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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso aborda sobre os relacionamentos interpessoais dos
maritimos, durante o trabalho e em suas horas livres. O relacionamento entre as pessoas pode
gerar conflitos, que sdo potencializados quando as condi¢cbes do ambiente de trabalho s&o
desfavoraveis. Para administra-los, sd@o necessarias técnicas, controle das emocfes e a
presenca do lider. O lider do grupo é o profissional conhecedor da arte da gestao, criatividade
e da influéncia sobre as pessoas. Através de seu carisma e outras habilidades, garante um
ambiente de trabalho agradavel, com ordem e de boa convivéncia. Essa monografia tem como
foco um estudo sobre lideranga, os tipos de lideres, suas caracteristicas e desafios, 0s
problemas de bordo, conflitos e regras de boa convivéncia. Por fim, esse trabalho aborda
situacOes praticas desses conceitos na vida a bordo na Marinha Mercante e o papel do lider,

gue é o comandante.

Palavras-Chave: Relacionamento. Lider. Conflito. Equipe.



ABSTRACT

This course conclusion paper addresses the interpersonal relationship of seamen both in their
work and free time. Relationships can be the inception of conflicts that are enhanced when
working environment conditions are unfavorable. In order to manage them, certain skills are
required as well as control of one's emotions and the presence of a leader. The group leader is
the expert in the art of management, creativity and influence on people. Through his charisma
and other skills, the leader ensures a pleasant working environment, with harmony and good
social coexistence. This monograph is an assessment on leadership, types of leaders, their
characteristics and challenges, the problems on board, conflicts and rules of coexistence.
Finally, this paper discourses these concepts under the lights of practical situations common

in life on board of a Merchant Navy vessel and the role of the leader, such as the captain.

Keywords: Relationship. Leadership. Leader. Conflict. Group.
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1 INTRODUCAO

Os estudos das relacdes interpessoais e da lideranca séo discutidos por todos. Apesar de
ndo serem ciéncias exatas, sdo importantissimos para um bom desempenho de um trabalho e
para uma boa convivéncia na sociedade. Sua subjetividade possibilita atualizagdes constantes
e discussdes, tanto na area de relagdes humanas, quanto na area de administracao.

Em um ambiente de trabalho, em terra ou a bordo, convivemos com profissionais de
diferentes comportamentos, culturas e nacionalidades. Todos em busca de um objetivo
comum: trabalho bem feito, reconhecimento e o sucesso. Para isso, é necessario trabalho em
equipe. Esse assunto € discutido em relacbes humanas, ciéncia com base nas emocdes,
comportamentos e harmonizacdo entre as pessoas. Seu aprendizado é ferramenta base para a
realizacdo de um trabalho técnico de sucesso. Utilizando técnicas e posturas adequadas, €
possivel conciliar auto-estima pessoal, boa convivéncia e eficiéncia numa realizacdo de um
trabalho.

Conviver e trabalhar com muitas pessoas requer muitas habilidades, que podem ser
desenvolvidas. Quando essas habilidades s&o aplicadas, juntamente com o a funcdo do lider,
os divergentes pensamentos e opinides dos integrantes da equipe podem ser conciliados em
um senso comum. O lider é responsavel por influenciar, organizar e aconselhar os integrantes
de uma equipe, tendo como principal método, dar o exemplo.

A Dbordo existem diferentes tripulantes, com diferentes hierarquias e fungdes. O
comandante ¢é o lider de um navio, com responsabilidades sobre as operagdes e sobre todos
que ali trabalham, exigindo extrema experiéncia.

O escopo deste estudo é apresentar, aos atuais ou futuros maritimos, os desafios que 0s
navegantes possuem em relacdo a manter uma boa relagdo a bordo, administrando
simultaneamente amizade e profissionalismo. Além disso, esclarecer o verdadeiro significado

de uma boa lideranga, suas dificuldades, situacdes diversas e suas consequéncias.
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2 RELACOES INTERPESSOAIS

2.1 Comunicacéo

2.1.1 Definicéo

A palavra comunicacgéo tem origem do latim, derivada de communicare, que significa
partilhar. Logo, € um fendmeno realizado em conjunto e grupos. E de natureza interpessoal.

