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RESUMO

Lideranca empresarial € um tema que vem sendo alvo de discussdo hd muitos anos, visto que sua
atuacdo com eficacia pode transformar significativamente o ambiente interno de uma organizagao.
Bons lideres ndo apenas inspiram confianga, como também apontam caminhos, conhecem suas
equipes e sabem como lidar em situacdes adversas. Baseando-se nesses preceitos, 0 presente
estudo visa a abordagem da tipologia da lideran¢a, das competéncias inerentes ao bom exercicio do
cargo e da cultura organizacional para investigar se a atuagdo do lider é capaz de solucionar os
conflitos que surgem no contexto corporativo. Para tanto, utilizou-se de reviséo bibliografica ancorada
na metodologia descritiva, com pesquisas em livros e artigos relevantes. ApGs a exposicdo da
literatura voltada aos temas lideranca e conflito, observou-se que um lider de exceléncia retne as
competéncias necessérias para solucionar o conflito e ndo apenas isso: é capaz de transformé-lo em
oportunidade.

Palavras-chave: lideranca; conflitos organizacionais; cultura organizacional; gestdo de conflitos;
gestao de crise.

ABSTRACT

Business leadership is a topic that has been debated for many years, considering that its performance
effectively can significantly change the internal environment in an organization. Good leaders not only
inspire confidence, as well as indicate ways, know their teams and know how to cope in adverse
situations. Based upon these precepts, the present study aims to approach the typology of leadership,
the skills inherent in the proper exercise of the position and also the organizational culture to
investigate whether the leader's performance is able to solve the conflicts that arise in the corporate
context. Therefore, it was used literature review anchored in the descriptive methodology, with
research on relevant books and articles. After the literature review focused on the themes leadership
and conflict, it was noted that an excellent leader _ combines the skills necessary to resolve the
conflict and not only that: it is able to turn it into an opportunity.

Keywords: leadership; organizational conflicts; organizational culture; conflict management; crisis
management.

INTRODUCAO

Ao longo dos anos, o papel da lideranca foi deslocado da antiga ideia de
controle e comando para uma visdo mais subjetiva, que envolve a construcdo de

relacbes de confianca entre os liderados, o estabelecimento do didlogo e da
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negociagdo (VENDEMIATTI et al., 2010). Em um contexto de conflito, por exemplo,
essa nova maneira de gerenciar as pessoas pode fazer a diferenga, aproveitando as
tensdes internas como forma de multiplicar as visées, dialogar sobre as mesmas e
estimular novas atitudes.

Muitas empresas ainda evitam tratar do tema conflito, acreditando ser
ameacador ao seu bom funcionamento, entretanto, ndo se pode dizer que uma
corporacdo exista sem qualquer tensao interna, visto que é formada por pessoas de
culturas e classes sociais distintas, bem como de diferentes niveis hierarquicos.
Assim, a figura do lider desponta como um importante mediador das relacdes e,
consequentemente, dos conflitos resultantes das mesmas. Desse modo, o presente
artigo levanta a questéo: a atuacdo da lideranca empresarial na gestdo dos conflitos
pode contribuir para a solucédo desses?

Justifica-se tratar o tema apresentado devido as novas mudancas as quais o
universo corporativo tem passado, destacando-se cada vez mais as ac¢les de
recursos humanos, que também precisam ser incorporadas pela lideranca. Ao
estudar o papel do lider e as competéncias necessarias a execucdo do cargo, é
possivel avaliar se 0 gestor e esta preparado para lidar com os conflitos internos e
para propor solucdes. Ressalta-se a importancia em tratar do tema no universo
académico para suscitar uma consciéncia acerca da aceitacdo do conflito no
contexto corporativo enquanto um desafio que pode ser transformado em
oportunidade, despertando uma nova visdo em futuros gestores.

Pretende-se também contribuir para que a questdo seja mais discutida entre
as atuais liderancas empresariais, para identificar as competéncias interpessoais
qgue o lider deve assumir no processo de mediacdo dos conflitos. Almeja-se, ainda,
trazer uma discussdo relevante sobre a diferenca entre cultura organizacional e
cultura da organizacdo, assuntos que precisam ser tratados e divulgados
socialmente para minimizar os conflitos corporativos resultantes da confusao entre
esses dois itens, a fim de contribuir com trabalhos nesta &rea do conhecimento.

Destaca-se como objetivo geral deste artigo verificar se a atuacao da
lideranga na gestdo dos conflitos organizacionais contribui diretamente na solucao
dos mesmos. Atrelam-se a esse escopo 0s objetivos especificos, enumerados a
seqguir: definir a lideranca empresarial a partir das competéncias necessarias a

execucéao do cargo; discutir sobre a cultura organizacional e os conflitos decorrentes;



e demonstrar a importancia do papel do lider na gestdo do conflito, as formas de
interveng&o e como é possivel transformar a tensdo interna em oportunidade.

Vale destacar que o presente artigo trata-se de uma revisao bibliogréafica,
utilizando-se da metodologia descritiva, a qual, segundo Cervo, Beviani e da Silva
(2007), procura registrar, analisar e correlacionar os fatos ou fendmenos, sem
manipula-los. Para delinear a pesquisa, foram buscados e selecionados estudos
sobre as competéncias da lideranca, bem como sobre os conflitos inerentes ao
contexto corporativo e, a partir dessas duas variaveis, foram discutidas as relacdes
existentes entre o papel do lider e a resolucéo das situa¢gdes conflituosas. Quanto ao
método para a coleta dos dados, foram feitas pesquisas em livros, artigos cientificos,
monografias, teses e artigos publicados em sites e revistas especializadas, nas
areas da Administracdo, Economia e Recursos Humanos.

