brasileiros apontou que a competéncia lidar com
conflito € um dos pontos mais fracos da competéncia interpessoal, com isso esse resultado
confirma que a habilidade para gerenciar o conflito necessita de maior ateng¢do e investimento
nessa area (MOSCOVICI, 2009).

O conflito € um mal necessario para o pensamento grupal, evita o conformismo do
grupo com as decisdes tomadas, o conflito muitas vezes tira as pessoas de sua zona de
conforto, gera novas ideias, promove processo de reavaliagdo de metas e atividades grupais, a
seguir apresenta — se algumas técnicas de administracdo de conflitos do autor Robbins

(2005).
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Técnicas de Resoluciao de Conflitos

Resolucao de | Encontros entre as partes conflitantes, com o propdsito de identificar o problema e
problemas resolvé-lo por meio de discussdo aberta.

Metas Criagdo de uma meta compartilhada que ndo possa ser atingida sem a cooperagdo entre as
superordenadas partes conflitantes.

Expansao de recursos

Z

Quando o conflito é causado pela escassez de um recurso — digamos, dinheiro,
oportunidades de promocio, espaco fisico de trabalho -, a expansdo do recurso pode criar
uma solucéio ganho-ganho.

Nao-enfrentamento

Suprimir o conflito ou evadir-se dele.

Suavizacao

Minimizar as diferencas entre as partes conflitantes, enfatizando seus interesses comuns.

Concessao

Cada uma das partes abre méao de algo valioso.

Comando autoritario

A administracio usa sua autoridade formal para resolver o conflito e depois comunica seu
desejo as partes envolvidas.

Alteracio de | Utilizacdo de técnicas de mudanca comportamental, tal como treinamento em relagdes
variaveis humanas humanas, para alterar atitudes e comportamentos que causem conflitos.
Alteracio de | Mudancas na estrutura formal da organizacéo e nos padrdes de interacdo entre as partes

variaveis estruturais

conflitantes, por meio de redesenho de atribuigdes, transferéncias, criacdo de posi¢des
coordenadas, etc.

Técnicas de Estimulo

de Conflitos

Comunicagﬁo Utilizag¢do de mensagens ambiguas ou ameacadoras para aumentar os niveis de conflito.

Inclusiao de | Incluir nos grupos de trabalho funcionérios que tenham histéricos, valores, atitudes ou

estranhos estilos gerenciais diferentes daqueles dos seus membros.

Reestruturagﬁo da Realinhamentoidos grupos de trabalho, alterggﬁf) (.16 regras e regulamentos, aumento da

organiza(;ﬁo interdependéncia e outras mudancas estruturais similares que rompam o status quo.

Nomear um | Designar um critico que discuta, propositalmente, as posi¢des defendidas pela maioria do
. Tupo.

advogado do diabo | ¥'"

Fonte: Robbins (2005).

Os conflitos estdo presentes em todos os ambientes que estamos seja familiar, escolar,
profissional, enfim ndo temos como conviver fora do conflito, o que pode — se sempre refletir
€ que os conflitos sdo mais intensos de acordo com a nossa percep¢ao, no capitulo a seguir

veremos o segmento industrial de autopegas.
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4 SEGMENTO INDUSTRIAL DE AUTOPECAS

O setor de autopecas surgiu no Brasil no inicio do século XX através das oficinas de
manutenc¢do de carros importados e depois da segunda guerra mundial tornaram — se empresas
fabricantes nacionais de pecas, entre as décadas de 50 e 60 com o incentivo governamental a
nacionaliza¢do de veiculos e o plano de expansado internacional por parte das montadoras o
Brasil inicia o processo de exportacdo de Onibus, caminhdes e finalmente de carros. Na
década de 70 as montadoras iniciam seus primeiros projetos de reducdo de custos na cadeia da
inddstria automobilistica, com isso cresce a concorréncia, verticalizacdo dos produtos e a
necessidade de fornecimento para as montadoras brasileiras estimula a vinda de empresas
multinacionais para o Brasil e o crescimento do segmento.

Esses resultados positivos perduram até os anos 80 onde uma forte retracdo do
mercado interno provoca a necessidade de diversificacdo de negdcios e a tentativa de redugdo
da dependéncia dessas empresas com as montadoras nacionais, assim a industria de autopecas
comega a se relacionar com as normas internacionais e padrdes de qualidade exigidos pelas
montadoras em outros paises, assim os empresarios brasileiros iniciam o processo de adogdo
de ferramentas de produgdo e gestdo japonesas que ainda hoje estdo na base da cadeia
produtiva no segmento automobilistico. A abertura do mercado brasileiro para fornecedores
internacionais na década de 90 provoca uma grande mudanca nesse segmento que precisa se
modernizar para acompanhar a indudstria que se modifica rapidamente e exige novas
competéncias e tecnologias de producdo, além disso, a concorréncia entre as empresas
nacionais e internacionais provocam a busca por profissionais qualificados e lideres que
consigam lidar e administrar essas novas necessidades do mercado (PINTO, 2003).

A industria brasileira de autopecgas € hoje um dos mais importantes elos da cadeia de
producdo automotiva, em 2012 esse setor faturou U$ 41,8 bilhdes, sendo responsaveis por
empregar 218 mil trabalhadores nas industrias. Das empresas desse segmento 71,5% sdo de
capital majoritario estrangeiro ou totalmente internacionais, apenas 27,3% sdo empresas de
capital nacional ou genuinamente brasileira e 1,2% mistas (SINDIPECAS, 2013).

De 1997 a 2002 a industria de autopecas apresenta — se deficitaria, ficando nessa
situacdo até 2008, quando a crise mundial fez com que o Brasil se tornasse um destino certo
de autopecas e automoéveis antes produzidos em paises da Europa e da Asia culminado pela
valorizagdo do real em relagc@o ao délar e a reducao do imposto sobre produtos industrializado

(IPI) reduzido pelo governo como forma de incentivar a aquisi¢do de veiculos, apresenta — se
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os dados do Sindipecas ( 2013) na tabela abaixo a participacdo dos estados brasileiros no

setor de autopecas do ano 2012.

Tabela 4 — Participacgdo por estado no setor de autopecas em 2012

Estados Nuimero de Empresas por Distribuicdo Geografica dos
estado Empregados por estado

Amazonas 1,6% 1,4%
Bahia 3,3% 2,6%
Ceara 0,1% 0,2%
Espirito Santo 0,1% 0,0%
Minas Gerais 10,7% 15,6%
Pernambuco 0,6% 1,1%
Parana 5,0% 5,4%
Rio de Janeiro 2.2% 1,7%
Rio Grande do Sul 5,3% 4,7%
Santa Catarina 3,4% 4,2%
Sao Paulo 67,6% 63%

Fonte: Adaptado de Anuério de Autopecas (SINDIPECAS, 2013).

Conforme Marques (1997) no setor de autopecas tem — se a caracteristica do
estreitamento da cooperacdo entre empresas verticais na cadeia automotiva e horizontais em
relacdo a concorréncia, embora concorrentes os fornecedores se protegem de entrantes de
aliancas diferentes. O Brasil desenvolve — se na cadeia automotiva com a busca de processos
automatizados e inovacdo tecnoldgica, embora estes investimentos muitas vezes niao sao
suficientes para atender o dinamismo das setor, pois muitas das autopecas sdo empresas de

pequeno e médio porte.
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S METODOLOGIA

Para atender ao objetivo deste trabalho € analisar como a competéncia de gestao de
conflitos € percebida entre o grupo de liderangas fabris do segmento da industria de autopecas
de Sao Leopoldo.

Conforme Yin (2001, p. 21), “o estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real”. Cita, ainda,
que “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente delimitados™ (YIN, 2001, p. 32).