O objetivo da comunicacdo é partilhar emogdes, influéncias, e experiéncias. Uma
mensagem € emitida por um emissor, e através do Canal, é transportada até o receptor. O
receptor capta a mensagem e pode retornar através de um feedback, invertendo o processo. A
comunicacdo pode ser efetuada por inameros codigos, como gestos, expressdes faciais e por
tons de voz. Sdo utilizados codigos compartilhados para 0 mutuo entendimento, como a

lingua padrao.

2.1.2 A Comunicacgéo a bordo

Num navio, a comunicacao deve ser clara e objetiva, pronunciada em alto e bom tom.
Com isso, garantir o entendimento da mensagem pelo receptor.

Caso a mensagem tenha causado duvidas, o receptor deve pedir para que 0 emissor a
repita, até que ela tenha sido perfeitamente captada. O mais importante numa comunicacgdo €
o perfeito entendimento da mensagem. Evita-se entdo, falhas na operacdo. A mensagem deve
ser adequada a linguagem a ser utilizada, com objetivo de sé-la bem compreendida pelo
receptor. Na tripulagdo de um navio, sempre ha aqueles que possuem vicios linguisticos e
dificuldades na utilizacdo da lingua padrdo e a comunicacao entre navios é feita, muitas vezes,
através de equipamentos de radiofrequéncia e fonoclamas, que possuem ruidos. Por esses
motivos, em navios, a atencdo quanto aos elementos basicos de uma boa comunicacdo deve

ser dobrada.
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2.2 Conflitos
2.2.1 Definicéo

O conceito de conflito, para os grandes intelectuais da historia, tem significados
diferentes. Karl Marx e Marx Weber diziam que o conflito tinha origem intrinseca na luta de
classes e do materialismo. J& no conceito empresarial, o conflito € qualquer desacordo que
rompe o fluxo de trabalho. O significado mais abrangente e pratico do conflito € uma situacéo
na qual duas ou mais pessoas divergem na percepcao, avaliacdo e/ou proposta de acdo sobre
algum ponto comum.

Podem ser aplicadas a um conflito entre dois tripulantes integrados no mesmo ou
diferentes niveis hierarquicos, seja qual for o grau de responsabilidade que detenham no
navio, como também um conflito entre fretador e afretador, armador com um fornecedor,
entre profissionais da area de maquinas e nautica. Ou até mesmo entre duas empresas de
navegacao, emergentes ou ndo de uma relagao contratual.

Os conflitos fazem parte da vida do ser humano. Ndo devem ser interpretados
negativamente, pois dependendo da maneira em que se forma, € uma fonte de produtividade e
ideias inovadoras. Se bem tratado pelo lider do grupo, ele pode ser um fator que estimula a
discussdo, promove avaliacdo critica de problemas e op¢des e pode conduzir as melhores

condicdes da equipe.
2.2.2 Tipos de conflitos

Intrapessoais:
Sdo conflitos pessoais, causados pelos pensamentos do proprio individuo, muitas
vezes gerados pela inseguranga, indecisao ou busca pela perfeicéo. Esse tipo de conflito pode

ocorrer em diversas situacdes diferentes. Exemplo: Duvida de escolha entre dois elementos.

Interpessoais:

Levando em consideracdo que as pessoas sdo diferentes, esses tipos de conflitos
acontecem por varias razdes, por exemplo, cada pessoa tem uma crenca, uma cultura,
personalidade e valores. Logo, transmite aquilo que pensa num determinado acontecimento.
Quando ocorre a divergéncia de pontos de vista, se ordenada e controlada pelo lider, é

positiva, caso contrario, pode ser o inicio de um conflito.