Nos capitulos e subcapitulos a seguir, ttm-se a abordagem da lideranca no
contexto empresarial a partir de trés vertentes: tipologia, competéncias e modelo de
gestdo de exceléncia. Posteriormente, foi dado o enfoque a diferenciacdo entre
cultura organizacional e cultura da organizacdo, aos conflitos e as formas de
intervencdo. Por ultimo, foram abordadas as competéncias necesséarias para a

gestao do conflito e a sua transformacao em oportunidade.

1 A LIDERANCA NO CONTEXTO EMPRESARIAL

Quando se fala em uma organizagao, formada por um grupo de pessoas que
trabalham para atingir metas e objetivos especificos, tem-se a figura do lider como o
elo central desse capital humano. A ele cabe o direcionamento das acdes, a funcéo
de orientar, de conduzir os seguidores, de apoia-los e também de delegar funcdes. A
conquista de bons resultados para a corporacdo é a razdo de ser da lideranca,
assim, cada vez mais tem-se discutido sobre modelos de lideres que sabem
aproveitar ao maximo as potencialidades de sua equipe e alcancar o sucesso do
empreendimento.

A concepcdo de lideranca atual é bem distinta das primeiras ideias que
surgiram na historia do pensamento. Platdo definia a figura do lider como o guardido
do Estado, j& Aristoteles enfatizava as qualidades naturais, defendendo que a

lideranca era uma caracteristica nata — uns estavam predestinados a mandar e



outros a obedecer. (CARVALHO, 2003 apud FERREIRA, 2007). Estudos e linhas de
pensamento da contemporaneidade trazem um novo entendimento sobre o gestor,
passando da imagem de “chefe”, ou seja, aquele que apenas da ordens, para a ideia
de “lider”, que inspira, € capaz de atender as expectativas dos seus liderados e
corrigir eventuais erros. Conforme salientam Vendemiatti et al. (2010, p. 1304), “a
lideranga produz mudanca e movimento nas organizacdes atraveés da criagdo de
uma visao, desenvolvimento de estratégias, alinhamento das pessoas, bem como a
responsabilidade de inspirar e motivar o grupo”.

Se antes os lideres eram analisados a partir de seus tracos e
comportamentos, passando, posteriormente, a serem avaliados com base nas
situacdes e contingéncias, hoje, a lideranca é vista como um fenébmeno altamente
complexo, englobando o enlace dinamico entre a figura do gestor e 0s sistemas

organizacional e social do ambiente em que atua.

1.1 Tipologia da lideranca

Uma das primeiras teorias sobre a lideranca surgiu no século XIX e
permaneceu até meados de 1940, a chamada “Teoria dos Tracos”. Através dessa
corrente de pensamento, acreditava-se que uma pessoa ja nascia apta a exercer o
papel de lider. Essa teoria destinava-se a “procurar tracos sociais, fisicos,
intelectuais ou de personalidade, capazes de diferenciar lideres de nao lideres,
acreditando ser a lideranca nata e ndo construida, privilegiando fatores como
inteligéncia e dominagao”. (BENEVIDES, 2010, p. 21).

Embora ndo traga uma resposta clara sobre o que torna uma pessoa lider,
Sobral e Peci (2008) defendem que essa comparativa dos tracos serviu para elencar
algumas caracteristicas que 0s gestores possuem, como a determinacdo, a
autoconfiancga, a inteligéncia ou a honestidade, mas que isso nao significa que uma
pessoa detentora de tais qualidades ocupa ou ocupard uma posicdo de lideranca.
Além disso, a comparativa entre lideres eficazes e ndo eficazes mostrou que o
diferencial em seu desempenho nao esta nos tracos e sim na forma como ajustam
suas caracteristicas a cada situacdo ou contexto. Assim, uma nova teoria se
sobrepds ao movimento dos tracos. A Teoria Comportamental, surgida no final da

década de 1940, definia dois estilos de lideranca: um orientado para as pessoas e



outro focado nas tarefas a serem cumpridas. De acordo com Benevides (2010, p.
21), essa corrente veio para “verificar ndo o que os lideres eram, mas o que faziam”.

Posteriormente, o fator situacional comecou a ganhar maior destaque nos
estudos sobre a lideranca. Através da Teoria Contingencial, desenvolvida por Fred
Fiedler, defende-se que o desempenho do lider depende muito mais do contexto em
que esta inserido do que da sua personalidade ou comportamento, ou seja, enfatiza-
se a importancia de se adaptar o estilo da lideranca as diferentes situacbes
vivenciadas. Desse modo, Fiedler relaciona trés dimensdes contingenciais que

determinam a eficacia da liderancga.

S&o elas: as relagbes entre lider e liderados, a estrutura da tarefa e o
poder de posicdo. A primeira dimensdo representa o0 grau de
confiancga, credibilidade e respeito dos membros para com o lider, a
segunda, se as tarefas séo estruturadas ou ndo, e a terceira, 0 grau
de influéncia do lider quanto a tomada de decisdes. (BENEVIDES,
2010, p. 26).

Na década de 1970, surge a “Teoria Situacional”’, langcada por Paul Hersey e
Kenneth Blanchard. Para os pesquisadores, um lider ndo alcancara a eficacia se
ndo souber ajustar seu estilo de lideranca as condi¢cdes do ambiente (HERSEY;
BLANCHARD, 1986). De acordo com essa corrente, a lideranga situacional seria
baseada numa inter-relagdo entre trés vertentes: “o direcionamento oferecido pelo
lider, a quantidade de apoio emocional e o nivel de maturidade dos subordinados
em relagdo a tarefa”. (BENEVIDES, 2010, p. 27). Assim, a forma escolhida para
liderar € determinada por fatores externos, como a tarefa a ser executada e o
relacionamento com a sua equipe. Em algumas situacdes, o lider ird delegar, em
outras, participar. Ele pode, ainda, direcionar ou persuadir.

