N';‘pb

Universidade
ESTADUAL DA PARAIBA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E SOCIAIS APLICADAS
CAMPUS VII - GOVERNADOR ANTONIO MARIZ
CURSO DE GRADUACAO DE ADMINISTRACAO

JOAO BATISTA DE SOUSA AMERICO

LIDERANCA E GESTAO DE CONFLITOS NA CAGEPA- UM ESTUDO
NA UNIDADE DE PATOS-PB

PATOS - PB
2014



JOAO BATISTA DE SOUSA AMERICO

LIDERANCA E GESTAO DE CONFLITOS NA CAGEPA- UM ESTUDO
NA UNIDADE DE PATOS-PB

Trabalho de Conclusao de Curso
apresentado ao Curso de Graduacdo de
Administragdao da Universidade Estadual
da Paraiba, em cumprimento a
exigéncia para obtencdo do grau de
Bacharel em Administragao.

Orientadora: Prof. Msc. Simone Costa Silva

PATOS-PB
2014



UEFB - 51B - Setorial - Campus VI

AS1H  Ameérico, JoSo Batista De Sousa
Lideranga e Gestdo de Conflitos na Cagepa: um estudo na
unidade de Patos, PB [manuscritc] /! JoSo Batista de Sousa
Ameérico. — 2014,
27 p. : il. color.

Digitado.

Trabalho de Conclusdn de Curso (Graduacio em
Administragio) — Centro de Ciéncias Exatas e Sociais Aplicadas,
Universidade Estadual da Paraiba, 2014.

'Driertag.ia: Profa. Msc. Simone Costa Silva, CCEA™.

1. Lideranga. 2. Lider. 3. Gestdo de Conflitos. . Titulo.

21. ed. CDD 658409 2




FOAQ BATISTA DE SOUSA AMERICO

LIDERANCA K GESTAQ DE CONFLITOS NA CAGEPA- UM ESTUDO NA
UNIDADE DT PATOS-PR

Trubalho dc Conclusiio dc Curse apresentado ao
Curso d¢ Graduagdo o Administragio  da
Universidide Faludual da Parpibe, em comsprimento
4 exigéncia para oblengfio do grau de Bucharel em
Administrag&o.

Aprovado em 23/07/2014
Pk b Sfm.
Prof* Mse Simone Costa Silva/ UEPB
N
tVricn Lade

]J\."-’\/j ]“f’.v)';: /\

Prof: Dr. Carlos Nunés Guimurdes ! UTPR
Examinadora
o ";]Mi‘m "3)' m'& éDq;J
Prod* Mse Jamine Vieonre Diasd UEPB

T xaminadors




Lideranca e gestao de conflitos na CAGEPA-Um estudo na unidade de Patos-PB

Jodo Batista de Sousa Américo'
Simone Costa Silva’

RESUMO

O trabalho de um lider € guiar os seus seguidores a alcancar um objetivo em comum e fazer
com estes sintam-se mobilizados para esse feito, mas para tanto, € preciso o engajamento de
todos os envolvidos, pois € sabido que a lideranca caminha junto com o processo
motivacional, e conciliar as necessidades individuais com as necessidades das organizagdes €
uma tarefa bastante dificil. A lideranca é, portanto, um processo de influéncia que os lideres
usam para fazer com que os seus liderados o sigam, essa influéncia faz com que as pessoas
fiquem determinadas a alcangcar em os objetivos organizacionais e individuais. O presente
trabalho trata de um estudo descritivo com abordagem quantitativa e qualitativa, contendo um
estudo de caso feito na Companhia de Agua e Esgoto da Paraiba (CAGEPA). Tem como
objetivo analisar o estilo de lideranca empregado pelo lider da CAGEPA na gestdo de
conflitos, na percep¢do dos colaboradores. Os resultados encontrados mostram que o fator
relacionamento obteve as menores médias, j4 o fator tarefa obteve os melhores resultados,
mostrando que o lider valoriza muito os aspectos como a hierarquia, a autoridade, as regras,
colocando o trabalho sempre em primeiro lugar no momento da gestdo de conflitos. Ademais,
€ possivel concluir que o lider da empresa abordada nao tem um estilo pré-definido para atuar
na hora de gerir os conflitos, pois, tudo depende das pessoas envolvidas e as situacdes
encontradas.

Palavras-chave: Lideranca. Lider. Gestao de Conflitos.

1 INTRODUCAO

A histéria nos mostra que jd existiu grandes lideres com as mais distintas
caracteristicas, perfis ou tracos, mas todos sabiam como influenciar seus liderados, tornando-
os fieis a eles. Percebe-se a longas datas que lideres como: Martin Luther King, Mao Tse
Tung, Nelson Mandela entre outros, todos tinham adoragdo dos seus comandados.

O processo de lideranga é muito complexo uma vez que envolve uma série de fatores,
tais como: 0 ambiente, a situagdo, os recursos envolvidos, além do fator humano, ou seja, as
pessoas, considerado um dos mais primordiais neste processo. Sem confianca entre lideres e
liderados, a probabilidade de se enfrentar problemas em qualquer organizacdo serd enorme.
Um bom lider deve saber conduzir e acima de tudo participar do processo e das agdes feitas

pela organizacdo para que seus subordinados se estimulem a realizar suas missdes. Robbins
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(2002, p. 304) define lideran a como “a capacidade de influenciar um grupo em dire o0 ao
alcance dos objetivos .

Toda organiza¢do tem suas metas e objetivos, logo, todos que estdo ali inseridos
devem participar de todas as etapas dos processos, € ninguém mais importante do que os
lideres para tentar fazer com que todos se sintam engajados e motivados na consecucdo desses
objetivos. Kotter (1997, p.6-12), um dos pesquisadores acerca de lideranga, chega a conclusao
de que “ha pessoas que nascem lideres e hd outras que aprendem a desenvolver sua
capacidade de lideran a ao longo de d cadas . Levando em consideracdo o exposto pelo
autor, existem sim pessoas que tém esse dom de natureza inata, que nasce com ela, porém, em
contrapartida, existem também pessoas que desenvolvem essas habilidades a partir de
treinamentos especificos continuamente.

Existem vérias formas ou estilos de um lider atuar em um determinado contexto.
Alguns autores comentam que nem sempre € possivel utilizar-se apenas de um sé estilo, as
vezes fica a depender da situacio momentanea, isso € o que se pretende analisar da empresa
em questao na pratica.

Conflitos e gestdo de conflitos sdo temas quase que inevitdveis de ndo se debater
quando se trabalha com pessoas, visto que, o ser humano € bem complexo e como tal deve
receber um tratamento, as vezes, diferente do tratamento que tenha funcionado com outra
pessoa em determinada situacdo de discordancia.

Os lideres aparecem principalmente em periodos turbulentos, como bem esclarece
Heiftz, para quem “o | der deverd comandar o trabalho de adaptacdo da empresa, que consiste
em aprender a lidar com os conflitos existentes entre as crencgas e a realidade a ser enfrentada.
Em um mundo cada vez mais competitivo, mobilizar a organizacdo para que ela adapte seu
comportamento e possa ter sucesso em novo ambiente de neg cios um ponto cr tico .

Neste contexto, o presente trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa:
Qual € o estilo de lideranca adotado pelo lider da CAGEPA na gestao de conflitos, na
percepcao dos colaboradores?