12

2.2.3 Causas dos conflitos

Os conflitos sdo gerados pela discordancia entre duas ou mais pessoas, diferentes
pensamentos, propostas ou personalidades. Alguns fatores, de ordem pessoal, material ou
administrativa podem acelerar seu processo. S&o eles:

Caracteristicas Pessoais como grosseria, preconceito, vaidade, nervosismo,
sensibilidade extrema, entre outros.

Limites e responsabilidades dos componentes mal definidos: A exemplo, se o
comandante ndo define bem as tarefas dos tripulantes, pode dar inicio a uma situacdo de
conflitos e cobrancas entre eles.

Falta de recursos como tempo, reconhecimento, comprometimento, informagdes ou

bens materiais.

2.2.4 Administrando conflitos

Assim que reconhecido, o conflito deve ser enfrentado com maturidade. Ignora-lo ¢é a
pior escolha possivel. Compete ao lider e aos proprios integrantes de um conflito, administra-
lo procurando sempre a obtencao da negociagédo ‘’ganha-ganha’’, que é a aceitagcdo de ganhos

para todas as partes. E preciso entdo seguir trés passos iniciais:

Entender as duas partes:

Em uma situacdo de conflito, se observa que ambas as partes se asseguram de suas
necessidades e desejos, dizendo por que cada um esta certo. Especialistas chamam essa
situacdo de espiral ataque/defesa. Nesse caso, a recomendacao é fazer exposi¢des de abertura
e informagdo neutras para encorajar 0 outro a se abrir e falar sobre suas preocupacgdes e

necessidades.

Concentrar em interesses comuns:
E necessario focalizar os aspectos comuns com 0 *’oponente’” para aproxima-lo de um

acordo. Pensamentos divergentes criam o afastamento.
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Ter equilibrio

Sentimentos que transmitimos em um conflito, como suspeitas, ira, vinganca, medo, e
outros podem fazer com que o conflito tome direcdes que se tornam, por vezes, irremediaveis,
transformando-o0s em problemas pessoais entre as partes.

A administracdo de um conflito € dividida em trés etapas: a analise, o planejamento e a
discussdo. Durante a analise deve-se diagnosticar a situacdo, colher informacGes e organiza-
las. No planejamento, deve-se pensar na maneira de agir. Por exemplo, dentre 0s interesses
pessoais, definir quais 0s mais importantes, e saber como agir de acordo com a personalidade
dos individuos. A discusséo consiste na comunicacao eficaz em busca de um acordo comum.

Os participantes de um conflito sdo solucionadores de problemas. A meta é um
resultado sensato, atingido de maneira eficiente e amigavel. O objetivo principal é ser afavel
com as pessoas, tratando-as bem. Ao mesmo tempo, ser aspero com o0s problemas,
combatendo-os com as devidas habilidades. A concentracdo deve estar voltada para os
interesses e ndo nas posicOes, inventando opgbes de beneficios multiplos, com critérios
objetivos.

A tabela abaixo diferencia um individuo afavel de um aspero, na administracdo de um

conflito. As caracteristicas asperas sdo voltadas aos problemas, e as afaveis, as pessoas.

Figura 1: Imagem adaptada da tabela “Aféavel x Aspero”
Estilos

participantes participantes

s30 amigos s3o adwersarios
meta: acordo meta: vitoria
faz ofertas faz ameacas
Confianca Desconfianca

Calma e respeita Agressividade

Algumas pessoas sfio afdavels com
problemas e aspera com membros
da propria equap= Essas agem
erronearmente.

Fonte: Roger Fisher, Willian Ury e Bruce Patton — Livro: *’Como chegar ao sim’’, pdg. Editora Imago, 2005.
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“’Quando o conflito surge, a energia é desviada das tarefas para ser empregada em
questdes interpessoais. Se vocé administra o conflito, as pessoas ficam livres para voltar e se
concentrar em suas tarefas.”” — Ellen Raider, diretora de treinamento do International Center

for Cooperation and Conflict Resolution da Columbia University.