Gradativamente, a relacao entre lider e seguidor comec¢a a ganhar destaque
nos estudos sobre a lideranca, até que surge a Teoria LMX (Leader — Member —
Exchange), que enaltece essa importante interagdo, vista como uma troca mutua.
Tal teoria reconhece que ha uma diferenca de tratamento do lider para com os
grupos que atua. Em alguns casos, os colaboradores tém papéis plenamente
definidos e a relacdo com o gestor € baseada apenas no contrato formal de trabalho
(out-group). Em outros, pautados em uma relacdo de confianga, respeito e alto

envolvimento entre lider e seguidor, os liderados tém seus papéis expandidos (in-



group). Segundo Turano (2014), essa teoria expfe que o0s relacionamentos
baseados na confiancga e respeito mutuo geram melhores resultados do que aqueles
em que esses valores ndo sao considerados. Ainda de acordo com o autor, uma das
maiores criticas a LMX é de que ela provocaria injustica no ambiente de trabalho.

A partir da década de 1980, novas abordagens sobre a lideranga ganham
destaque. A primeira delas foi a Teoria da Lideranca Carismatica, a qual, segundo
Robbins (2002), diz que lideres carismaticos conseguem estabelecer um vinculo
anico com seus seguidores, sdo autoconfiantes, convictos de suas ideias e possuem
alta necessidade de poder. Além disso, eles “tém visdo, estdo dispostos a correr
riscos por esta visdo, sdo sensiveis as limitacdes ambientais e necessidades de
seus liderados, exibindo comportamentos ndao comuns”. (BENEVIDES, 2010, p. 31).
Esses lideres sdo, ainda, percebidos como agentes de mudanca e capazes de
fazerem analises realistas do ambiente onde estéo inseridos.

Ainda na década de 1980, uma nova e importante teoria é lancada: a Teoria
da Lideranca Transformacional e Transacional. De acordo com essa abordagem, 0s
lideres transformadores seriam aqueles que executam acdes de alto impacto, que
cumprem grandes metas e ideais, sdo pautados pela moralidade e ética e buscam
atender aos interesses coletivos. Por outro lado, os lideres transacionais apresentam
um escopo limitado, valorizando os interesses individuais e a troca de elementos
valiosos entre as partes. (TURANO, 2014). Conforme defende Benevides (2010),
tanto na lideranca transformacional quanto a transacional, os lideres sdo ativos,
situagao oposta ao que os tedricos chamam de “laissez-faire”, a qual configura uma
gestdo passiva. Segundo Robbins (2002) o lider laissez-faire evita assumir
responsabilidades e tomar decisdes, é ausente e deixa 0s seguidores sozinhos na
realizacdo de tarefas e cumprimento de metas.

Nos ultimos anos, vem sendo desenvolvidos estudos baseados na filosofia e
psicologia positiva, 0s quais apresentam uma nova concepc¢ao da lideranca: a Teoria
da Lideranca Auténtica. Segundo Gardner et al. (2005 apud TURANO, 2014) o lider
auténtico apresentaria quatro comportamentos: (1) processamento balanceado de
informacdes; (2) perspectiva moral internalizada, comportando-se com fidelidade aos
seus Vvalores e padrdes; (3) transparéncia relacional, estabelecendo um
relacionamento de confianga e sinceridade com os liderados;, e (4)

autoconhecimento, usando a compreenséo de si mesmo para a tomada de atitudes.



De acordo com Esper (2015), os lideres auténticos usam seus exemplos de vida
como estimulos para que os seguidores também se tornem auténticos. Esse tipo de
lideranca traria como resultado uma interacdo de confianca, o comprometimento
com o trabalho e o sentimento de bem-estar na corporacao.

Para Bergamini (1994), os varios pontos de vista sobre a lideranca ndo sao
necessariamente opostos. Eles trazem enfoques que sao complementares uns aos
outros, oferecendo uma visdo mais completa sobre o assunto. A partir das diversas
teorias que foram estabelecidas no decorrer dos anos, é possivel identificar tipos de
lideres e comportamentos que se adequam ao contexto ou situacdo vivenciada e

também ao grau de maturidade da equipe liderada.

1.2 Competéncias da lideranca

O exercicio da lideranca depende de uma série de fatores, conforme as
teorias demonstram. E, entre eles, estd o desenvolvimento de habilidades e
competéncias especificas, que, segundo Esper (2015) configura o nivel mais
aparente do processo de formacdo de um lider. De acordo com a literatura, essas
habilidades envolvem o “cunho comportamental, cognitivo e social, cada uma delas
dependendo de diferentes experiéncias de aprendizagem”. (ESPER, 2015, p. 62).

Robbins (2002) cita uma série de qualificacbes importantes a lideranca, tais
como:

e Inteligéncia emocional: significa envolver competéncias como a
autoconsciéncia, 0 autogerenciamento, a automotivacdo, a empatia e
habilidades sociais.

e Lideranca de equipe: na medida em que as equipes crescem em
popularidade, aumenta a importancia da figura do lider. Para gerir uma
equipe com eficiéncia, é fundamental ter paciéncia para compartilhar
informacgdes, confiar nos liderados, abrir mdo do autoritarismo e saber o
momento certo de intervir. Além disso, o lider deve assumir
responsabilidades como “o aconselhamento, a facilitagdo, o trato com
problemas disciplinares, a revisdo dos desempenhos grupais e individuais, o
treinamento e a comunicagao”. (SANTIAGO, 2007, p. 45).



e Lideranca moral: buscar a ética em todas as decisdes que envolvem a equipe
e utilizar o carisma de maneira socialmente construtiva.
De acordo com Goncalves (2003), uma pesquisa realizada por Coopers &

Lybrandt (1995), apontou que as competéncias da lideranca mais valorizadas séo:

visdo de futuro; capacidade de planejamento; capacidade de
negociacado; flexibilidade para mudanca; boa lideranca; capacidade
para realizar; capacidade para assumir riscos; capacidade de
solucionar problemas; ética; integridade; orientacdo para processos,
pessoas e resultados; espirito inovador e criatividade; boa educacao
universitaria e energia e dinamismo. (GONCALVES, 2003, p. 76).