Visando elucidar a presente pergunta da pesquisa, foram tracados os seguintes
objetivos: Geral - Analisar o estilo de lideranga empregado pelo lider da CAGEPA na gestao
de conflitos na percep¢do dos colaboradores. Especificos - Identificar o estilo de lideranca
colocado em pratica pelo gestor na gestdo dos conflitos; - Mostrar a visdo dos liderados em
relacdo a gestao de conflitos pelo lider na organizagao.

A justificativa dessa pesquisa € sustentada em trés pilares que sdo: os aspectos tedrico,

social e pratico, onde foram feitos estudos através de livros, artigos de internet, revistas



eletronicas e periddicos. Os aspectos tedricos t€ém grande relevincia porque mostram como os
lideres podem desempenhar seu papel perante os seus liderados, isso porque nem todos tém
um conhecimento aprofundado do que seria liderar estrategicamente, logo alguns tedricos e
suas teorias irdo proporcionar maiores detalhes sobre esse tema tdo importante e atual nos dias
de hoje para qualquer empreendedor.

Ja quanto a relevancia social, a empresa em estudo apresenta vdrias caracteristicas
importantes, visto que ela € uma empresa que serve a sociedade e como tal deve estar sempre
preocupada com a boa qualidade dos servigos prestados e a satisfacdo dos seus clientes,
melhorando assim, sua visdo perante a sociedade e da administra¢do publica em geral. Como
o lider deve sempre, teoricamente, ser seguido pelos seus liderados, isso proporcionard um
ambiente muito agraddvel para se trabalhar, logo as consequéncias positivas relativas a
organizacdo serdo visiveis interna e externamente por todos.

No que diz respeito a pratica, o estudo deve proporcionar melhorias quanto a atuacao
do lider na tomada de decisdo e outras questdes relevantes que afetem de forma direta ou
indiretamente a vida funcional e pessoal dos seus comandados tornando o ambiente de
trabalho mais agraddvel para todos.

Este trabalho apresenta seguinte estrutura: inicialmente, mostra-se uma breve
introducdo acerca de lideranca e lideres, seguidos da pergunta-problema, os objetivos e a
justificativa. Seguindo-se o referencial tedrico traz em seu corpo as principais teorias e
tedricos falando sobre o tema abordado no trabalho. Na sequéncia, sdo mostrados os aspectos
metodolégicos bem como os resultados encontrados. Por fim, as consideracdes finais e as

referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA: CONCEITOS E ASPECTOS

O processo evolutivo acerca de lideranca vem de longas datas, Azevedo (2002)
estabelece que grande parte das teorias sobre lideranca possa ser reunida em quatro categorias
bésicas:

a) até os anos de 1940 - enfatizou-se o estudo dos tracos de personalidade. Pode também ser

chamada de “egoc ntrica ;



b) dos anos de 1940 aos anos de 1960 - a énfase foi dada no comportamento. Também
conhecida como “aloc ntrica , esta abordagem trata dos estilos de lideranca voltados aos
grupos de liderados;

c¢) dos anos de 1960 aos anos de 1980 - surge a abordagem contingencial. Visa analisar os
fatores situacionais e de contexto; e

d) a partir dos anos de 1980 - desponta a abordagem neocarismatica. Desenvolvem-se as
ideias de lideranga carismaética, visiondria e transformacional.

Os estudos sobre lideranga vém agregando valor a todos os tipos de organizagdes
sejam elas de micro, médio e grande porte, isso porque, todas, sem excecdo, necessitam de
pessoas capazes de controlar, ou melhor, coordenar os componentes das organizacdes, isto &,
as pessoas.

Como assinalam Bennis e Nanus (2009, p.25)

A crise atual solicita lideranca em cada nivel da sociedade e em todas as
organizagdes que a formam. Sem lideranga da espécie que vimos solicitando € dificil
ver como poderemos moldar um futuro mais desejavel para esta nagdo e para o
mundo. A auséncia ou falta de efetividade na lideranca implica na auséncia de visdo,
numa sociedade sem sonhos; na melhor das hipéteses, isto resultard na manutengdo
do status quo e, na pior, na desintegracdo de nossa sociedade, por falta de propdsito
e coesdo.

O lider € aquele que convence seus seguidores de maneira espontanea a segui-lo em
prol da consecugcdo dos objetivos da empresa, logo ele deve despertar um espirito de
confiabilidade para que os que o seguem sintam-se confiante de que no final tudo dara certo.
Hersey e Blanchard (1986) definem lideran a como “o processo de influenciar as atividades
de um indiv duo ou de um grupo para a consecu o de um objetivo numa dada situa o .

Maister (1997, p.457-459) afirma que, “para ser aceito como 1 der, aspectos tais como
motivos e valores v m antes daqueles que dizem respeito compet ncia e ao estilo . Assim,
até mesmo acdes passadas sao mais eloquentes que as palavras e os candidatos a lideres serdo
julgados também pelos comportamentos anteriores enquanto tentavam assumir seu papel. Nao
se pode comegar a ser lider no momento em que se assume o posto para tanto. Ou seja,
geralmente grandes lideres antes de suceder alguém ja deve ter tido algum tipo de treinamento
ou alguma experiéncia vivida no que diz respeito a trabalhar com grupos de pessoas de
diferentes tipos de comportamentos.

Katcher (2000, P.1) deixa claro que:

Os lideres sdo respeitados quando conseguem envolver as pessoas, ouvir aquilo que
elas t&m para dizer, mesmo que possam chegar a conclusdo de que tais sugestdes e
objecdes ndo sejam convincentes.



Para Drucker (1999, p. 144), ndo ha um conjunto de caracteristicas que descreva o
1 der ideal. Segundo ele, “o que distingue o 1 der do mau 1 der s o suas metas (...). A segunda
exigéncia € que encare a lideran a como responsabilidade . Para o autor, o 1 der carism tico
nem sempre pode ser considerado bom lider, ressaltando a importancia de inspirar confianga e
de possuir integridade em suas acOes. Assim, a lideranca estratégica deve criar uma visao
positiva do futuro, que seja contagiante e envolvente, para que todos sintam-se, de alguma
forma, mobilizados a fazer parte da comunidade que construird a nova realidade. A visao deve
inspirar a acdo. Portanto, concorda-se com Drucker (2001, p.145) ao afirmar que “um 1 der
eficaz sabe que a tarefa da lideran a criar energia e vis o humana .

Virias sdo as caracteristicas de um bom lider, entre elas estd a comunicacido que € bem
complicada de se efetuar de forma perfeita, pois existem vdrias barreiras que prejudicam essa
comunicacdo, € um bom lider deve saber como lidar com esses tipos de problemas; outra
virtude de suma importancia é a confianga que os lideres tém que passar para seus liderados,
porque um lider eficaz precisa ter algumas habilidades tais como: habilidades conceituais;
habilidades técnicas e habilidades humanas.

Todas estas caracteristicas reunidas fazem com que um lider tome suas decisdes de
forma mais acertadas, levando em consideracdio que além de ter uma gama gigante de
conhecimentos adquiridos através de suas habilidades conceituais, ele também tem uma
grande facilidade em trabalhar com pessoas, exercendo assim, suas habilidades humanas, esta

que talvez seja a mais importante delas no convivio interpessoal.

2.2 TEORIAS DA LIDERANCA

H4 vérias teorias e estudos relacionados a lideranca, logo, torna-se quase invidvel
descrever todas as abordagens existentes, neste caso, serdo conceituadas as teorias mais
conhecidas sobre o assunto em anélise.