Um nimero significativo de pesquisas envolvendo mais de um caso indica a evolucao
da aplicacdo do conceito de estudo de caso, sendo que a experiéncia acumulada nas pesquisas
dessa modalidade tem levado varios autores a definir bases l6gicas e procedimentos técnicos
para sua realizacdo (GIL; LICHT; OLIVA, 2005).

A estratégia de estudo de caso adotada nesta monografia serd utilizada de modo
exploratdrio, em que se busca levantar questdes e hipdteses para estudos futuros, também
sendo aplicada de forma descritiva, ja que se relacionam as varidveis evidenciadas durante a
realizacdo da pesquisa (ROESCH, 2005).

Afirma Yin (2001, p. 51) que “um estudo de caso exploratorio deve ser precedido por
afirmagdes sobre o que sera explorado; o propdsito da exploracdo; os critérios através dos
quais se julgara e exploracdo como bem-sucedida”.

Conforme Gil (1999, p. 44), “as pesquisas deste tipo t€m como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis”.

Com os niveis de pesquisa definidos neste estudo, procurou-se descrever de forma

adequada os fendmenos ocorridos e as variaveis encontradas durante a investigacao.

5.1 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

A érea de abrangéncia das empresas consideradas no estudo de caso € a cidade de Sao
Leopoldo, especificamente, a industria de autopecas, sendo realizado um estudo de caso
aplicado a empresa Delga, como critérios definimos a pesquisa no setor de produgdo,
considerando estamparia e solda, com os lideres dessas areas, considerando os encarregados

dessas linhas de produgdo dos trés turnos da empresa, independente do tempo que atuem na
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lideranca. Esse quadro funcional € composto de 9 colaboradores trabalhando no mesmo
estabelecimento e sdo eles o publico-alvo para esse estudo, considerando que essas liderangas
concentram o maior nimero de liderados e estdo envolvidos diretamente nos indicadores de

resultado da organizacdo, reclamacgao de cliente e rotatividade de pessoas.

5.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para realizagdo da coleta de dados a fim de analisar as empresas, realizou-se uma
combinacdo de técnicas: entrevistas semiestruturadas, observacdes e documentos, sendo
desenvolvido roteiro de entrevista para os lideres.

A estrutura das entrevistas depende do propdsito do pesquisador. Em entrevistas
semiestruturadas, sdo utilizadas questdes abertas, permitindo que sejam captadas as
percepgoes do entrevistador em relagdo aos participantes da pesquisa (ROESCH, 2005). Yin
(2001, p. 95) ainda menciona que “cada questdo deve vir acompanhada de uma lista de fontes
provaveis de evidéncias” e também complementa afirmando que “essas questdes formam a
estrutura de uma investigacdo e ndo devem ser feitas literalmente ao entrevistado”.

Os roteiros de entrevistas foram desenvolvidos com base no guia de resolucdo de
conflito interno de Camegie (2008) e demais perguntas do questionario avaliado por
especialista da 4rea de gestdo de pessoas antes de sua aplicacdo nas empresas estudadas.

Realizou-se a coleta de dados diretamente nas dependéncias da empresa, todas
previamente agendadas com os lideres e gravadas, com conhecimento do entrevistado. Para a
pesquisa selecionou — se os lideres da drea fabril, com cargo de encarregado de produgdo,
foram entrevistas todos os profissionais que trabalham na empresa, nos trés turnos de trabalho
sendo nove funcionarios entrevistados. A tabela a seguir apresenta as caracteristicas do grupo

de lideres entrevistados para esse trabalho.
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Tabela 5 — Caracteristicas do grupo de lideres

Caracteristicas do grupo de lideres
Experiéncia Tempo na Ultimo setor de trabalho
Turnos | Lider | Idade Anterior em empresa T?::;Z:a Escolaridade

lideranga (Emanos)
2 |A 39 SIM 4 4 Cursando Superior Contratacdo Externa
,DD_C B 37 SIM 6 3 Técnico Mecénico Engenharia
= |c 46| NAO 6 4 Cursando Superior Qualidade
g |D 38 NAO 11 0,8 Técnico Mecanico Qualidade
,DD_C E 32 SIM 4 0,8 Cursando Superior Engenharia
& F 43 NAO 12 4 Técnico Incompleto Engenharia
g |G 39 NAO 4 1 Cursando Superior Produgéo
,DD_C H 39 SIM 8 0,9 Cursando Superior Informatica
® | 36 SIM 6 2 Técnico Mecanico Producdo

Fonte: elaborado pela autora.

Richardson (1999, p. 82) afirma que ‘“a observagdo, quando adequadamente
conduzida, pode revelar inesperados e surpreendentes resultados que, possivelmente, ndao
seriam examinados em estudos que utilizassem técnicas diretivas”. O mesmo autor ainda
constata que a ‘“aplicacdo metodoldgica da observacdo € a investigagdo sobre o campo da
atividade humana”.

Complementando a combinacdo de técnicas que possibilitem uma coleta de dados
mais eficaz para o processo investigativo, pode-se dizer que o processo na coleta de
documentos deve ser utilizado para “corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras

fontes” (YIN, 2001).

5.3 TECNICAS DE ANALISE

Como forma de analise das informacoes coletadas, foi utilizada a técnica de analise de
conteido. Conforme Moraes (1999), a analise de contetido constitui-se como uma
metodologia utilizada para descrever, interpretar e tornar compreensiveis as informacodes
verbais ou nao verbais extraidas de documentos, textos, entrevistas, revistas e livros. O
método ainda busca realizar uma categorizacao do contetido coletado através da classificagdo
de frequéncia de palavras, frases ou paragrafos de textos. O pesquisador realiza o trabalho de
conceituar e interpretar os textos através de teorias relevantes e apresentar os dados de forma
criativa (ROESCH, 2005).

Afirma Bardin (1977) que a andlise de conteido é organizada em trés momentos:

sendo o primeiro chamado de pré-analise, em que se escolhe o texto a ser organizado, de
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forma a operacionalizar e tornar sistematica as ideias do objeto em andlise. O segundo
momento, denominado exploracdo do material, caracteriza-se pela administracao das decisdes
tomadas em relacdo a codificacdo em funcao de regras definidas. O dltimo momento consiste
em sintetizar através de quadros, figuras e textos as informagdes de forma que se tornem
compreensiveis.

A andlise dessa monografia se propde a apresentar caracteristicas comportamentais
dos lideres entrevistados, informacgdes da estrutura e a percepcdo dos mesmos em relacao ao
gerenciamento de conflitos.

Para que se atenda ao método proposto o roteiro de entrevista estd subdivido em duas

categorias que buscam sintetizar os dados coletados. Sdo elas lideranca e gestao de conflitos.

5.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Yin (1999) argumenta que as limitacdes do estudo aparecem ao longo da coleta de
dados. Devido ao pesquisador ser iniciante, precisa se proteger de procedimentos
tendenciosos, considerando que o pesquisador € funcionério da organizagao.

Muitas dos lideres do grupo fabril podem sentir — se incomodados como esse
levantamento de dados e com isso pode — se ter uma limitacdo em relacdo a pesquisa

realizada.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, apresenta-se a analise dos dados coletados entre o grupo de lideres da
empresa de autopecas da cidade de Sdo Leopoldo. A pesquisa buscou analisar como o
gerenciamento de conflitos é percebido entre o grupo de lideres fabris do segmento da
indudstria de autopecas de Sao Leopoldo, tornando — se uma competéncia de lideranca. Para
essa andlise, vamos descrever o perfil dos profissionais e para facilitar o entendimento vamos
classificar o roteiro das entrevistas nas seguintes categorias: lideranca e gerenciamento de

conflitos.