Portanto, pode-se dizer que liderar envolve ter conhecimento sobre o trabalho
a ser exercido, manter um bom relacionamento com a equipe (pautado na confianca,
no respeito matuo e na comunicacgao), saber o momento certo de delegar funcoes,
de intervir e também de envolver os liderados na tomada de decisfes, agir tendo
como foco sua ética e valores, ter ampla perspectiva, ser flexivel, criativo, positivo e

dinamico.

1.3 Allideranca de exceléncia e seus beneficios a organizacao

Com o0 poés-guerra e seus efeitos no mundo, intensificou-se a procura por
liderancas eficazes e as organizacdes entenderam que nao era mais possivel
manter as pessoas trabalhando em ambientes opressivos. Desse modo, passaram a
valorizar o lider eficaz, que sabe utilizar o maximo do potencial de cada colaborador.
(BERGAMINI, 1994).

Conforme destacam Bennis e Nannus (1988, p. 6), “o verdadeiro lider é o que
leva seus liderados a encontrarem significado em seu trabalho”. Sob essa
perspectiva, a lideranca € vista ndo apenas como uma chefia de pessoas, mas como
a fonte de motivacdo, de entusiasmo e inspiracdo. Santiago (2007, p.79)
complementa afirmando que “os lideres falam e definem o que anteriormente estava
implicito ou ndo tinha sido proferido”. Nesse sentido, o lider se apresenta como
aguele que interpreta os significados e leva informacbes aos seguidores, que

fomenta a comunicacao e a transparéncia.



Vale destacar ainda que a confianca é essencial para o bom desempenho de
uma corporacéo. A confianca impulsiona as pessoas a realizarem e diminui 0 atrito
entre as mesmas. “Confianca implica em responsabilidade final, previsibilidade e
seguranca. Confianca € a liga que mantém a integridade organizacional’.
(SANTIAGO, 2007, p. 79). Outro diferencial de uma lideranca de exceléncia é a
manutengdo de um bom clima entre os colaboradores, incentivando-os a atuarem
com unido e cooperagao. De acordo com Pecli (2012, p.18), “um lider eficaz € um
incentivador dos conflitos de ideias e também um competente solucionador de

conflitos pessoais”.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL E CONFLITOS

Segundo Pelissari (2007, p. 15), “toda organizacdo € em si uma construcdo
cultural, onde se podem encontrar diferentes maneiras de arquitetar o mundo, de
trabalhar, de divertir, de manter as relagdes interpessoais”. Tudo isso faz parte da
cultura organizacional, que, segundo o autor, seria a forca que possibilita a sua
coesdo. Ainda conforme Pelissari, a cultura corporativa deve ser guiada,
compreendendo-se que ha momentos em que precisara ser alterada, mas, para
isso, é fundamental a atuagdo de um lider que tenha “capacidade para conduzir e
controlar o desempenho da organizacdo num mercado em transformacao”.
(PELISSARI, 2007, p. 17).

2.1 Cultura organizacional e cultura da organizagao

Toda organizagdo tem a sua propria cultura, dai o termo “cultura
organizacional”’, o qual designa o modo de vida proprio que cada empresa
desenvolve em seus colaboradores. Isso se da através do conjunto de habitos e
crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros. Mendes (2010) afirma que as empresas
possuem personalidade propria, podendo ser mais rigidas ou flexiveis, inovadoras
ou conservadoras, apoiadoras ou hostis.

Schein (2009, p. 37) define a cultura organizacional como



um conjunto de pressupostos basicos compartilhados que um grupo
inventou e que demonstram como lidar com os seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o
suficiente para serem considerados validos e, entdo, passam a ser
ensinadas a novos participantes do grupo como o modo correto para
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses.

A cultura é um recurso passivel de ser gerenciado ou mesmo modificado
guando necessario. Isso pode acontecer quando a empresa nota que as solucbes
que utilizava para resolver os problemas ndo estdo surtindo o mesmo efeito e os
resultados ndo estdo sendo alcangados. Para reverter o quadro, € necessario
adaptar a cultura as novas demandas do ambiente interno ou externo. (SCHEIN,
2009).

Existem aspectos da cultura organizacional que sao faceis de ser
identificados (visiveis). Outros, por sua vez, sdo mais dificeis de serem observados

(ocultos). Diversos autores retratam esses valores como um iceberg conforme a

/\

figura a sequir:

e Estrutura organizacional
e Titulos e descri¢cdes de cargos ASPECTOS
e Objetivos e estratégias FORMAIS E
e Tecnologia e praticas operacionais VISIVEIS
e Meétodos e procedimentos
e Padrdes de influéncia e de poder
e Percepcdes e atitudes das pessoas ASPECTOS
e Sentimentos e normas do grupo INEFORMAIS E
e Valores e expectativas OCULTOS
e Padrdes de intera¢des informais
¢ Normas grupais
Z o Relacdes afetivas

Figura 1: Iceberg da cultura organizacional
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999), p. 40.