A seguir sdo mostradas as teorias e abordagens da lideranca:

e Teoria dos tracos de personalidade

Nesta teoria o lider é aquele que possui alguns tracos especificos de personalidade que
o distinguem das demais pessoas. Assim, o lider apresenta caracteristicas marcantes de
personalidade por meio das quais pode influenciar o comportamento das demais pessoas. Um
traco é uma qualidade ou caracteristica distintiva da personalidade (CHIAVENATO, 2003).

Segundo o autor, alguns tracos que definem o lider sdo: Tracos fisicos — energia,

aparéncia pessoal, peso e estatura; Tracos intelectuais — agressividade, adaptabilidade,



entusiasmo e autoconfianca; Tracos sociais — cooperacdo, habilidades interpessoais e
habilidade administrativa e Tracos relacionados a tarefa — impulso de realizagdo, iniciativa
e resisténcia.

J4 Bowditch (1992) associa essa abordagem a teoria da lideran a das “Grandes
Personalidades , a qual alega que os lideres se diferem bastante das pessoas comuns em
relacdo a vdrias caracteristicas fisicas e de personalidade. Logo, percebe-se que alguns
individuos trariam consigo ao nascer caracteristicas inatas, proprias de um ser capacitado com
rela o aos chamados “seres comuns’’.

Partindo da suposicdo de que lideres eficazes j4 nascem assim, era suficiente avaliar
aqueles que estavam em posicdo de comando, tomando como referencial um conjunto de
atributos fisicos, psicoldgicos e sociais. Os tedricos dessa corrente queriam confirmar a crenca
de que os lideres deveriam possuir algumas caracteristicas especiais que os distinguissem do
restante das pessoas comuns. Essas caracteristicas iriam fazé-los emergir do grupo e seriam as
responsdaveis por manté-los em posicdo de destaque com relacdo aos demais, durante
determinado periodo de tempo (BERGAMINI, 2006, p. 43).

Esta teoria afirma que quem nascesse com esses tracos de personalidade seria lider
enquanto que quem ndo os possuisse seria liderado, mas, com um aprofundamento sobre o
tema ficou claro que vdrias discordancias comegaram a aparecer como por exemplo:
Napoledo Bonaparte tinha apenas 1,68 de altura, considerado baixo, madre Teresa de Calcuta
tdo fragil, baixinha, e o aspecto aparéncia que vdrios lideres deixam a desejar como Nelson
Mandela e Dalai Lama que eram muito feios.

e Teoria dos estilos de lideranca

Muitos autores falam sobre varios estilos de lideranca, porém serdo abordados no
presente trabalho os mais conhecidos e mais estudados por eles, segundo Chiavenato (2003)
as teorias sobre estilos de lideranga sdo teorias que estudam a lideranca em termos de estilos
de comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados. A abordagem dos estilos de
liderancga se refere aquilo que o lider faz, isto €, o seu estilo de comportamento para liderar. A
teoria mais conhecida refere-se a trés estilos de lideranga: autocrdtica, liberal e democratica.

a) Lideranca autocritica: o lider centraliza as decisdes e impde suas ordens ao grupo,
desenvolvendo a agressividade, tensdo, frustracio e nenhuma espontaneidade do
grupo, impedindo o relacionamento interpessoal entre eles. O trabalho s6 se

desenvolve com a presenga do lider.



b) Lideranca liberal (laissez-faire): o lider delega totalmente as decisdes ao grupo,
deixando-os sem controle, apesar da intensidade de suas fun¢des a producdo tornava-
se mediocre. Imperava-se o individualismo agressivo e pouco respeito ao lider.

¢) Lideranca democrética: o lider conduz e orienta o grupo incentivando a participagdo
democratica das pessoas. Lider e subordinados desenvolveram comunicagdes
espontaneas, francas e cordiais. Houve uma grande integracdao grupal dentro de um
clima de satisfagao.

Fica claro que ndo existe um estilo mais eficaz que outro, pois, pode-se observar que
até mesmo o estilo autocrdtico pode ser eficaz, quando se faz necessdria a presenca do lider,
seja por medo, coer¢do ou pressao, o nivel de produ¢do aumenta substancialmente, embora
bastante criticado por ndo se trabalhar o lado pessoal, social e interativo. Em contrapartida, ha
o estilo, que segundo a grande maioria das pessoas seria 0 mais apropriado para se ter em um
ambiente organizacional, que € o democrdtico, visto que, ele € totalmente o oposto do
autocrético. J4 o estilo liberal € um pouco criticado por causa da falta de comprometimento do
lider com o grupo e com a organiza¢do como um todo.

Mas os estudos ndo pararam por ai, algumas teorias novas surgiram e logo se
enquadraram na realidade por causa de periodos turbulentos, nesta perspectiva torna-se
relevante apresentar a lideranga situacional.

e Teoria contingencial (situacional)

Ao falar sobre lideranca situacional, Trevizan (1993, p.31-34) enfatiza que nessa
abordagem “a lideran a entendida como um processo din mico, alter vel de uma situa o
para outra, em decorr ncias de modifica es do | der, dos liderados e na situa o .

A teoria contingencial faz uma combinagdo da abordagem de tracos de personalidade
com a teoria dos estilos comportamentais para sugerir que os lideres mais eficientes sdo
aqueles capazes de adaptar seus estilos e suas prOprias prioridades as exigéncias de uma
situacdo ou grupo especifico Busca, ainda, utilizar modelos diferentes de atuacdo conforme a
situac@o encontrada. (HERSEY e BLANCHARD, 1986 e FIEDLER, 1981).

Liderancga situacional estar relacionada a situacdo momentanea, ou seja, em uma
situacdo de alta complexidade e dinamismo um lider pode desempenhar muito bem suas
funcgdes, porém, as vezes esse mesmo lider tenha sua competéncia reduzida em zonas de
conforto, desestimulando assim o grupo que estd subordinado a ele. E aquele que assume seu
estilo de lideranca dependendo mais da situagdo do que da personalidade. A postura deste

lider nasce diante das diferentes situacdes que ele detecta no dia a dia. Possui um estilo



adequado para cada situagcdo. Consequéncia: A reacdo do grupo é de seguranca e motivacao
por certo tempo. (HERSEY; BLANCHARD; FIEDLER E YUKI).
¢ Grade Gerencial

A grade de lideranca é uma teoria bidimensional, uma vez que mede a preocupagdo do
lider pelas pessoas e a outra mede a preocupacdo pela producido. A Grade gerencial pode ser
utilizada como um sistema de treinamento de lideranca e desenvolvimento da organizacdo.
Este modelo fundamenta-se em uma visdao de duas dimensdes capaz de promover a eficicia
do lider. A grade gerencial é, segundo os autores, Blake e Mouton — seus idealizadores -,
formada por dois eixos: um vertical, considerando as pessoas; € um horizontal, analisando a
producdo. Esses eixos sdo divididos em uma escala de nove pontos, resultando em 81 estilos
de lideranca (DAFT, 2010).