6.1 PROFISSIONAIS PARTICIPANTES

Analisou — se como o gerenciamento de conflitos é percebido no grupo de lideres da
empresa industrial de autopecas de Sdao Leopoldo. A figura 1 apresenta o organograma da
unidade fabril de Sdo Leopoldo, considerou — se apenas o setor de producdo da empresa,
todos os profissionais entrevistados exercem o cargo de encarregado de producdo, entrevistou
— se os lideres fabris dos trés turnos de trabalho, atualmente os setores de trabalho da
producdo sdo estamparia fabrica um, estamparia fabrica dois e solda manual e robotizada,
totalizando nove lideres fabris no setor. O organograma ainda contempla dois supervisores de

producdo e um gerente responsavel por producdo, engenharia e ferramentaria.

Figura 2 — Organograma do setor de producio

Gerentede
Manufatura

Encaimcgade de produgio
Enmpra - Fbica 1

Escaicgade [
Eumpra - Fbika 2

Escanegade de podagia
So M3/ Sela Ra bateada

Fonte: Elaborado pela autora.
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6.2 CONTEXTUALIZACAO

Destaca — se que a empresa foi fundada no ano de 2000, atualmente esta com 410
funcionarios, sendo que diretamente no setor de producao sdo 261 funcionérios, ou seja, 63%
dos trabalhadores trabalham no setor. As liderancas desse setor sdo subordinadas diretamente
a supervisdo e gerencia de manufatura da unidade. Outros setores da unidade sdo
subordinados ao corporativo do grupo, como é o caso dos setores de recursos humanos,
contabilidade, financeiro e compras.

Verificou — se no estudo o perfil do grupo de lideres da unidade, dos 9 encarregados
entrevistas apenas um foi contratado diretamente para a vaga, os demais foram promovidos
internamente, essa situacdo promove uma pratica de reconhecimento da empresa frente aos
funcionérios, embora muitas vezes seja interessante contratar pessoas externas como forma de
oxigenar a equipe e adicionar visdes diferentes. Apresenta — se na tabela abaixo a

caracterizacdo do grupo de lideres da unidade.

Tabela 6 — Caracteristicas do grupo de lideres

Caracteristicas do grupo de lideres
Experiéncia Tempo na Ultimo setor de trabalho
Turnos | Lider | Idade Anterior em empresa T‘:’“p‘i na Escolaridade

. ungdo

lideranca (Em anos )
2 |A 39 SIM 4 4 Cursando Superior Contratacdo Externa
,03_: B 37 SIM 6 3 Técnico Mecénico Engenharia
= |c 46| NAO 6 4 Cursando Superior Qualidade
g |D 38 NAO 11 0,8 Técnico Mecanico Qualidade
,03_: E 32 SIM 4 0,8 Cursando Superior Engenharia
L 43 NAO 12 4 Técnico Incompleto Engenharia
o |G 39 NAO 4 1 Cursando Superior Produgéo
,QD_: H 39 SIM 8 0,9 Cursando Superior Informatica
L 36 SIM 6 2 Técnico Mecanico Producdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Através desses dados pode — se estabelecer algumas informagdes importantes para
caracterizar — se o grupo, a média de idade das liderancas €é de 39 anos, sendo assim todos tem
perfil adulto, j4 sedimentados pelas experi€ncias anteriores € por uma experi€éncia mais
continua no mundo do trabalho, percebe — se que alguns apresentam experiéncias anteriores
na lideranca de pessoas, sendo 56% com experiéncia anterior e 44% sem experiéncia, com
esse perfil em que um pouco mais da metade dos lider é experiente, torna — se um desafio

constante para a empresa desenvolver esses profissionais. O perfil defendido pelo autor
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Goleman et al (2002) menciona o lider como responsavel por imprimir uma impressao
positiva da organizacdo nos seus trabalhadadores, os autor Cabral e Seminotti (2009)
complementam com a definicdo que o lider precisa ser habilidoso para tecer redes que
permitam permear os varios setores na empresa. Analisa — se que a empresa realiza um
aproveitamento dos funcionarios na lideranca, conforme verifica — se nos graficos a seguir
informacdes do tempo de empresa, tempo que desempenha a funcdo na organizacdo e perfil

de recrutamento dos lideres da unidade.

Griafico 1 — Tempo de empresa

Tempo de Empresa

mEntre 0 e 4 Anos 33%
B Entre 5210 Anos 44%

M Acima de 10 anos 22%

Fonte: Elaborado pela Autora.

Griafico 2 — Tempo na funcao

Tempo na funcdo

B Entre 0 e 1 Ano
W Entre 1 e 3 Anos

M Acima de 3 anos

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Grafico 3 — Recrutamento da lideranca

Recrutamento da Lideranga

B Promocio Interna

M Externo

Fonte: Elaborado pela autora

Embora os funcionarios tenham idades adultas e 66% tenham entre 5 e acima de 10
anos de empresa, apenas 33% esta na funcdo a mais de 3 anos, ressalva — se na andlise que o
cargo de encarregado de produ¢do existe na unidade a partir do ano de 2009, sendo assim o
tempo méaximo do cargo ndo ultrapassa 4 anos. Contudo considerandos as caracterisiticas dos
lideres definidos por Goleman et al (2002) e Cabral e Seminotti (2009) os lideres da unidade
teriam boas condi¢des de estabelecerem uma rede de relacionamento que permita a facilidade
de executar seu trabalho dado ao fato de que 66% tem mais 5 anos de empresa e sdo oriundos
principalmente do setor de engenharia, qualidade e produgdo, sendo assim estabeleceriam
com maior facilidade a transmissdo da imagem positiva da organizacdo considerando que
quase 90% foi promovido internamente, hipdtese esse mencionada na entrevista com o lider H
“todo mundo gosta de mim e tenho acesso a outros setores”, “eu sempre converso com todos
para me inserir nos meios” ainda o lider F complementa que “Na grande maioria das vezes
uma coisa que eu tenho na fabrica e com os meus colegas é o respeito, também pela idade,
sou um dos mais velhos de idade dos encarregados entdo todos na fabrica me tratam como
senhor e isso € um respeito”.

Para estabelecer — se um perfil de como as liderancas reagem ao conflito utilizou — se
questionario semi — estruturado, entrevista e o instrumento de coleta desenvolvido pelo autor

Carnegie (2008), esse autor utiliza — se de tres defini¢des de perfis, sdo eles:

— passivo: Pode ser uma tarefa dificil ao permitir que pessoas dificeis andem a sua
volta. Precisa desenvolver a capacidade de defender as suas ideias com diplomacia

e tato;
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— assertivo: E profissionalmente assertivo quando lida com pessoas, com pessoas
dificeis em particular. Receptivo a ouvir diferentes pontos de vista e a expressar as
suas ideias e pontos de vista apropriadamente;

— agressivo: Pode colocar — se de tal forma combativo que as pessoas evitam
interagir, precisa desenvolver sua habilidade de ouvir e expressar suas opinides de

forma menos agressiva.

Verifica — se que 78% dos lideres apresentam perfil assertivo, ou seja, sdo receptivos e
conseguem expressar suas ideias de forma adequada. A fim de estabelecer — se um panorama
da reacdo da lideranca sobre o conflito interno. Apresenta — se a tabela abaixo, um panorama
sobre a forma de reacdo dos lideres frente a questdes de conflito. O autor Robbins (2005)
sustenta que o conflito € um mal necessario no pensamento grupa, evita o conformismo do
grupo com as decisdes que sdo tomadas, pois as tira da tdo perigosa zona de conforto, assim
ocorre geracdo de novas ideias, promove — se 0 processo de reavaliacio das metas e

atividades grupais.