Para administrar esses aspectos de maneira harmonica, evitando que a
cultura se enfraqueca ou que gere embates internos, € fundamental, segundo
Johaann (1998), que a gestdo da cultura organizacional seja vista como prioritaria.
Para o autor, todas as formas de gerenciamento de pessoas e instrumentos de
recursos humanos devem ser subordinadas a administragdo da cultura

organizacional.



2.2 Conflitos e formas de intervencgéo

De acordo com Ferreira (2007), ao criarem descricdes de cargos, equipes
especializadas em determinadas funcgdes, fronteiras jurisdicionais e relacionamentos
de poder, especialmente com o objetivo de facilitar a comunicacdo, muitas vezes, as
empresas acabam separando as pessoas e criando situac¢des conflituosas.

Para Robbins (2002), um conflito existe quando uma das partes percebe que
a outra afeta ou pode vir a afetar negativamente algo que a mesma considera
importante. Em geral, isso acontece quando ha “incompatibilidade de obijetivos,
diferencas de interpretacdo dos fatos, desacordos baseados nas expectativas de
comportamento”. (FERREIRA, 2007, p. 5). Nesse caso, observa-se que uma cultura
organizacional fraca pode também interferir na ocorréncia de conflitos, pois os
colaboradores ndo tem um consenso sobre os valores preconizados pela empresa e
que devem ser seguidos.

Outro fator que pode interferir na ocorréncia de conflto € a falha na
comunicacdo. Para Minicucci (1978), um problema grave na comunicacéo € a forma
com que é captada, sendo influenciada pelo estado emocional do receptor ou do
transmissor, o que pode alterar o sentido da mensagem. Através da fala esse tipo de
interferéncia costuma ser mais notificado, porém a escrita tem uma desvantagem: o
distanciamento.

Vendemiatti et al. (2010) salientam que existe um consenso na literatura de
que os conflitos sdo gerados pela divergéncia de interesses e, quanto mais
hierarquizada for uma organizagcdo, mais o conflito tende a ser reprimido. A
competitividade e abertura da economia também s&o fatores que propiciaram um
ambiente passivel a ocorréncia de conflitos, pois provocaram uma reorganizacdo da
estrutura organizacional, a qual trouxe mudancas nos perfis e comportamentos
funcionais.

Em muitos casos, as tensdes internas podem gerar um clima hostil e de
desconfianca generalizado, por isso, é fundamental analisar cada conflito a partir
dos processos que os envolvem. (FERREIRA, 2007). As formas de intervencéo do
conflito passam, portanto, por dois fatores: a analise do ambiente onde se instalou e

da amplitude do mesmo. A partir desses dois aspectos, sdo utilizadas estratégias



especificas de intervencao. Spagnol et al. (2010) cita algumas, listadas no quadro a

sequir:
Estratégia Modo de intervengao
Confrontacéo Abordagem frontal entre as partes envolvidas.

Compromisso

Tentativa de estabelecer um acordo, através de um terceiro que conduz a
negociacéo.

Abrandamento Enfatiza os interesses comuns para minimizar as diferencas entre os
membros conflitantes.

Competicéo Utilizada quando uma das partes busca o que deseja a custa dos demais.

Colaboracéo Estabelecimento de um trabalho em conjunto, com uma meta em comum.

Negociagao Cada uma das partes abre mao de algo, visando conciliar a diferenca.

Evitar conflito

O gestor busca formar equipes homogéneas, compostas por membros de
perfis semelhantes e maior afinidade, controlando as relagfes interpessoais e
separando 0s polémicos e agressivos.

Reprimir conflito

O gerente mantém as diferengas individuais encobertas e ndo had ambiente
para que elas sejam expressas. Forma-se um clima de repressédo e sdo dadas
recompensas aqueles que seguem as normas e puni¢cdes aos que quebram a
harmonia do grupo.

Agucar as
divergéncias

O gerente reconhece e aceita as divergéncias, criando um ambiente propicio
para que o conflito possa ser expressado, de maneira a ser entendido por
toda a equipe.

Transformar as
diferencas em

Entende as divergéncias individuais ou grupais como enriquecedoras. As
situacdes conflitivas sdo concebidas como problemas que podem ser

solucéo resolvidos de forma criativa e cooperativa.

Retirada Demorar para responder uma questao, esquecer-se do problema, deixar que
ele se resolva com o tempo. Evita-se o conflito, sem enfrenta-lo.

Mudancgas Busca-se atingir as causas do conflito para soluciona-lo definitivamente.

comportamentais | Incentiva a mudanca de atitudes e comportamentos pessoais.

Mudancgas Opera-se mudancgas estruturais, com a criagdo de novos cargos, transferéncia

organizacionais de empregados, descentralizacdo da deciséo, etc.

Peso de A palavra final na resolucdo de um conflito e dada a uma autoridade

autoridade competente.

Tabela 1: Estratégias de administracao dos conflitos
Fonte: Adaptado de Spagnol et al. (2010)

Vale destacar que, ao escolher alguma dessas abordagens, deve-se levar em
conta a natureza da tensdo e sua importancia, a urgéncia na tomada de decisdes,
bem como a maturidade, o status e o poder dos individuos que estdo envolvidos.
(MARQUIS; HUSTON, 1999).

2.3 Competéncias para a gestédo do conflito
A gestdo do conflito exige uma série de competéncias do profissional que

assume esta responsabilidade, pois a forma com que a tensdo € administrada pode

trazer consequéncias tanto positivas quanto negativas para a corporagdo. Para



Bocatto (2009 apud FARIAS et al. 2014), o gestor do conflito deve ter credibilidade,
ser imparcial, demonstrar conhecimento acerca da situacao, apresentar lealdade e
flexibilidade na tomada de atitudes, ser claro e oferecer confidencialidade ao mediar
a tenséo interna.