O mesmo autor acrescenta que o objetivo € atingir o estilo 9.9, considerado o nivel
maximo de exceléncia, sendo que o 1 na escala representa baixa preocupacdo enquanto que o
9 demonstra o maior indice de preocupacdo. Logo, observa-se na Figura 01 que o estilo mais
eficaz € o de geréncia em equipe 9.9 porque ha o envolvimento de toda a equipe nas tarefas a
serem executadas, ja a geréncia de meio termo 5.5 como o proprio nome ja diz, existe uma
preocupacdo moderada tanto para com as pessoas como também com a produ¢do, mantendo-
se entdo, um equilibrio organizacional satisfatorio, enquanto que o estilo geréncia
empobrecida 1.1 é o menos apropriado, pois, além do pouco envolvimento interpessoal por
parte dos lideres, eles também tém uma participagdo minima no que diz respeito a execugao

das tarefas.

F= Geréncia de clube de campo Geréncia em equipe

4 Geréncia de meio termo

PREOCUPACAO COM AS PESSOAS
f.n

|..1

(1,1) Geréncia empobrecida Geréncia de tarefas

a 2 3 a s & 7 8 o
PREOCUPACAO COM A PRODUCAO

DSobral, F; Peci, A. Administragao, Pearson, 2008

Figura 01: Grade Gerencial de Blake e Mouton.
Fonte: Adaptado de Daft (2010).



A preocupacdo com a produgdo, a obtencdo de resultados, € uma das dimensdes do
Grid. A segunda dimensdo € a preocupagcdo com as pessoas — subordinados e colegas. A
“preocupa o com ndo € um termo mecanico que indique um volume da producdo real
alcancada ou o comportamento real com relacao as pessoas. Ao contrdrio, ela indica o carater
e a forca dos pressupostos presentes na base de qualquer tipo indicado de estilo de lideranca.
(BLAKE; MOUTON, 2000, p. 11).

e Lideranca Visionaria

A lideranca visiondria tem como premissa a habilidade de criar e articular uma visio
de futuro, atrativa e acreditdvel para a organizagdo, que tem como ponto de partida a situacao
presente e a busca de sua melhoria. Segundo Robbins (2002, p.320), as visdes devem ser
capazes de criar possibilidades inspiradoras e Unicas e oferecer uma nova ordem que possa
produzir uma diferenca para a organizacao.

O mesmo autor acrescenta que uma visao nao terd sucesso se nao for capaz de oferecer
a organizagdo e aos seus membros uma imagem clara e melhor do futuro. As visdes
esperangosas se ajustam ao tempo e as circunstancias, refletindo o cardter exclusivo da
organizagdo. As pessoas na institui¢do precisam acreditar que a visdo é factivel. Ela deve ser
percebida como desafiadora, mas nao impossivel. As visdes mais claramente articuladas e
com imagindrio mais poderoso sdo mais facilmente aceitas e adotadas.

Geralmente, a liderancga visiondria € inspirada por um lider do tipo carismatico, visto
que, estes tipos de lideres tém uma visdo grandiosa de futuro, tendem a estimular e
impulsionar seus seguidores de uma forma impressionante para conseguir alcancar os
resultados almejados pela organizacdo e por todos, porque seus seguidores confiam neles
cegamente (DAFT, 2010).

e Teoria da lideranca Caminho-meta

Essa teoria estd fundamentada no processo motivacional apresentado pelo lider aos
seguidores e utiliza como referéncia o modelo desenvolvido pelo tedrico Vroom, chamado de
Teoria da Expectativa. Também chamada de caminho-objetivo (path-goal), esta teoria é
focada em que a eficacia do lider € determinada pela predisposicao em atender as expectativas
motivacionais dos seguidores. Relacionado também a esta teoria, existe trés conceitos
importantissimos para determinar as atitudes dos membros da equipe utilizados por ele que
sdo: valéncia, instrumentalidade e expectativa. O primeiro de acordo com Wagner III (2000)

: “uma medida da atragdo que um determinado resultado exerce sobre um individuo ou a

satisfacdo que ele preve receber de um determinado resultado .
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J4 o conceito de instrumentalidade também recebe o nome expectativa desempenho-
resultado e diz respeito a relacdo entre a execuc¢do de uma agdo e a prova do resultado
esperado. Expectativa, por sua vez, € a convic¢ao entre uma relacao de causa-efeito, ou seja,
referente ao vinculo entre esforcar-se e realmente desempenhar-se bem (WAGNER 111, 2000).
Sobre o assunto Vroom (1964) escreve: “sempre que um individuo escolhe entre alternativas
que envolvem resultados incertos, torna-se claro que seu comportamento € afetado ndo s6 por
suas preferéncias entre esses resultados, mas também pelo grau em que ele acredita que eles
sdo prov veis .

Portanto, através da utilizacdo da teoria de Vroom pode-se dizer que a vontade para
uma agdo s6 surge quando a previsao de consecuc¢do dos resultados desejados € clara e o valor
obtido serd compensatdrio, ou seja, a instrumentalidade e a valéncia estdo altas e a acdo s6
ocorre quando se eleva a expectativa. Assim, os lideres utilizam-se de recompensas
motivacionais para determinar os melhores caminhos que devem ser percorridos pelos seus
liderados para a realizacdo das metas pessoais e organizacionais (ROBERT HOUSE,;
VROOM E YETTON).

Como propde Yuki (1994, p. 100), “como uma teoria situacional a teoria caminho-
objetivo diz respeito ao comportamento do lider sobre a satisfa o dos subordinados .
Portanto, os lideres tém um conhecimento aprofundado das necessidades dos membros da
organizacdo e trabalha o emocional deles mostrando os beneficios que serdo alcancados por
eles quando as metas forem executadas de forma eficiente e eficaz.

e Lideranca transacional e transformacional

Os lideres transacionais usam o poder de forma que os desempenhos positivos,
favoraveis, serdo bonificados enquanto que os maus desempenhos serdo punidos, castigados
de uma forma geral, ou seja, lideres e liderados fazem um acordo quase que ficticio, nada
formal, porém, se os resultados forem alcangados haverd uma espécie de promocgao para quem
atingi-los, mas, quem nao os conseguir, poderd ficar de fora de alguma atividade da empresa
que traria para o mesmo algum tipo de ascensio (BERGAMINI, DAFT).

Ja a lideranca transformacional baseia-se no poder pessoal e de referéncia, onde os
subordinados dividem os mesmos valores que o lider e o tem como referéncia e tornam- se
seguidores sem, no entanto, tornar-se dependentes. Este tipo de lider é sem dudvida alguma um
sujeito inovador, proativo e destemido, e o melhor confia bastante na sua equipe de trabalho.
Para conquistar a confianca dos seus subordinados, os lideres proporcionam aos seus

liderados alguns insumos para aumentar seus conhecimentos, delegam poder (empowerment)
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e também disponibilizam para eles um ambiente satisfatério e motivador, tornando-os mais
eficientes em suas atividades (BERGAMINI, DAFT).

Os lideres transformacionais sdo semelhantes aos lideres carismdticos, mas, algumas
diferengas podem ser observadas, onde estes sdo, geralmente, talentosos e t€m uma visdo de
futuro bastante convincente, influenciando assim seus liderados, que depositam total
confianga neles, enquanto que aqueles t€ém como caracteristicas fundamentais a habilidade de
inovacdo e mudanca, mudancas estas tanto nos seus seguidores como na estrutura e cultura da
organizacao.