Tabela 7 — Reagado dos lideres frente a questdes de conflito

(%]
2 5
Questdes S ¢ >
€ N @
© S =t
T « 2
o <L =
Posso ser influenciado pelo ponto de vista de outra
pessoa 22% | 78% 0%
Desligo-me das pessoas com quem discordo 100% 0% 0%
Dirijo-me a questao diplomaticamente, sem atacar o
individuo. 0%| 11%| 89%
Penso que os outros tentam impor-me os seus pontos de
vista 33% | 67% 0%
Expresso as minhas ideias e crengas com tato quando
diferem daquelas sdo expressas.
0% | 33%| 67%
Guardo para mim a minha opinido quando discordo de
alguém. 78% | 22%| 0%
Ouco os pontos de vista das outras pessoas com a
mente aberta. 0% 0% | 100%
Deixo as minhas emogdes apoderarem-se de mim
78% | 22% 0%
Levanto a voz para prevalecer o meu ponto de vista.
89% | 11% | 0%
Tenho tendéncia para menosprezar as outras pessoas
quando mostro 0 meu ponto de vista
100% 0% 0%
Procuro formas de negociar e me comprometer com
outras pessoas. 0% | 22% | 78%
Foi-me dito que sou muito insistente. 0% | 67% | 33%
Certifico-me que a minha opinido foi ouvida em qualquer
controvérsia. 0% | 67%| 33%
Penso que o conflito em reunides é necessario
11% | 56% | 22%
Eu levanto o tom de voz, para expressar 0s meus pontos
de vista. 67% | 33%| 0%

z

claro o que esperam e 79% acha facil comunicar — se com a lideranca.

Fonte: Sintese elaborada pela autora — Instrumento Carnegie (2008).
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Esse resultado se comprovado na pesquisa de satisfacdo da unidade apresentados nos
graficos a seguir, verifica — se que quando os funcionarios sao questionados sobre a clareza do
lider em relacdo ao que espera do trabalho e a comunicacdo com a lideranca a os resultados

sdo superiores a meta da empresa de 70%, na clareza entendem que 84 % dos lideres deixam

O autor Fleury (2002) reafirma a importancia das liderangas no processo de
comunicacdo entre a empresa, os autores Griffin e Moorhead (2007) acrescentam que a

maioria dos gerentes € responsavel pelo comportamento, em parte pela motivacdo dos
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trabalhadores, a estruturacao correta dos cargos e a solucao de conflitos além de direcionar os

funcionérios para atingirem seus objetivos.

Grafico 4 — Clareza do Lider

O LIDER SEMPRE DEIXA CLARO O QUE ESPERA DO
MEU TRABALHO

REGULAR ~ RUIM

. OTIMO
40%

BOM
44%

Resultado — 84% de Satisfacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Grafico 5 — Comunicaciao com o lider

E FACIL ME COMUNICAR COM A LIDERANCA,
SINTO-ME LIVRE PARA CONTRIBUIR COM CRITICAS

E SUGESTOES AO MEU LIiDER
RUIM
7% \
REGULAR —__
14% -

OTIMO
43%

BOM
36%

Resultado — 79% de Satisfacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese verifica — se que utilizando a maioria da pontuacdo apontada no
instrumento pode - se dizer que 78% dos lideres no grupo fabril acreditam que as vezes
podem ser influenciados por outras pessoas, todos raramente desligam — se das pessoas com
quem discordam, além disso, nenhum deles afirma menosprezar as pessoas quando elas tém
pontos de vista diferentes e quase 70% dos entrevistados afirmaram que expressam suas ideias

e opinides com muito tato quando divergem da outra pessoa, ainda 78% raramente guardam
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pra sim as suas opinides quando discordam de alguém e 100% dos lideres responderam que
escutam os pontos de vista das outras pessoas com a mente aberta, assim pelas respostas
coletadas tem — se a percep¢do de duas caracteristicas presentes no grupo: flexibilidade e
capacidade de ouvir.

Além das caracteristicas mencionadas percebe — se 78% dos lideres raramente deixam
que suas emocdes apoderem — se de si mesmos, mas todos afirmam que as vezes ou muitas
vezes procuram formas de negociar e se comprometer com as pessoas. Soto (2009) define um
dos estilos de lideranga como comportamental caracterizado por aqueles que trabalham bem
com os demais, s@o receptivos a sugestdes € se apoiam aos outros para comunicar-se, este
estilo evita conflitos e busca aceitacdo das suas decisoes, verifica — se uma tendéncia desse
estilo no grupo de lideres da unidade de Sao Leopoldo. O autor Moscovici (2009) afirma que
em um grupo de trabalho as discussdes, insatisfagdes , tensdes e conflito, ativando as emogdes

e o clima emocional do grupo e a responsabilidade de administrar o conflito cabe ao lider.

6.3 GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

Para que se possa analisar como acontecem os conflitos no grupo de lideres esta sendo
analisada a categoria gerenciamento de conflito, o roteiro das entrevistas foi elaborado com
questdes descritivas sobre os conflitos existentes na area de atuacdo, a atuacdo da lideranca,
situagdes em que a administracdo de conflitos se fez necessaria, o que mais provoca conflitos
na gestao e na opinido dos lideres quais as razdes para acontecerem os conflitos.

Com base nessas perguntas vé — se que os conflitos mais frequentes na empresa sdao de
origem na comunicac¢do, conforme citado pelo encarregado H “O conflito que esta tendo € de
comunicacdo, a informag¢ao vem de outros, que ndo do comando, o funcionario fala coisas que
eu ainda ndo estou sabendo quando chego a noite, ainda ndo tenho a informa¢do completa”,
essa situacdo aparece ainda na entrevista do lider C “tem falta de comunicagdo entre os lideres
quando um esquece de passar as informacdes para o outro e um diz que ndo sabia”, verifica —
se ainda nas respostas dos lideres G “ o que mais provoca conflito € a falta de comunicagao”.
Moscovici (2009) afirma que antes da resolucdo de um conflito precisa — se entender os
fatores subjacentes do conflito que em geral ocorrem quando as pessoas tem acessos
diferentes as informacdes, e assim seu ponto de vista ja fica diferente. Robbins (2005) define
conflitos de relacionamento como disfuncionais, ou seja, sdo prejudiciais ao atendimento dos

objetivos da empresa.
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Ainda mencionam que os conflitos ocorridos também sdo relacionados a fungdo, o que
foi relatado na entrevista do lider A” dois funcionérios trabalhando na mesma maquina em
funcoes diferentes, um dizendo que o outro trabalha menos”, também reforcado na entrevista
do lider G “as vezes eles ndo entendem porque uma pessoa mais nova esta fazendo uma
funcdo diferente de alguém com mais tempo de empresa e ndo entendem as razdes” , também
relatado na entrevista com o lider F “ um esta desenvolvendo a fungdo com mais competéncia
de alguma forma, as vezes por instru¢do e esta com saldrio diferenciado e isso comega a ser
comentado”, percebe — se que existem algumas divergéncias dos funcionario onde um acha
ser mais competente do que outro. O autor Robbins (2005) define esse tipo de conflito como
conflito de tarefa, e menciona que quando baixos, sdo benéficos pois estimulam a discussdao
que ajuda no trabalho em equipe. O autor Soto (2009) em seu estudo chama a aten¢do para as
aplicacdes onde as percep¢des humanas podem ser diferentes, e relata que nas organizagdes as
pessoas sempre julgam as outras em relacio ao esforco e desenvolvimento do cargo,
menciona ainda que o esfor¢o esta sujeito a distor¢cdes provocadas pelas percepcdes do
individuo e pode influenciar primariamente o futuro da organizacao.

Através das entrevistas realizadas pode — se perceber que ocorrem diversos conflitos
entre o grupo de lideres do setor de produ¢do, o quadro sintese apresenta as respostas mais

frequentes e as maiores ocorréncias de conflitos na area produtiva.