E importante, ainda, conforme pontuam Vendemiatti et al. (2010), reconhecer
as diversidades e traduzir as diferentes demandas das subculturas presentes na
corporacdo. Todos os colaboradores precisam se sentir parte do processo,
minimizando sentimentos de apatia que podem prejudicar quaisquer mudancas que
sejam necessarias.

Outra competéncia de relevancia ao gestor do conflito é inspirar confianca nos
membros, demonstrando imparcialidade e firmeza na conducdo da solucdo do
problema. A positividade também é importante, assim como a inteligéncia
emocional, definida por Ferreira (2007, p. 7) como o “equilibrio e conhecimento de

causa’.

2.3.1 O papel do lider no processo de intervencao do conflito

Uma das figuras mais indicadas para a administracdo do conflito em uma
organizacdo € o lider, entendendo que o mesmo conhece a fundo a sua equipe e,
consequentemente, o perfil de cada funcionario, seus valores e cultura, suas
habilidades e capacidades. O lider é um dos responsaveis por determinar 0s papéis
de cada um e, portanto, estd em contato com a rede de relagBes estabelecidas
internamente.

De acordo com Schein (2009), os lideres deverdo apresentar as seguintes
caracteristicas, as quais beneficiam o processo de intermediacdo de um conflito, e
consequentemente, a busca pela sua solugéo:

e Perceber e compreender as realidades do mundo e de si mesmos;

e Exercitar a motivacdo, de maneira que possam aprender, reaprender e
mudar;

e Possuir forgca emocional para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros;

e Analisar premissas culturais, funcionais e disfuncionais, desenvolvendo

processos no sentido de ampliar a cultura;



e Apresentar disposicdo e capacidade de envolver sua equipe e solicitar a
participacéo de todos;
e Compartilhar poder e controle sobre o conhecimento e habilidades das
pessoas.
Vendemiatti et al. (2010) acreditam que um lider preparado para gerir o
conflito estabelece relagcdes de confianca, busca sempre mediar as interacdes e
atribui significado para a acdo dos liderados. Os autores salientam também que

0 processo ndo € orientado pela autoridade, mas primordialmente
pela negociacdo dos limites possiveis entre os desejos individuais e
0s objetivos organizacionais, que geram consentimento e legitimam a
atuacao do lider. (VENDEMIATTI et al., 2010, p. 1304).

Em outras palavras, o lider € aquele que estabelece uma sintonia entre as
expectativas individuais e grupais dos liderados e as demandas da organizacdo. Em
um primeiro momento, tal acdo ja seria uma forma de evitar os conflitos, porém, em
caso de sua ocorréncia, cabe a lideranca a gestdo dos mesmos, sempre com foco
nesse equilibrio e na “capacidade maxima de compreensdo e negociacdo da
diversidade”. (VENDEMIATTI et al. , 2010, p. 1308).

Dessa maneira, entende-se, compactuando com a opinido de Ferreira (2007),
gue a capacidade de administrar conflitos depende das competéncias individuais do
lider e também da sua capacidade de influenciar os membros de sua equipe,
transmitindo valores, fortalecendo a cultura organizacional, motivando e incentivando

a participacgao.

2.4 Transformando os efeitos: do conflito a oportunidade

Um conflito nem sempre deve ser visto como algo negativo na empresa.
Sabe-se, conforme ressaltam Vendemiatti et al. (2010), que ele é inerente ao
processo organizacional e mais ainda: pode se transformar em elemento propulsor
de desenvolvimento. Tudo vai depender da forma como é percebido e administrado.

Para Bacal (2004) a chave das organiza¢gfes bem sucedidas ndo estd na sua
estrutura ou meétodos, mas em como usa da criatividade, responsabilidade e
adaptabilidade. Dessa forma, o autor defende que a corporagao precisa do conflito

para que visdes distintas sejam expostas e, assim, novas ideias e novos modos de



fazer as coisas sejam discutidos e estimulados. Assim, os conflitos s&o tidos como
construtivos quando conseguem melhorar a qualidade das decisbes, estimulam
processos criativos e inovadores e despertam interesses e curiosidade nos
colaboradores. Podem, ainda, fornecer meios pelos quais os problemas podem ser
explanados, reduzindo as tensdes e criando um ambiente aberto a autoavaliacdo e a
mudanca.

Nesse sentido, a atuacdo do lider na gestdo do conflto tem um peso
expressivo, visto que pode transforma-lo em oportunidade de crescimento,
motivacdo e abertura aos seus liderados. Conforme salienta Ferreira (2007, p. 74),
ainda que ndo seja possivel eliminar completamente o conflito, ele pode ser
aproveitado como “uma fonte de entendimento organizacional, de ajustes
operacionais e cooperacao com foco no resultado e na competente administracao de
pessoas’.

Cabana e Parry (1997, p. 58) vao além ao afirmar que um lider eficaz é
aguele que prepara seus funcionarios para lidarem com a tensdo. “As pessoas
conseguirdo suportar o caos se imaginarem que sera resolvido produtivamente
assim que as condi¢des, 0s processos e as relagdes certas estiverem operantes”.
Dessa forma, ao transmitir confianca e competéncia na solucdo do conflito, o lider
consegue motivar seus funcionarios a aproveitar a tensdo como forma de ajustar o
que esta errado, apresentando novas ideias e também comportamentos, quando
necessario.