¢ Lideranca Carismatica

Conforme (Carless; Wearing; Mann, 2000). Esta teoria enfatiza o simbolismo, o apelo
emocional e um compromisso muito elevado por parte dos liderados, estes tém o lider como
um ser extraordindrio, um herdi, por isso, a grande motivagado deles € tirada da imagem que os
lideres transmitem em decorréncia de suas acdes. Os lideres carismdticos possuem alguns
atributos que os distinguem dos lideres ndo-carisméaticos. A seguir sdo mostrados esses
atributos:

» Visao e articulacao — possuem uma visdo expressa como uma meta idealizada que
propde um futuro melhor que o status quo;

» Risco pessoal — os lideres sdo dispostos a correr riscos pessoais, enfrentar altos custos
e o auto sacrificio para atingir sua visao;

» Sensibilidade ao ambiente — sdo capazes de fazer avaliagdes realistas das limita¢des
ambientais e dos recursos necessdrios para a realizacdo da mudanca;

» Sensibilidade para as necessidades dos liderados — sdo perceptivos em relagdo as
capacidades dos outros e sensiveis as suas necessidades e sentimentos;

» Comportamentos nao convencionais — engajam-se em comportamentos que sao
percebidos como novidades e que vao contra as normas.

O carisma € uma qualidade intrinseca de poucas pessoas. O homem ndo aprende a ser
carismadtico, este atributo é uma esséncia que o ser humano jé traz consigo, mas para se ter
evidéncia, tem que ser desenvolvido no cotidiano. A lideranca carismdtica é importante para
determinadas situagdes, tal como situacdes de mudanca, mas para outras, este estilo de
lideranga € prejudicial, principalmente porque o lider tem dificuldade em aceitar as opinides
do grupo que lidera. Bons exemplos de lideres carismaticos sdo: Madre Theresa, Martin

Luther King, Luis Indcio Lula da Silva (LULA), entre outros.
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2.3 CONFLITOS E GESTAO DE CONFLITOS

Quando pessoas estdo reunidas, seja no ambiente de trabalho ou nao, normalmente
haverd conflitos, tendo em vista que, ideias antagdnicas irdo propiciar essas conturbagdes,
alguém deve intermediar para que algo pior nao aconteca.

Tjosvold e Tjosvold (1997; p.101) defendem que:

Conflito deve ser definido como sendo o precipitador de atividades
incompativeis onde cada um representa dissenso para o outro, obstruindo sua
acdo e, assim, frustrando-o. Quando os objetivos sdo de cooperagdo, as
pessoas reconhecem que estd em cada um o préprio interesse de promover a
eficacia dos demais.

Likert (1979, p.8) define conflito como “a luta ativa de cada um por um resultado
desejavel para si, o qual, quando alcancado, impede aos outros de conseguirem um resultado
favor vel a eles, produzindo, com isto, hostilidade’’. J Montana (1999, p.322) define conflito
dentro do ambiente organizacional como “a diverg ncia entre duas ou mais partes, ou entre
duas ou mais posi es, sobre como melhor atingir as metas da organiza o’’.

Muitas vezes a apari¢io de conflitos nem sempre estd ligada a divergéncias de
interesses pessoais, ou seja, de pessoa para pessoa, muitas das vezes estd intimamente
relacionada aos interesses individuais versus organizacionais. Portanto, € nessas horas que se
exige a interven¢do de um bom gestor para solucionar essas contradicdes, ajustando assim as
vertentes envolvidas.

Algumas teorias tém o conflito como algo negativo, que vai prejudicar a organizacao
como um todo, trazendo muitas divergéncias entre objetivos individuais e organizacionais,
porém, outras irdo defender que uma dose saudavel de conflito poderd, as vezes, ajudar de
certa forma a mostrar onde determinados erros aconteceram, propiciando entdo, solucdes
novas e eficazes para suas acodes corretivas.

Muitos autores reconhecem que a existéncia de conflitos serve como propulsor para
resolucdo de problemas até entdo desconhecidos, como também para intensificar o processo
de interacao entre os individuos daquele grupo em questdo, e ninguém melhor do que o lider
para fazer com que isso ocorra.

Como as pessoas sao altamente diferentes umas das outras, nada mais justo que o
tratamento dado pelo lider a elas seja também diferente, respeitando assim suas

peculiaridades. Porque se uns sdo beneficiados em determinada situacdo, os demais irdo
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querer ser também beneficiados. O lider deve estd preparado para lidar com as mais diversas
situagdes de divergéncias e geri-las eficientemente.

A gestao de conflitos muitas vezes estd ligada a relacdo de poder entre lider e liderado,
o conflito faz parte de um jogo de poder e o papel do gestor é fazer com que esse jogo traga
resultados para a organizacdo, através de um trabalho bem feito por ele, atingindo o lado
emocional das pessoas envolvidas. Trata-se de manter um nivel adequado de conflito, que
permita evitar a improdutividade, encorajando a equipe a ndo permanecer na mesmice €, ao
mesmo tempo, evitar que ele atinja patamares destrutivos e irreconcilidveis dos conflitos
(MORGAN, 1999).

Alguns autores como Morgan (1999) e Daft (2010) elencam uma diversidade de fontes
de poder que poderiam ser utilizadas no enfrentamento dos conflitos, quais sejam: autoridade
formal; controle de recursos escassos; uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos;
controle do processo de tomada de decisdo; controle do conhecimento e da informacdo;
controle dos limites; habilidade de lidar com a incerteza; controle da tecnologia; aliangas
interpessoais, redes e controle da organizacao informal.

Todas essas caracteristicas reunidas ou pelo menos algumas fardo com que um gestor
fique mais preparado para gerir de forma mais adequada quando se encontrar diante das
situagdes de conflitos entre os membros da equipe. Ele age como um mediador, tentando
solucionar as divergéncias existentes entre as duas ou mais partes envolvidas no conflito.

Com base em Morgan (1999) e Daft (2010) alguns modelos ou estilos foram criados
para ajudar os gestores a lidar com conflitos, este descreve cinco estilos para lidar com os
conflitos que sdo: o estilo competitivo; o de evitagcdo; o conciliador; o acomodador e o
colaborador. Também sdo exibidos dois eixos principais para representar o quanto o individuo

€ assertivo versus cooperativo.
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A Figura 02 apresenta os estilos para lidar com conflitos:

AconmodacSo o Colaboracio ou solucSo
S Ewr i e S de problensas

Coopaerativo Deizando fora o caonflita = Buscanmndo uma soclucSao que=
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coopaeracia
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urma das partaes

= Srau de
Mio-asserkivo P s sartivo
i assaertividad=

Y

Figura 02: Estilos para lidar com conflitos
Fonte: Adaptado de Daft (2010).

Pode-se observar que o estilo competitivo reflete a assertividade para conseguir aquilo
que a pessoa quer, e deve ser usado quando é fundamental uma acdo rdpida e decisiva quanto
a questdes importantes, como em periodo de emergéncias ou em cortes nos custos. O estilo de
evitacdo ndo reflete nem assertividade nem cooperacgdo, ele é apropriado quando uma questao
¢ trivial, quando ndo hd nenhuma chance de se ganhar. O conciliador € o meio-termo,
refletindo uma quantia moderada tanto de assertividade como de cooperacao.

J4 o estilo acomodador reflete um alto grau de cooperacdo, o que funciona melhor
quando as pessoas percebem que estdo erradas, quando uma questao € mais importante para
os outros do que para a pessoa, nesse contexto pretende-se manter uma grande harmonia no
grupo. Por dltimo, aparece o estilo colaborador, este reflete um alto grau tanto de
assertividade como também de cooperacdo, onde ambas as partes envolvidas saem ganhando,
nele € necessario haver o comprometimento de ambos os lados para conseguir um consenso.