Quadro 5 — Conflitos

OCORRENCIA DE CONFLITOS

1. Conflitos de comunicacdo entre liderancas;

2. Conflitos por diferentes personalidades entre pares e com
subordinados;

Ciumes por posto de trabalho;

Conflitos por vaidade e ego dos funciondrios com outros
colegas;

Conflitos por pontos de vista diferentes entre as liderancas;
Conflitos por atendimento mais rdpido dos setores de apoio;
Conflitos por vaidade dos colegas de outros setores;

Conflitos por desempenharem a mesma fungao;

Conflitos por diferengas entre cargos, saldrio e postos de
trabalho;

10. Diferentes crencas e valores;

11. Conflito de geracgdes.

> w

L E NG

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verifica — se nessa sintese que a unidade apresenta um ndmero significativo de
conflitos seja entre colegas pares, funcionarios ou entre setores. O que chama a aten¢do nos
tipos de conflitos mencionados € que muitos sdo de natureza comportamental, ou seja,
conflitos de relacionamento principalmente entre setores, fatos esses mencionados pelos
entrevistados no relato do lider C “a area de producdo precisa de apoio da engenharia,
ferramentaria e manuten¢do, nem sempre um ajuda o outro, nos ja tivemos conflito aqui, eu
quero fazer a coisas andar, falta o imediatismo”, a mesma situagao é relatada na entrevista do

lider H:

Existe entre setores muito ego, tu contrata um pedreiro para construir
uma parede, essa é a fungdo, dentro da Delga tem que pedir, por
favor, depois do teu cafezinho serd que tu pode apertar um parafuso,
as pessoas ficam bravas que tu cobre aquilo que elas foram
contratadas para fazer o trabalho delas.

Em mais uma entrevista, com o lider A € relatado as necessidades de agilidade no
atendimento a producdo: “ficamos ansiosos por nao se resolver no tempo que achamos que
tem que ser resolvido ou a gente espera alguma coisa que a manuten¢do seja mais rapida ou a
programacao mais amigavel coisas desse tipo”

O autor Robbins (2005) menciona que os conflitos nunca sd@ao bons ou ruins, o que
torna o conflito perigoso é sua natureza, sendo que conflitos de relacionamento sao
considerados disfuncionais, reduzem a capacidade de compreensdo e impede a realiza¢io das
tarefas. Moscovici (2009) menciona que antes de entender um conflito, precisa — se entender
sua dindmica e as varidveis envolvidas. O autor Goleman et al (2002) cita que construir
relacionamentos € necessario para uma organizacido estabelecer — se de forma diferenciada
frente a concorréncia.

Verifica — se ainda nas situagdes relatadas pelo grupo de lideres apresentam conflitos
perigosos para a empresa. Viu — se nas entrevistas que os fatores objetivos como:
produtividade, contrato de trabalho, resultados da organizac¢do, metas estdo presentes no

cotidianos dos lideres dessa organizacdo, como menciona o lider B no trecho de sua

entrevista:

Por causa de pegas por hora entramos no conflito de quantas pecas
por hora temos que fazer, se era 300 ou 240 pecas, foi demonstrado
que nem todas as pecas deveriamos fazer 300 e nem todas 240 pecas
por hora e sim as pecas que conseguiriamos um aproveitamento
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melhor, deveriamos aproveitar para cobrir as pecas mais dificeis e
assim dentro da média ficamos dentro do nosso objetivo.

Ainda ¢é citado pelo lider H os conflitos provocados pelas decisdes administrativas da
empresa: “A contratagdo de colaboradores terceirizados na funcdo de Op. De maquina,
enquanto colaboradores com cursos e experiéncia ainda permanecem como ajudantes, tive
que realizar uma manobra para persuadir o colaborador a continuar conosco”. V& — se que os
lideres tém uma orientagdo objetiva, embora percebam que os fatores subjetivos estdo
presentes na gestao, conforme relata o lider D em seu relato: “muitas vezes a pessoa vem com
problema de casa, vem com problemas externos e eu sou muito de acompanhar de perto o que
acontece e eu percebo quando o funcionério cai o rendimento e a gente tenta melhorar o setor
que esta dando problema”. A situacdo relatada é amparada pelos autores Cabral et al. (2007,
p. 7) “[...] ao langarmos mao das aparentes dicotomias profissional x pessoal, razao x
emocdo, trabalho x amizade, gestor x amigo, a luz do paradigma da complexidade *
Compreende — se que as relagdes sdo complexas e geram situacdes conflitantes, tensoes entre
o todo e a parte, além do que os fatores objetivos andam lado a lado com os subjetivos,
presentes na cultura, comportamento e gestdo organizacional, assim é fundamental que as
liderancas ampliem suas competéncias emocionais (CABRAL et al., 2007).

Os autores Cabral et al. (2007) reiteram que nas organizagdes a capacidade se
apropriar — se da emogdo e integra — la as competéncias gerenciais perpassa pelas exigéncias

do mercado e menciona

Na légica das organizagdes, o aumento das exigéncias do mercado demanda maior
concentragdo na producdo e no atendimento a critérios objetivos de novas
certificacdes. Com isso, 0 espaco para trabalhar fatores subjetivos e intersubjetivos
se extingue nessa realidade, a medida que os sujeitos sdo outros, passando a serem
vistos como objetos, quando conclamados a produzir metas e prazos.

Os conflitos relatados pelos lideres dessa organizacdo demonstram a ocorréncia de
conflitos de tarefa, de processo e principalmente de relacionamento, o gerenciamento de
conflitos € uma habilidade importante para desenvolverem seu trabalho e relacionarem — se
com os demais envolvidos no processo produtivo. O perfil das liderangas que desenvolvem
essa competéncia € definido por Goleman et al (2002) como aqueles profissionais que
“melhor gerenciam conflitos sdo os que sabem fazer como que todas as partes se manifestem

e compreendem as diferentes perspectivas, para entdo encontrar um ideal comum que conte
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com endosso geral. Aparam as arestas, reconhecem os sentimentos e pontos de vista de todos
os lados e, em seguida, redirecionam a energia para um ideal comum”.

Nas entrevistas realizadas com os lideres sao relatadas situacdes ocorridas € a atuacao
dos mesmos para a resolucdo de conflitos. Dos nove lideres entrevistados sao relatadas
situagdes de conflitos de tarefa, processo e relacionamento. Apresenta — se a tabela a seguir

que relata situagdes de conflito e solu¢des dadas por cada lider.

Tabela 8 — Situacdes de Conflito

Lider Situacoes ocorridas recentemente
A Dois funcionarios trabalhando na mesma méaquina, um dizendo que o outro
trabalha menos.
B Por causa de pecas por hora entramos no conflito de quantas pecgas por hora

temos que fazer, se era 300 ou 240 pecas, foi demonstrado que nem todas as
pecas deveriamos fazer 300 e nem todas 240 pecas por hora e sim as pecas
que conseguiriamos um aproveitamento melhor.

C Trabalho em equipe onde alguns se empenham mais que outros para a busca
do objetivo ou meta.

Divergéncia sobre arvore de responsabilidades para colaboradores da mesma
funcio.

D Um funcionério teve um conflito com outro colega porque ele foi chamado
de “puxa saco” por parar de trabalhar no horario determinado por mim.

Um funciondrio estacionou o carro a ao abrir a porta bateu no carro do
colega que ndo gostou.

E Um colaborador quer mandar mais no posto de trabalho que o outro
desempenhando a mesma fun¢do. Um colaborador acha que outra pessoa
esta “roubando” seu posto de trabalho.

F Briga entre colegas com agressao por ciime do posto de trabalho.
Desentendimento entre colegas por desempenho.

G Dois operadores de producdo desentenderam-se em funcdo da falta de
sincronia dos volumes produtivos.

H A contratagdo de colaboradores terceirizados na fun¢do de Op. de maquina,
enquanto colaboradores com cursos e experiéncia ainda permanecem como
ajudantes.

Meu colaborador foi emprestado a outro setor com a promessa de ser
somente alguns dias, mas até o momento ndo retornou para estamparia e
fiquei sabendo muito tempo depois que nio volta mais.