Ainda de acordo com Cabana e Parry (1997), em vez de reprimir um conflito,
o lider deve controla-lo. Para tanto, a participacéo e a interacdo com os membros de
sua equipe é fundamental. “Use a seguinte frase: ‘Ndo conhecgo todas as respostas,
ninguém poderia fazer isso tudo sozinho. Mas sei de um processo que nos ajudara a

»r”

encontrar as respostas junto’.

Sendo assim, ndo se pode dizer que o conflito é prejudicial a empresa,
tampouco negligencia-lo. Com uma boa lideranca e um trabalho de gestdo focado
nos recursos humanos e na busca de solugdes criativas, € possivel reverter algo que
poderia ser destrutivo em uma energia que despertara para novas visdes e maneiras

de tratar os problemas.



CONSIDERACOES FINAIS

A sociedade precisa de lideres basicamente em todos os seus ambitos, sejam
no politico, religioso, social, dentre outros. A figura que centraliza decisGes ou que é
capaz de conduzir os demais rumo a um determinado objetivo tem um papel
fundamental na manutencdo da unidade e do equilibrio. Assim também ocorre em
uma organizacao empresarial. Nao basta apenas que a empresa tenha uma cultura
interna bem definida. E importante que conte com lideres que sejam capazes de
adapta-la a realidade vigente e de trazer a sua significacdo aos liderados.

Por esses motivos, a lideranca foi bastante discutida por varios teéricos ao
longo dos anos, o que culminou no surgimento de diversas teorias que buscavam
investigar como se tornava um lider ou 0 que era capaz para uma atuacao de
exceléncia. Muitas delas reforcaram a importancia de competéncias como a
inteligéncia emocional na tomada de decisdes, a adaptabilidade as diversas
situagcbes e contextos, o conhecimento, a boa relagdo com os liderados, o
pensamento sistémico e o entusiasmo, inspirando a equipe e buscando identificar e
satisfazer suas expectativas.

Dessa maneira, na ocorréncia de um conflito, o qual pode ser desencadeado
por falhas de comunicacdo, divergéncia de interesses, desacordo de
comportamentos, dentre outras defasagens, a atuacdo do lider ndo apenas se faz
necessaria como também é o caminho para operar possiveis ajustes que tornem o
ambiente de trabalho mais agradavel e produtivo. Isso ndo significa reprimir os
conflitos presentes e futuros, mas mediar as relagdes internas, entendendo que cada
ocorréncia merece uma abordagem especifica, baseada em estratégias que
garantam o entendimento, a mudanca de atitudes e o comprometimento de toda a
equipe.

Portanto, as competéncias da lideranca, quando bem executadas, sao
ferramentas que auxiliam na gestdo e solugdo de um conflito, pois um lider que
inspira confianga em seus liderados consegue conduzi-los com transparéncia e
idoneidade. Sendo assim, a partir do momento em que os funcionarios
compreendem que a lideranca os conhece e que quer o melhor para os mesmos e

para a organizacdo, eles tendem a colaborar na dissolu¢cdo dos problemas e na



transformacao das tensdes em efeitos que podem ser positivos & corporacdo como
um todo, como o autoconhecimento, o amadurecimento, 0 aprimoramento da
comunicacao, dentre outras melhorias.

Espera-se, com o0 presente estudo, fomentar a discussdo sobre o papel do
lider na gestdo e solu¢cdo do conflito, bem como o estudo de competéncias e
estratégias que auxiliem na transformacéo de seus possiveis efeitos negativos em
oportunidades. Compreende-se que a gestdo empresarial deve ser foco de analises
e estudos continuamente, uma vez que a sociedade e o mercado estdo em
constante transformacdo e, desse modo, torna-se importante adequar as

competéncias do cargo e formas de atuacdo ao contexto contemporaneo.

REFERENCIAS

BACAL, Robert. Organizational Conflict: the good, the bad, and the ugly. The World
of Work. 2004. Disponivel em: <http://work911.com/articles/orgconflict.htm>. Acesso
em: 04 nov. 2015.

BENEVIDES, Vitor Luciano de Almeida. Os estilos de lideranca e as principais
taticas de influéncia utilizadas pelos lideres brasileiros. 2010. 113f. Dissertacao
(Mestrado Executivo em Administracdo Empresarial), Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas, Rio de Janeiro, 2010. Disponivel em: <
http://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/8000/VITOR%20LUCIA
NO%20A.%20BENEVIDES.pdf?sequence=1>. Acesso em: 07 nov. 2015.

BENNIS, Warren; NANUS, Burt. Lideres: estratégias para assumir a verdadeira
lideranca. Sdo Paulo: Harbra, 1988.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker Lideranga: a administracéo do sentido. Revista de
Administracdo de Empresas, v.34, n.3, mai/jun 1994. Disponivel em: <
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-75901994000300009>.
Acesso em: 04 nov. 2015.

BOCATTO, S. B. G. Como gerenciar um grupo em conflito. In: MALAGUTTI, W.;
CAETANO, K. C. Gestao do servico de enfermagem no mundo globalizado. Rio de
Janeiro: Rubio, 2009. P. 85-100.

CABANA, Steve; PARRY, Charles. Lideranca para tempos turbulentos. HSM
Management, Barueri, n® 5, p.54-58, nov/dez. 1997. Disponivel em: <
http://www.oocities.org/br/moschetta/Tempos.pdf>. Acesso em: 27 out. 2015.

CARVALHO, Marisa. Relacédo Conceitual: visdo de lideranca e inteligéncia mdltiplas.
2003. 160f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo). Universidade
Federal de Santa Catarina, 2003.



CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino; DA SILVA, Roberto. Metodologia
Cientifica. 6. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizacgdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

COOPERS & LYBRAND (equipe). Remuneragao por habilidades e por
competéncias: preparando a organizacdo para a era das empresas de conhecimento
intensivo. S&o Paulo: Atlas, 1997.