O lider acredita-se ser teoricamente o individuo mais preparado da organizac¢do para
gerir de forma precisa os conflitos ali existentes. Um lider eficaz consegue resultados pela sua
competéncia pessoal, € rdpido ao agir, adaptavel, flexivel, tem sensibilidade para perceber as
necessidades dos outros e consegue interagir com os mais diversos tipos de situagdes e de
pessoas, estes atributos ndo fazem com que o gestor seja perfeito, mas, diminui suas chances

de erros, pois todos podem falhar, até os melhores.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para atingir seu objetivo fundamental, que é chegar a veracidade dos fatos, a ciéncia se
vale de diferentes métodos (GIL, 2006, p. 26). A palavra metodologia vem do grego
methodos (meta+hodés) significando “caminho para se chegar a um fim . Ou seja, € através
da metodologia que os dados pesquisados serdo esclarecidos de forma mais precisa, tornando-
os cada vez mais acessivel aos seus leitores.

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva, com abordagem
quantitativa e qualitativa, tendo os dados sido coletados com a aplicacdo de um questiondrio,
contendo 10 questdes na primeira etapa e 19 assertivas na segunda etapa. Destas, nove
questdes sdo fechadas, de multipla escolha com uso da escala de Likert de cinco pontos e uma
questao aberta.

Sobre a pesquisa descritiva Gil (2006) afirma que ela visa observar, registrar, analisar,
classificar e interpretar os dados sem interferéncia, sem manipulacdo do pesquisador. Entre
essas pesquisas estdo as de opinido, as mercadoldgicas, os levantamentos s6cios econdomicos €
psicossociais, em suma, a maioria das pesquisas desenvolvidas nas Ciéncias Humanas e
Sociais. Envolve técnica padronizada da coleta de dados, realizada principalmente através de
questiondrios e da observacao sistemaética.

Ainda com base em Gil (2006), Pesquisa quantitativa — € a que traduz em ndmeros as
opinides e informagdes, utilizando técnicas estatisticas para serem classificadas e analisadas;
Pesquisa qualitativa - € uma pesquisa descritiva, cujas informacdes nio sdo quantificiveis; os
dados obtidos s@o analisados indutivamente; a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicao de
significados sdo bdsicas no processo de pesquisa qualitativa.

O questiondrio foi aplicado junto aos funciondrios na unidade da Companhia de Agua
e Esgotos da Paraiba (CAGEPA) denominada Regional das Espinharas, que fica localizada na
cidade de Patos/PB. Participaram deste estudo um total de 30 funcionarios de ambos 0s sexos
e setores distintos, respondendo as questdes para tornar o estudo mais compreensivel.
Conforme Lakatos (1979) questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por
uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito € sem a presenga do
entrevistador.

A amostra foi de 30 respondentes, e calculada com um nivel de significancia de 83%

e um desvio-padrao de 5%, dados elaborados tendo como base a férmula da populacao finita

(BRUNI, 2008).
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Nesse sentido, entdo, entende-se por amostra um subconjunto do universo ou da
populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo
ou da populagdo (GIL, 2006, p.100).

O questiondrio foi aplicado nos dias 25 e 26 de junho de 2014 no horario normal de
trabalho, tendo em vista que, o gerente permitiu sua aplicacdo sem nenhum problema. O
questiondrio aplicado aos funciondrios teve como base em suas perguntas, temas relativos a
lideranga, motivacgdo, gestdao de conflitos e o perfil social de cada respondente.

Os dados fornecidos foram trabalhados a partir de planilhas no Microsoft Excel 2010,
objetivando encontrar a média das respostas produzidas pelos respondentes quanto a
relevancia das habilidades e atitudes encontradas nos gestores para o desempenho das suas
funcdes quando estiver diante de situacdes conflituosas, bem como os conhecimentos que
cada um possui para a consecucdo dos objetivos da organizacdo e o nivel de aproximacao que
os membros da empresa t€ém com o mesmo. Os resultados serdo apresentados em forma de

gréficos e tabelas para melhor compreensdo por parte dos estudos posteriores.

4 RESULTADOS ENCONTRADOS

Esta secdo tem por objetivo expor os resultados obtidos por meio da andlise do
questiondrio aplicado aos colaboradores que compdem a amostra, observando suas respostas e
identificando os niveis de confianca que os funciondrios da CAGEPA tém com relacdo a
atuacdo deste frente a divergéncias como também observar o nivel das relagdes interpessoais
entre lider-liderado.

A primeira parte dos graficos consiste em mostrar o perfil sécio demografico dos
trabalhadores dos vérios setores da empresa, ji a segunda parte mostra a percepcao dos
colaboradores quanto ao estilo de lideranca predominante na organizacdo em situagdes de
conflito, a forma de administrar estes conflitos, bem como as relagdes de confianca com base

nos fatores: relacionamento, tarefa e situacional.
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4.1 PERFIL SOCIAL DOS COLABORADORES

O Quadro 01 trata da exposicdo das questdes correspondentes ao perfil social dos

trabalhadores participantes da pesquisa.

GENERO
MASCULINO FEMININO
80% 20%
FAIXA DE IDADE
DE 18 A 30 ANOS DE 31 A 40 ANOS DE 41 A 50 ACIMA DE 50 ANOS
47% 30% 16% 7%
SETOR QUE TRABALHA
ATENDIMENTO CADASTRO LEITURA MANUTENCAO
20% 13% 37% 30%
TEMPO DE ATUACAO NA EMPRESA
POUCOS MESES MAIS DE 6 MESES MAIS DE 1 ANO
0% 0% 100%
VINCULO EMPREGATICIO
EFETIVO CONTRATADO TERCEIRIZADO
(CONCURSADO)
100% 0% 0%

Quadro 01: Dados s6cio demograficos dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Pode-se observar que a quantidade de funcionérios do género masculino é superior em
relacdo ao feminino, totalizando um percentual de 80%. Isso ocorre devido aos cargos
oferecidos pela instituicdo, sendo os cargos com funcdes pesadas, visto que, todos que
responderam ao questiondrio ingressaram na carreira por meio de concurso publico, tendo
sido aprovados, em sua maioria homens. Ja referente a faixa das idades, pode-se inferir que a
amostra analisada tem uma populacdo bastante jovem ja que os dois maiores indices foram
47% das 1dades que compreende a faixa entre 18 e 30 anos e 30% as idades de 31 a 40 anos, €
apenas 7% representando as idades acima de 50 anos.

No que se refere aos setores de trabalho a grande maioria dos respondentes sdo do
setor de leitura com 37% e o pessoal da manutencio com 30% de representacdo, iSso
demonstra uma relagdo direta com a quantidade de pessoas do sexo masculino, pois estas duas
areas da empresa tém em suas atividades os servicos mais pesados, logo, fica claro que o
corpo de respondentes feminino foi dos outros setores, tais como: atendimento com 20% e o

pessoal do cadastro, representando 13%.
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Por tltimo, e ndo menos importante, vém as informagdes sobre o tempo de servigo e o
tipo de vinculo empregaticio. Pode ser observado que 100% dos questiondrios tiveram suas
respostas iguais nestes dois quesitos, porque todos que responderam sdo concursados e tem
mais de um ano na empresa, pois faz mais de cinco anos que foi realizado um concurso para

se ingressar na CAGEPA e o acesso ao pessoal contratado e terceirizado é mais dificultoso.