I Um dia em meu setor tive interceder em conflito, meu operador de processo
se desentendeu com o operador de processo de outro setor por causa de uma
rampa que usamos para deslizar as pegas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Nos relatos realizados pelo grupo de lideres percebe — se situacdes cotidianas de
conflitos, demonstram as individualidades dos funcionérios, poder e politica. Além disso,

relata conflitos por cargos, ciime, desalinhamento de objetivos. Griffin e Moorhead (2007)
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dizem que os gerentes sdo responsdveis pelo comportamento de seus subordinados e também
por motiva — los para trabalhar melhor, estrutura correta de cargos e direcionamento para que
os funcionérios atinjam suas metas. Considerando esses relatos realizados parece que a func¢ao
gerencial ndo esta sendo realizada pela organizacao, assim o grupo de lideres diretos da area
produtiva estdo sofrendo as consequéncias dessa dificuldade organizacional. O autor Soto
(2009) complementa que as individualidades precisam ser compreendidas pelos lideres para
que suas decisdes sejam tomadas, precisa — se reconhecer a ambiguidade do ser humano em
ser racional e intuitivo. Os conflitos da organizacdo apresentam aspectos subjetivos dos
trabalhadores onde o lider A relatou “que dois funcionérios brigaram porque entenderam que
um trabalhava menos que o outro” quando questionado sobre sua atuagdo respondeu “ para
resolver, estabeleci rodizio de hora em hora entre eles” quando o lider F comenta o conflito
dele ocorrido no setor dele: “briga entre colegas com agressdao por ciime do posto de
trabalho” complementado no relato do lider G “dois operadores de producdo desentenderam-
se em func¢do da falta de sincronia dos volumes produtivos”. As entrevistas trazem evidencias
do tipo de conflito por processo, relatado por Robbins (2005) que quando uma discussao é
sobre quem deve fazer o que, torna — se disfuncional, gera incertezas dos papéis de casa um,
aumentando o tempo de realizagdo da tarefa. Veja — se que em uma empresa de autopecas,
essa reducdo do tempo produtivo por conflitos de processos pode ser muito prejudicial, pois a
empresa € competitiva pela quantidade de pecas que consegue entregar ao cliente, cada
minuto que a organizacao ndo produz por essas situagdes de conflito significa que ela deixa de
entregar quantidade de pecas solicitados pelo cliente.

Nas entrevistas com os lideres tambem buscou — se entender como atuam na
resolucao dos conflitos que encontram eu seus setores. Moscovici (2009) afirma que antes de
resolver um conflito precisa — se entender a dindmica e as varidveis envolvidas para
estabelecer um plano e o tipo de acdo. Apresenta — se no quadro na pagina a seguir o relato

dos lideres sobre sua atuagdo na resolugdo dos conflitos.
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Lider

Atuacao dos lideres na resolucio de conflitos

Procuro sempre ouvir, deixo a pessoa falar do caso, ouco, mantenho a
calma, penso no que ela esta me dizendo e ja em como tentar ajudar, de que
maneira eu na minha posi¢do posso fazer para resolver o problema que vem
ate mim.

Tem que negociar, ser um negociador para ndo gerar tantos conflitos, sendo
nao consegue trabalhar direito.

Eu tento me aproximar mais quando acontece, eu valorizo quando o apoio é
bom, quanto aos meus conflitos ajo diplomaticamente, mesmo aquele que
esta errado na situacdo, amenizo no momento, depois faco minha analise,
orientando o que é certo ou ndo. Converso separadamente com aquele que
acho estar errado, até para ndo denegrir a imagem de nenhum.

Eu muitas vezes sou politico, tem que ver o meu lado e o lado do colega
que esta tentando fazer aquilo para que a coisa aconteca, eu procuro ser o
mais correto nas coisas que eu faco, alinhar o meu trabalho com as normas e
0 que precisa ser feito, a minha parte eu procuro fazer da melhor maneira e
espero também que as pessoas facam assim, mas a gente ndo recebe o
mesmo retorno.

Sempre mantenho a calma, nao altero o tom de voz para conversar,
quando tem algum conflito eu troco os funcionarios de posto de trabalho e
chamo os funcionarios para conversar sobre o que aconteceu, quando
niao consigo chegar a uma solucio eu procuro meus superiores para que
eles me ajudem a resolver o desconforto com os funcionarios.

Geralmente entre dois colegas da mesma maquina, eu separo os dois nao
deixo mais juntos até para nao agravar, ja aconteceram casos desses, ja
troquei de setor e posteriormente de turno, evito que eles tenham um novo
contato para nao reativar o conflito porque uma vez que ele teve um
desconforto com o colega a qualquer momento ele pode usar uma palavra ou
uma frase que vai novamente trazer a possibilidade do conflito, entdo eu
sempre separo os colaboradores para isso ndo acontecer.

Eu costumo escutar o que cada um tem pra dizer e juntos nés
conversamos pra tentar desmanchar o conflito, converso com os
funcionérios que tive o conflito juntos e participo da conversa até cada um
expor seu ponto de vista.

Eu me dou bem com todo mundo, o pessoal gosta de mim, as vezes eu
tenho que usar isso, eu uso o meu jeito, eu converso com todo mundo, eu
sempre converso para resolver os problemas.

Eu sempre procuro agir com respeito e calma quando tenho algum conflito,
converso com as partes para entender o que aconteceu para tomar alguma
decisdo.

Fonte:

Elaborado pela autora.

Verifica — se nesse quadro a existéncia de técnicas distintas de resolugdes de conflitos,

embora praticamente todos responderam que conversam com as partes para entender o que

aconteceu para que se estabelecesse o conflito. Algumas palavras chaves foram relatadas nas

entrevistas com os lideres B, D e C: negociagdo, politica e diplomacia, veja — se que em
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sintese com essas palavras podem — se confirmar o que diz o autores Cabral e Seminotti
(2009) sobre a pessoa chamada lider, conceituado como individuo diferente dos demais
liderados, que ocupa um papel legitimidado pela organizagdo através do poder que a empresa
lhe concede pelas estruturas organizacionais de hierdrquia. O que diferenciam os lideres entre
si, € a forma como lidam com o poder e quais caracteristicas comportamentais se utilizam
para influenciar os liderados, mas independente do tamanho do poder tecem uma rede
interdependentes que permitem que consolidem — se como lideres e articulem — se. Percebe —
se ainda que o lider H corrobora com os autores também ao relatar que ““ eu me dou bem com
todo mundo, o pessoal gosta de mim, as vezes eu tenho que usar isso”. Ainda analisa — se nas
entrevistas a teoria do autor Carnegie (2008) definindo que o gestor necessita possuir a
capacidade de gerenciar os conflitos com os parceiros, pares ou colaboradores, saber ouvir,
analisar e intervir de forma assertiva para a resolugao de conflitos, comprova — se essa teoria
nos relatos dos lideres A: “procuro sempre ouvir, deixo a pessoa falar do caso, ouco,
mantenho a calma”, lider G: “eu costumo escutar o que cada um tem pra dizer”.