ESPER, Aulina Judith Folle. Analise comparativa de programas de desenvolvimento
de lideres. 2015. 225 f. Dissertacdo (P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestéao do
Conhecimento). Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2015.
Disponivel em: <http://btd.egc.ufsc.br/wp-content/uploads/2015/04/Aulina-Judith-
Folle-Esper.pdf>. Acesso em: 05 nov. 2015.

FARIAS, Ana Paula da Silva et al. A Gestéo de Conflitos numa Organizacao
Localizada no Sertdo do Pajeu (PE). . In: XI Simpdsio de Exceléncia em Gestao e
Tecnologia, 2014, Rio de Janeiro. Anais eletrénicos..., 2014. Disponivel em:
<http://'www.aedb.br/seget/arquivos/artigos14/34420513.pdf>. Acesso em: 04 nov.
2015.

FERREIRA, Humberto Medrado Gomes. Conflito interpessoal em equipes de
trabalho: o papel do lider como gerente das emocdes do grupo. AEDB. 2007.
Disponivel em:
<http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos07/1271_SEGET_ 2 2007_2.pdf>. Acesso
em: 26 out. 2015.

GARDNER, W. L., AVOLIO, B. J., LUTHANS, F., MAY, D. R., & WALUMBWA, F. O.
"Can you see the real me?" A self-based model of authentic leader and follower
development. The Leadership Quarterly, n. 16, p. 343-372, 2005.

GONCALVES, Maria Thereza. Uma analise das competéncias gerenciais mais
desejaveis no 3° milénio. Estudos - Revista da Faculdade de Ciéncias Humanas da
Unimar, n. 7, 2003, p. 73-88.

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para Administradores. S&o
Paulo: Editora Pedagdgica e Universitaria Ltda., 1982.

MARQUIS, Bessie. L.; HUSTON, Carol. J. Administracdo e lideranga em
enfermagem: teoria e aplicacdo. 2.ed. Porto Alegre: Artes Médicas, 1999 apud
TOLFO, Suzana da Rosa. A lideranca: da teoria dos tragos ao coach. In:
BITENCOURT, Claudia et al. Gestdo contemporanea de pessoas: novas praticas,
conceitos tradicionais. Porto Alegre: Bookman, 2004.

MENDES, Jerénimo. Como entender a cultura organizacional da sua empresa.
Portal Administradores. 2010. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/como-entender-a-cultura-
organizacional-da-sua-empresa/46093/>. Acesso em: 06 nov. 2015.



MINICUCCI, Agostinho. Psicologia aplicada a administracdo. Sdo Paulo: Altas, 1978,
230p.

PECLI, Vania Cristina Goncgalves. O Papel do Supervisor Escolar na atualidade.
2012. 42 f. Monografia (Pos-graduacdo em Educacéo). Universidade Candido
Mendes, AVM Faculdade Intergrada Rio de Janeiro, 2012. Disponivel em:
<http://www.avm.edu.br/docpdf/monografias_publicadas/G201122.pdf>. Acesso em:
06 nov. 2012.

ROBBINS, Shephen P. Administracdo: mudancas e perspectivas. Sao Paulo:
Saraiva, 2002.

PELISSARI, Anderson Soncini. Processo de formulacdo de estratégias em pequenas
empresas com base na cultura corporativa e competéncias gerenciais. 2007. 221 f.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producéo) — Faculdade de Engenharia,
Arquitetura e Urbanismo da Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara do
Oeste, 2007. Disponivel em: <
https://www.unimep.br/phpg/bibdig/pdfs/2006/FRMUXSPJWSJK.pdf>. Acesso em:
09 nov. 2015.

SANTIAGO, Flavio Zola. Lideranca — caracteristicas e habilidades: um estudo em
organizacdes prestadoras de servi¢co e consultoria em seguros no estado de Minas
Gerais. 2007. 126 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de Empresas).
Universidade FUMEC, Belo Horizonte, 2007. Disponivel em:
<http://www.fumec.br/anexos/cursos/mestrado/dissertacoes/completa/flavio_zola_sa
ntiago_zelia.pdf>. Acesso em 05 nov. 2015.

SCHEIN, Edgar H. Cultura organizacional e lideranca. 32 ed. Sado Paulo: Editora
Atlas, 2009. 441 p.

SOBRAL, Filipe; PECI, Alketa. Administrac&o: teoria e pratica no contexto brasileiro.
Séo Paulo: Prentice Hall, 2008.

SPAGNOL, Carla Aparecida et al. Situagdes de conflito vivenciadas no contexto
hospitalar: a visdo dos técnicos e auxiliares de enfermagem. Revista da Escola de
Enfermagem da USP, Sao Paulo, v.44, n.3, p. 803-11, 2010. Disponivel em: <
http://www.scielo.br/pdf/reeusp/v44n3/36.pdf>. Acesso em: 05 nov. 2015.

TURANO, Lucas Martins. Estudos sobre Lideranca segundo o The Leadership
Quarterly: Quo Vadis? Uma Analise Bibliométrica de 2008 a 2013. In: XXXVIII
Encontro da Associacdo Nacional de Pos-Graduacdo em Administracéo, 2014, Rio
de Janeiro. Anais ..., 2014. Disponivel em: <
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2014 EnANPAD_GPR527.pdf>. Acesso em 08
nov. 2015.



VENDEMIATTI, Mariana et al. Conflito na gestdo hospitalar: o papel da
lideranca. Ciéncia e Saude Coletiva [online], vol.15, supl.1, p. 1301-1314, 2010.

Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/csc/v15s1/039.pdf>. Acesso em: 03 nov.
2015.