42 A VISAO DOS COLABORADORES DA CAGEPA QUANTO A ATUACAO DO
LIDER

A parte a seguir corresponde a andlise das cinco questdes contidas na pesquisa
realizada entre os membros da empresa proposta, inclusive a questdo aberta, todas referentes a

visdo que os funciondrios t€m sobre o lider e seu modo de atuacao.

4% 0%

13%

E Nenhum
H Pouco
M Médio

M Muito

M M.grande

Grafico 01: Nivel de aproximagdo com o chefe
Fonte: Pesquisa direta, Junho de 2014

Com base nos dados expostos no Gréfico 01, pode ser observado que o lider estd num
nivel intermedidrio no quesito aproximag¢do com o grupo de trabalho, pois 53% dos
respondentes afirmaram ter uma aproximag¢do média com seu chefe. Porém, obteve-se um

percentual preocupante de 30% no item que dizia ser pouco o nivel de aproximacdo com o

lider.

0%

M Sim, sempre

H N3o,isso ndao
ocorre

i Outra pessoa
costuma resolver

Griafico 02: Seu chefe toma as iniciativas frente aos conflitos?
Fonte: Pesquisa direta, Junho de 2014
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Nas respostas presentes no Grafico 02, € possivel perceber certa ambiguidade nas
respostas, com relagcdo ao poder de iniciativa do chefe para resolver os conflitos, uma vez que
30% dos respondentes tanto afirmam que o chefe tem iniciativa, outros 30% também afirmam
que ele ndo tem iniciativa alguma, entretanto, o maior percentual verificado foi favordvel ao
poder de iniciativa do gestor com 40% do total das respostas, deduz-se entdo que o lider ndo é

tA0 omisso.

H Sim, com certeza

0%

H N3o sei responder

0%

i N3o,
deveria/poderia
ser outra pessoa

Grafico 03: Seu chefe imediato é a pessoa mais adequada para solucionar os conflitos?
Fonte: Pesquisa direta, Junho de 2014

N

Ja quanto a chefia ter pulso para tomar iniciativa para solucionar os conflitos, o
contexto é bastante diferente, pois, observa-se claramente que a grande maioria das respostas
dadas, afirmam que o chefe imediato ndo o tem, visto que, 72% afirma que deveria ser outra
pessoa o responsdvel para tais situagdes, enquanto que, os 28% restante afirmam que sim, ele

deveria tomar a frente dessas situagdes.

0% ‘I 10%

M Sim, totalmente

H N3o concordo nem
discordo

i N3o, discordo
totalmente

Grafico 04: Vocé concorda como o seu chefe resolve os conflitos?
Fonte: Pesquisa direta, Junho de 2014
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O Grifico 04 expde dados que apresentam certa discordancia por parte dos
subordinados, pois 50% respondeu que ndo concorda com forma pela qual o gestor resolve os
conflitos, apenas 10% de representatividade concordaram com o gestor, indice muito baixo
para quem quer ganhar a confianca dos seus comandados. Ficando uma porcentagem de
respostas neutras muito elevadas, totalizando 40% dos que afirmaram nem concordar com tal

forma de resolucdo nem discordar.

0% 0%

M Eficiente

M Ineficiente

Grafico 05: como os liderados veem a atuac@o do lider no ambiente de trabalho
Fonte: Pesquisa direta, Junho de 2014

Como € visivel, o Grafico 05 mostra uma explicacdo clara que tém pessoas satisfeitas
outras ndo quanto a atuagdo do lider na empresa, porque, as vezes, o lider age, mas ndo tem
criatividade para solucionar os conflitos, preocupa-se com as questdes trabalhistas, entretanto,
esquece-se do lado social, muitos dos problemas existentes na CAGEPA sdo resolvidos pelos
proprios funciondrios de cada setor que eles atuam, isso € interessante, mas, nem todos ficam
satisfeitos com determinada solucdo.

Logo, este percentual que € visualizado no Grafico 05 com 50% para ambas as
opinides, se a atuacdo do lider € eficiente ou ineficiente, deixa claro que alguns cuidados por
parte do chefe tém que serem tomados, como: ndo vé sé o lado organizacional, deve observar
o lado individual de todos, pois, algumas atitudes por parte do lider podem interferir negativa
ou positivamente na produtividade dos funciondrios.

Posteriormente, foram propostas 19 assertivas com o intuito de identificar o estilo de
lideranga predominante do lider em situacdes de conflitos na perspectiva dos liderados.

Neste sentido, o primeiro fator Relacionamento abordava questdes acerca da
comunicacdo, sentimentos dos subordinados, acessibilidade ao chefe, respeito, compreensao
aos erros, confianga, ou seja, aspectos bastante relacionados as relagdes entre o gestor e seus

subordinados, contendo um total de nove assertivas. Neste fator, a média geral das respostas
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foi de 2,34 , que na escala utilizada significa (2- Raramente age assim) quando somadas as
respostas de todos os respondentes e dividido pelo ndimero de assertivas, mostrando que o
indice estd muito baixo no quesito relacionamento. Dentre as respostas apresentadas a que
obteve maior média foi a questdao que se refere sobre o acesso ao chefe com média 2,70, e a de
menor média foi a questdao de nimero 07 com 1,83 que na escala utilizada representa (1-
nunca age assim).

Para Malvezzi (2008, p.29) as exigéncias para que os individuos se adaptem as
constantes mudancas, impdem lhes altera¢des em suas identidades, suas referéncias culturais,
morais, sociais e conceituais, que demandam a reformulacdo de sua légica de acdo. Desta

forma, € importante o engajamento dos colaboradores na cultura da organizacao.

Tabela 02: Médias do fator relacionamento
FATOR MENOR MEDIA MAIOR MEDIA

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Ja o fator Tarefa apresentou uma média geral de 3,69 — (Ocasionalmente age assim)
sendo que foi constatada uma média acima de 4,0, o que significa que estes respondentes
afirmam que os lideres agem conforme o proposto nos questionamentos. Com isso, pode-se
perceber que o fator tarefa estd sendo bem trabalhado na empresa, pois suas médias se
mantiveram acima de 3,0, média esta que € considerada boa, pois gira em torno de 3 que na
tabela representa (Ocasionalmente age assim). Cabe evidenciar que este item continha
questionamentos sobre normas, prazos de cumprimentos das atividades, disciplina, isto é,
relaciona-se as questdes de autoridade, hierarquia e poder.

Com isso, Friedman, Thomas (2007) afirma “aumente o n vel de confian a em
qualquer grupo, empresa ou sociedade, e s6 coisas boas acontecer o . Mediante isso, é
possivel perceber que as organizagdes devem se preocupar em criar lacos de confiancga
interpessoal e até mesmo Inter organizacional, até como um diferencial competitivo € uma

maneira de reter os colaboradores, fortalecendo assim o fator relacionamento.

Tabela 03: Médias do fator tarefa
FATOR MENOR MEDIA MAIOR MEDIA

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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O terceiro e ultimo fator, Situacional, teve média geral de 3,28. Neste fator também
houve oscilagdes nas médias, tanto médias se aproximando de 4,0, assertiva esta que abordava
sobre a liberdade de trabalho que é dada aos subordinados que se mostram seguros na
execucdo das tarefas que lhes sdo repassadas como outras no nivel intermedidrio com média
3,0, como € o caso da assertiva de nimero 17, mostrando que os lideres acreditam pouco na
disposicdo que os funciondrios tém para com as tarefas que lhes competem. As assertivas que
tratavam deste fator estavam relacionadas a liberdade que o lider pode conferir aos liderados

dependendo da competéncia, seguranca e disposi¢do para realizar algo.