Verifica — se ainda nos relatos dos lideres E: ” chamo os funcionarios para conversar
sobre o0 que aconteceu, quando ndo consigo chegar a uma solu¢ao” e G “Eu costumo escutar o
que cada um tem pra dizer e juntos nos conversamos pra tentar desmanchar o conflito” que
ambos adotam os conceitos da grade gerencial na abordagem de situacdes de conflito de
Blake e Mounton (1970 apud Moscovici, 2009) chamado de confrontacido, onde as partes
juntamente discutem abertamente suas ideias, sentimentos e problemas, ou seja, atraves da
discordancia chegam a uma solucdo valida. Ainda percebeu — se supressdo, repressao ou nao
enfrentamento dos conflitos relatado pelo lider F “eu separo os dois ndo deixo mais juntos até
para ndo agravar, ja aconteceram casos desses, ja troquei de setor e posteriormente de turno,
evito que eles tenham um novo contato para nao reativar o conflito”, nos relatos também
verificou — se que apenas dois lideres mencionaram a procura por ajuda de outra pessoas, 0
lider E relatou sobre buscar ajuda com a supervisdo da drea “‘quando ndo consigo chegar a
uma solu¢do eu procuro meus superiores para que eles me ajudem a resolver o desconforto
com os funcionarios”, essa pratica também ¢ relatada pelo lider A * eu sempre converso, 0o
que nao entendo eu pergunto, o que, como e até onde vai, para ndo tomar uma decisdao de
qualquer jeito, se eu ndo consigo eu procuro alguma supervisor. Essa busca por ajuda €
apoiado pelo autor Soto (2009) que menciona as decisdes tomadas em grupo como mais
favoraveis e aceitas pela equipe, também compactua dessa opinido o autor Moscovici (2009)
mencionando que algumas vezes uma terceira pessoa de confianga pode ser necessaria para

indicar aspectos relevantes para examinarem mais apuradamente os fatos envolvidos. Veja —
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se que apenas um dos lideres menciona utilizar essa possibilidade, o que pode ser uma
possibilidade de melhoria para o grupo de lideres dessa organizacdo, assim, mais pessoas
opinam e decidem sobre o conflito estabelecido, até mesmo porque o conflito é sempre uma
questdo de percepcdo, essa € a teoria defendida por Robbins (2005) “é importante
compreender que para existir um conflito os membros do grupo precisam percebe — los, assim
o conflito € uma questdo de percepcdo”. Na categoria competéncias de lideranca analisa — se
as caracteristicas pessoais do lider na resolu¢do dos conflitos, a opinido dos mesmos sobre

caracteristicas de um bom lider e a percepc¢ao sobre o gerenciamento que adota em sua gestao.

6.4 LIDERANCA

Analisa — se nessa categoria as caracterisiticas do gestores da industria de autopegas,
considerando como base o que fiz o autor Gil (2001, p. 60) “a gestdo de pessoas passa a
assumir um papel de liderancga para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necessaria
para enfrentar desafios competitivos, tais como a globaliza¢do, a utilizacdo de novas
tecnologias e a gestdo do capital intelectual”. A empresa enquanto gestora do capital
intelectual tem em suas maos o que faz a diferenca em seu negdcio. As maquinas e
equipamentos constituem um ativo que pode ser imitado e ndo tem carater exclusivista, mas
sdo as pessoas que realmente se diferenciam umas das outras e a lideranga ¢ um dos agentes
dessas mudancas dentro da organizacdo. As entrevistas realizadas na organizacdo coletaram
relatos sobre as caracteristicas e habilidades que segundo os lideres um bom lider deve

possuir, essa sintese esta representada na no quadro da pigina seguinte.
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Quadro 6 — Caracteristicas para o bom lider

CARACTERISTICAS PERCEBIDAS PARA UM BOM LIDER

Comprometimento
Responsabilidade

Respeito, cordialidade
Saber Lidar com inumeras situagdes sem comprometer o
ambiente de trabalho

PwnNE

5. Saber ouvir

6. Empatia para dar e receber feedback

7. Planejamento de atividades

8. Confianga nos superiores

9. Autocontrole

10. Aprender sobre a cultura e os valores de cada subordinado
11. Saber delegar

12. Poder de persuasdo

13. Objetividade e dinamismo

14. Disciplina

15. Humildade

16. Saber se relacionar com pares, subordinados e area de apoio
17. Gerenciar conflitos

Fonte: Elaborado pela autora.

Verifica — se que do grande nimero de caracteristicas citadas pelos lideres para que se
seja um bom lider, a maioria refere — se ao comportamento de cada lider, sio competéncias
emocionais, apenas dois lideres citaram que conhecer a fun¢@o tecnicamente e planejamento
de atividades s@o habilidades importantes, das competéncias citadas por Goleman et al (2002)
verifica — se algumas similaridades com a competéncia de autogestio, no requisito
autocontrole, consciéncia social, no item empatia, consciéncia organizacional e administracdo
de relacionamentos em relacdio ao gerenciamento de conflitos. Entende — se que as
caracteristicas percebidas pelos lideres como ideais para um bom lider, s3o a constituicdo de
uma percepcdo do grupo quando ao lider idealizado por todos eles, juntando — se as
habilidades que todos mencionaram.

Analisando — se as entrevistas, das competéncias mencionadas por eles como ideais
para um bom lider relata — se como caracteristica pessoal a disciplina, saber ouvir e
diplomacia, assim das dezessete caracteristicas entendidas como importantes, apenas 17%
foram citadas como pessoais. Apesar disso, outros relatos foram feitos pelos lideres em
relac@o as caracteristicas pessoas que utilizam para conduzir a resolucao de conflitos. O lider
D relata em sua entrevista “eu procuro ser transparente, justo e seguir o que me ¢é
determinado, e eu espero que eu tenha retorno”, a entrevista com o lider F cita: “eu trato todos

com seriedade, ndo faco nenhum tipo de brincadeiras que possam constranger nenhum, tenho
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esse perfil e isso me ajuda muito, transmite mais seriedade quando tu tem idade”, ainda o lider
I menciona “agir com muita tranquilidade e calma para resolver os problemas que
acontecem”, ja em contrapartida o lider B responde ao entrevistador “eu tento dialogar ao
maximo para tentar resolver sem fazer conflito, as vezes minha opinido € divergente e tento
mostrar com afinco minha opinido”.

Veja — se que essas caracteristicas sdo relatadas pelo grupo de lideres como presentes
em suas decisdes de como conduzir os conflitos, quando questionados sobre qual a percep¢ao
sobre a gestao dos lideres no gerenciamento de conflitos tem — se algumas informagdes
importantes para tracarmos o gerenciamento de conflitos como uma competéncia necesséria
ao grupo de lideres dessa organizacdo, é relatada na entrevista com o lider G que gerencia
conflito quando “percebo que reverto situacdes e sinto sensacdo de missdo cumprida” ou no
relato do lider H ““ sempre busco ouvir as partes e sempre coloco minha opinido tanto quanto o
lider de equipe representante da empresa e também como um profissional que olha para o
mercado, sendo assim, sempre aponto 0s pontos positivos e negativos das condutas e dos
problemas encontrados, pois nos erros aprendemos igual ou mais que nos acertos’ e
finalmente a entrevista do lider B traz que “apenas dos pontos de vista diferentes podemos
chegar nos mesmos objetivos”

Considera — se que o papel da lideranca € crucial para que a organizacdo atinja seus
resultados e implemente politicas, préticas e processos necessarios para o desenvolvimento de
novos negdcios, sempre que se analisa a gestdo de conflitos ndo pode — se deixar de lado a
influéncia do trabalhador nesse processo, que precisa estar satisfeito e disponivel para
trabalhar de forma a evoluir seu conhecimento dentro da organizacdo. Sedimenta — se o
comportamento da lideranca em duas teorias apresentadas por Robbins (2005) a teoria
situacional € um modelo de lideranca focado nos liderados, parte do pressuposto que o lider
consegue eficicia na lideranga, quando os funcionérios o aceitam ou nao como lider, ou seja,
independente do que fizer o lider a eficacia também dependerd das agdes realizadas pelos
liderados, essa visdo até entdo nao havia sido considerada pelos estudiosos, mas adequa — se a
realidade da organizacdo também.

A segunda teoria apresentada por Robbins (2005) a qual defende — se importante nesse
estudo e complementar a organizacdo € a chamada teoria da meta e do caminho, desenvolvida
por Robert House ela considera o modelo em que a fun¢do do lider € desenvolver e ajudar os
seus subordinados no atendimento aos resultados organizacionais, considera que o lider pode
apresentar um estilo diretivo quando faz como que os liderados saibam o que se espera deles,

organiza o trabalho e fornece instrugdes precisas sobre como as tarefas devem ser realizadas,
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verifica — se essa pratica na organizacdo na avaliacdo de desempenho instituida, onde o lider
precisa compartilhar com o funcionério sua percep¢do sobre pontos positivos e a melhorar do
trabalhador avaliado.