Tabela 04: Médias do fator situacional
FATOR MENOR MEDIA MAIOR MEDIA

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Ademais, de acordo com os dados que foram detalhados, pode-se ter uma dimensao
mais apurada de qual estilo gerencial predomina na organizagdo estudada, pois, observa-se
claramente que aspectos tais como: as relacdes interpessoais, confianca e liberdade
apresentam percentuais muito aquém do esperado, possibilitando assim uma visdo clara de
que o Fator Relacionamento precisa ser trabalhado.

Como mostrado e de acordo com a pesquisa realizada, o estilo gerencial predominante
do lider nesta organizacdo € baseado no Fator Tarefa (média 3,69), uma vez que este foi o que
mais se destacou. J4 o fator de menor destaque foi o de Relacionamento, conforme mostra o

Grafico 06.

4 3,69
3
2
1
0
M Fator relacionamento M Fator tarefa M Fator situacional

Grafico 06: Estilo gerencial predominante
Fonte: Dados da Pesquisa (2011)



23

O lider orientado para tarefas conduz seus seguidores de forma a alcancarem
resultados quantitativos, de forma répida e eficaz. Percebe-se entdo, que, este tipo de lideranca
€ mais voltado para o estilo autoritdrio, onde se predomina a vontade do lider, mas, isso ndo é
regra, visto que, no que tange o fator situacional, dependendo da competéncia dos individuos
alguma liberdade lhe € dada, surgindo entdo caracteristicas do estilo liberal.

Por tltimo, € possivel visualizar que o estilo democratico € o menos adotado,
tomando-se por base as respostas das assertivas contidas na parte que se fala em questdes
relativas ao relacionamento, estas que obtiveram as menores médias dos questionamentos
feitos na pesquisa. Ficando, a cargo do lider, trabalhar estes pressupostos para melhorar o
quanto antes as relacdes interpessoais dos individuos que o cercam.

Logo, Bowditch e Buono (2002) enfocam que a teoria sobre os estilos de lideranga
estudam os diversos padrdes ou estilos comportamentais de lideres e as fungOes
desempenhadas por eles. O lider autocratico ou autoritdrio - enfatiza a preocupacdo pela tarefa
e se baseia na ideia de que o lider ou gerente tem todo o poder e autoridade na tomada de
decisdo, nao precisando consultar os subalternos e esperando que eles obedecam as ordens
sem receber qualquer explicacdo. Democratico - também chamado de estilo participativo, pelo
fato do lider compartilhar com os empregados sua responsabilidade de lideranca, envolvendo-
os na execuc¢do da tarefa e na tomada de decisdo; € menos diretivo e acentua as preocupagoes
com as relacdes humanas. Liberal (Laissez-faire) - é também conhecido como estilo da ndo
intervencdo, ou seja, o gerente lidera através de sua participagdo minima e dd aos liderados
total liberdade para tomar decisdes e solucionar seus problemas.

Com base nestas informagdes que foram obtidas, percebe-se que o gestor da CAGEPA
ndo tém um estilo especifico de atuacdo e sim utiliza-os de acordo com a sua conveniéncia,
com uma situacdo especifica, o tipo de liderado, provando que as teorias estdo certas, ao
afirmarem que existe um estilo gerencial adequado para cada situacdo encontrada e individuo
correspondente. Isso é visivel ao observar as médias referentes aos fatores tarefa e situacional
que foram bem préximas.

Conforme, Chelladurai e Riemer (1997), a amplitude de padrdes varia segundo a
especificidade solicitada pela contingéncia. Dessa forma, o lider é eficaz quando adapta seu

estilo as demandas da situagdo, valorizando, assim, tanto o grupo liderado quanto a situagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho busca investigar como os lideres agem diante das situagdes conflituosas
e qual o poder de influéncia que eles exercem sobre seus comandados para atingir esta
finalidade. Com a realizacdo da pesquisa, podem-se concluir algumas inferéncias sobre
lideranca como: aspectos estritamente ligados aos relacionamentos, a execucdo das tarefas e
as situacdes vivenciadas por todos do grupo.

Com base nos dados obtidos na pesquisa, pode-se observar claramente, que, alguns
fatores da empresa devem ter uma atencdo dobrada, tais como: uma comunica¢ao mais aberta
e franca, intervencdo do lider sempre que necessdrio, valorizar o trabalho da equipe sempre
que julgar conveniente e tentar visualizar o lado individual de cada um, pois, algumas
situagdes tanto quanto algumas pessoas exigem a presenga do lider, no entanto, nem sempre é
possivel enxergar tal presenca, isso leva os comandados a se sentirem abandonados, causando
com isso desmotivacgado e baixa na produtividade deles.

Portanto, fica evidenciado que a empresa estudada ndo tem um estilo gerencial proprio
na hora de solucionar os conflitos, tudo fica a depender da situacido encontrada, pois, o lider,
as vezes, age de forma democritica com a participagdo do grupo, outras nio, sem qualquer
participacdo, deixando claro que o estilo autocratico serd utilizado sempre que for necessario,
ja o estilo liberal € o menos usado, porque sdo poucas situacdes que se exige tal
procedimento.

As teorias abordam os vérios estilos de lideranga, logo, um individuo preparado para
comandar deve ser ou pelo menos tentar ser capaz de adequar-se as situagdes vividas no dia a
dia da organizacdo, isso eleva substancialmente seu poder de influéncia sobre o grupo,
portanto, todos irdo a cada dia aumentar ainda mais a confianca que eles tém no lider. O lider
ndo deve, em hipdtese alguma, deixar de pensar nos resultados, porque, nenhuma empresa
sobrevive sem lucrar, mas, jamais deve desprezar o lado humano da equipe que o cerca.

Em uma época de grandes mudancas tanto nas corporagcdes como nas pessoas, € muito
importante que as organizacdes enfatizem o valor do capital humano. Este que com certeza é
o bem mais importante da organizacdo, sendo assim, todos os aspectos da empresa devem ser
continuamente trabalhados como: a inovagdo tecnoldgica, o respeito ao meio ambiente
quando da coleta de dejetos, respeitar a sociedade, tudo isso € facil de conseguir ser
alcancado, mas, trabalhar o capital humano é bem complexo, portanto, bastante atencao

sempre.
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ABSTRACT

The job of a leader is to guide his followers to achieve a common goal and make these feel-
mobilized for this feat, but to do so, we need the commitment of all involved, since it is
known that leadership goes together with the motivational process, and reconciling individual
needs with the needs of organizations is quite a difficult task. Leadership is therefore a
process of influence that leaders use to make their followers to follow this influence causes
people to be determined in achieving organizational and individual goals. This study is a
descriptive study with a quantitative and qualitative approach, containing a case study done in
Water and Sewage Company of Paraiba (CAGEPA). Aims to analyze the leadership style
employed by CAGEPA leader in conflict management, as perceived by employees. The
results show that the relationship factor obtained the lowest average since the task factor
achieved the best results, showing that the leader sets great aspects such as hierarchy,
authority, rules, putting the work always comes first when conflict management. Moreover, it
is possible to conclude that the company addressed the leader does not have a predefined style
to act in time to manage conflicts, because everything depends on the people involved and the
situations encountered.

Keywords: Leadership. Leader. Management of Conflicts.