Assim, verifica — se nas entrevistas a necessidade da competéncia gerenciamento de
conflitos, nos moldes definidos por Goleman et al (2002) como Os lideres que melhor
gerenciam conflitos s3o os que sabem fazer com que todas as partes se manifestem e
compreendem as diferentes perspectivas, para entdo encontrar um ideal comum que conte

com endosso geral.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O segmento industrial de autopecas € um segmento que necessita de profissionais
qualificados e mobilizados para o atingimento de metas, com forca nas metas de
produtividade. Essas indudstrias em geral sdo de médio porte, caso esse da unidade estudada
nessa monografia, assim percebeu — se ao longo do estudo que a empresa apresenta conflitos
entre os lideres pares de equipe, entre lideres e funcionarios e principalmente entre setores.
Verifica — se que o gerenciamento de conflitos € uma competéncia importante para os lideres
desse grupo, embora ndo se tenha detectado durante a pesquisa nenhum trabalho de
desenvolvimento para a administracdo de relacionamentos.

Esse estudo possibilitou conhecer mais profundamente as situagdes ocorridas com o
grupo de lideres fabris dessa empresa. Ainda relata — se ao longo da pesquisa conflitos devido
a personalidades diferentes, o que se entende que esta relacionado a percep¢ao do grupo sobre
as razOes da tomada de decisdo, poucos entrevistados citaram nas entrevistas que procuram
seu superior para ajudar na decisdo, assim a decisdo unilateral ndo estimula o trabalho em
equipe além de ndo demonstrar para o funciondrio que outras pessoas também estdao
envolvidas em seus problemas, ainda chama a atencdo que quando questionados sobre
habilidades de um bom lider, nenhum deles mencionou o trabalho em equipe como uma delas,
ndo conseguiu — se abstrair na pesquisa as razdes dessa auséncia, mas causa estranheza ao
pesquisador.

Discute — se amplamente hoje em todos os féruns sejam académicos, profissionais, ou
pessoais sobre a importancia de liderancas em todos os aspectos da vida cotidiana, assim
quando remete — se ao contexto organizacional percebe — se uma preocupacdo do
empresariado sobre o tema lideranca, mas pouco menciona — se as questdes emocionais que
permeiam essa relacdo, muito abordam — se a motivagdo, indicadores de desempenho,
resultados operacionais, mas ao pesquisar sobre as competéncias deste grupo de lideres pode
— se visualizar que o empresirio as vezes ndao vé — se como responsavel pelos aspectos
emocionais presentes na vida dos funcionarios e dos lideres, assim muitos conflitos sao
travados diariamente entre os lideres com os pares, funciondrios, chefias, colegas de setor,
mas muito pouco escuta — se sobre a vida das pessoas.

Atualmente vivemos em um mundo tdo globalizado, conectados constantemente nas
redes sociais, nos ambientes virtuais de ensino, nas midias, em tudo e a0 mesmo tempo ou
talvez em nada, porque pouco as empresas investem em aproximarem — se de seus

funcionérios, assim trava — se conflitos entre pessoas, profissionais que nao se conhecem,



55

portanto ndo acham razdo para respeitar — se ou conviverem harmoniosamente como forma de
produzirem resultados melhores para a organizagao.

Considerando esse estudo percebe — se que ha um longo caminho a ser percorrido
pelas liderangas, geréncia e recursos humanos da unidade, embora pouco explorado no meio
organizacional a competéncia de administrar conflitos e necesséria aos lideres desse grupo de
trabalho, principalmente quando considera — se alguns dados da empresa como absenteismo
elevado, rotatividade operacional alta e a mudanca constante de processos novos inseridos ao
longo dos udltimos quatro anos.

A empresa que avalia — se nesse momento certamente ndo € mais a empresa que
iniciou — se de uma terceirizacdo do processo de linha branca, hi 12 anos, e que alguns anos
apods reposiciona — se estrategicamente no mercado automobilistico € no mercado gaicho de
linha branca, embora a empresa tenha pouco tempo de fundacdo, inimera mudangas
ocorreram, muitas histérias de sucesso, fracasso e aprendizado estdo presentes na cultura da
organizacdo, mas ainda percebe — se que o alinhamento estratégico dela ndo est claro para os
lideres que a representam perante os funciondrios, viu — se que do grupo estudado todos tem
mais de quatro anos de empresa, embora 56% tenham menos de um ano na func¢do, assim
sugere — se a organizacdo investimentos para fortalecer a cultura de uma empresa que cresce,
modifica — se e evolui constantemente, esses valores precisam ser resgatados pela gestao para
os novos lideres, consequentemente para seus funciondrios, assim espera — se obter uma
melhora na atuacdo sobre os conflitos presentes entre setores e funcionarios, ainda pode — se
estabelecer um relacionamento de respeito e orgulho entre os integrantes da empresa.

Analisa — se que gradativamente implantar programas de lideranga que contemplem o
desenvolvimento de habilidades pessoais e competéncias interpessoais pode ajudar a empresa

em um processo de aculturamento forte e duradouro.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA - LIDERANCA

Nome:

Data de admissao:

Setor:

Turno de trabalho:

Tempo na func¢do:

Tempo de empresa:

Formagao Académica:

Quantidade de funcionarios subordinados a sua gestao:

Vocé ja atuou anteriormente na lideranca de funcionarios em outras empresas?
Responda o questionario abaixo para andlise do Perfil de Reagdo ao conflito.
Preencha as lacunas, com a nota que mais demonstra sua opinido € seja 0 mais sincero
possivel, ndo ha resposta certa ou errada, expresse sua forma de trabalho.

1 — Raramente
2 — As vezes
3 — Muitas vezes

1. Posso ser influenciado pelo ponto de vista de outra pessoa.

2. Desligo-me das pessoas com quem discordo.

3. Dirijo-me a questao diplomaticamente, sem atacar o individuo.

4. Penso que os outros tentam impor-me 0s seus pontos de vista.

5. Expresso as minhas ideias e crengas com tato quando diferem daquelas sao
expressas.

6. Guardo para mim a minha opinido quando discordo de alguém.

7. Ouco os pontos de vista das outras pessoas com a mente aberta.

8. Deixo as minhas emocdes apoderarem-se de mim

0. Levanto a voz para prevalecer o meu ponto de vista.

10. Tenho tendéncia para menosprezar as outras pessoas quando mostro o meu ponto
de vista

11. Procuro formas de negociar e comprometer com outras pessoas.

12. Foi-me dito que sou muito insistente.

13. Certifico-me que a minha opinido foi ouvida em qualquer controvérsia.

14. Penso que o conflito em reunides € necessario

15. Eu levanto o tom de voz, para expressar os meus pontos de vista.

Em sua opinido quais as caracteristicas, habilidades necessarias para ser um bom lider?
( Categoria Lideranga)

Como vocé percebe que gerencia o conflito em sua gestdo? ( Categoria Lideranca)

Como costuma ser sua conduta na resolucao de conflitos? Quais caracteristicas pessoais estao
presentes na sua conduta? ( Categoria Lideranca )

O que mais provoca conflitos na sua gestdo? Fale sobre os conflitos que ocorrem no seu
trabalho. ( Categoria Gerenciamento de Conflitos )

Cite 2 situagdes ocorridos recentemente em que a administracao de conflitos foi necesséria na
sua funcdo? ( Categoria Gerenciamento de Conflitos )

Descreve como sdo os conflitos existentes na sua area de atuac@o? ( Categoria Gerenciamento
de Conflitos )

Fale como é a sua atuacdo na resolu¢do destes conflitos? (Categoria Gerenciamento de
Conflitos )



59

Em sua opinido quais sdo as razdes dos conflitos na sua drea? ( Categoria Gerenciamento de
Conflitos )