2.3 O grupo de trabalho

O Grupo de trabalho define-se como sendo dois ou mais individuos interdependentes e
em interacdo, que se juntam visando a obtencdo de um determinado objetivo. Os grupos de
trabalho podem ser:

Grupo formal: E um grupo de trabalho fixo, constante da estrutura da organizacdo,
com suas atividades determinadas.

Grupo informal: E um grupo de trabalho que ndo é nem estruturado formalmente nem
determinado pela organizacdo. Surge com a necessidade de um trabalho esporadico, nédo
previsto de forma rotineira nas atividades da organizacao.

A bordo temos grupos de trabalho formais. Existe uma convencdo adotada na IMO, a
STCW 78/95 que estabelece padrbes internacionais de treinamento do pessoal, emissédo de
certificados para fungdes a bordo e servigcos de quarto nos navios. Tanto na se¢do de convés
guanto maquinas, existem oficiais e subalternos, cada um com uma especifica graduacéo e
determinada funcdo. Por exemplo, o responsavel pela seguranca do navio e da tripulagéo € o
Segundo oficial de nautica, o responsavel pela alimentacdo é o cozinheiro de bordo e pelo
servico bracal de instalagdes elétricas € o subalterno eletricista.

Os membros dos grupos de trabalho devem ter um propdsito comum o em torno do
qual h& uma conjuncao de esforgos para alcancar os objetivos esperados. Em navios, embora
0S grupos possam ter um lider, € o comandante que traca os objetivos finais e oferece direcdo
e orientacao sob toda e qualquer condicao.

A influéncia que o grupo exerce sobre a pessoa é diferente para cada individuo.
Algumas pessoas podem ser totalmente influenciadas pelo grupo, outras sofrem influencias
minimas ou ndo sofrem influéncia alguma.

A participacdo do grupo influencia a conduta e o desempenho de seus membros, pois
hd pessoas com tendéncias a trabalhar em grupo e outras sentem-se mais a vontade

trabalhando sozinhas.
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2.4 Amizade X Relacéo Profissional

Muito se discute sobre a possibilidade de se haver uma amizade genuina num
ambiente de trabalho. Para muitas pessoas, mesclar sucesso no emprego com sentimentos
pessoais, significa caminhar para uma situacdo insegura. Porém, para 0 sucesso, isso é
possivel e necessario. O sucesso na empresa ou em um navio, depende da habilidade de
relacionar-se com colegas de trabalho.

Segundo Ronna Lichtenberg, presidente da empresa de consultoria em geréncia Clear
Peak Communications, em uma entrevista para o livro “Lindando com pessoas dificeis —
Harvard Business School”, ela afirma que fazer do trabalho algo pessoal néo significa tornar-
se amigo de seu relacionado mais proximo, mas transmitir toda personalidade, respeito e
educacdo para melhorar o desempenho de uma tarefa em conjunto. Quanto mais puder se
adaptar a maneira que o colega de trabalho aprende e se relaciona com 0s outros, maior a
possibilidade de obter harmonia e desenvolvimento. Porém, a despeito do que possa existir
entre os trabalhadores, seja uma amizade ou até mesmo um romance, a relacdo profissional
num trabalho tem sempre precedéncia. Deve ter atencdo quanto ao limite que a relacdo pode

ajudar ou atrapalhar um desempenho de um trabalho.

2.5 Lidando com comportamentos dificeis

Em um navio ou qualquer outro ambiente de trabalho, existem pessoas com
comportamentos dificeis e personalidades fortes e Unicas. O convivio, nesse caso, requer
algumas estratégias. O primeiro passo é definir o problema como o comportamento e néo
como a pessoa em si. As pessoas nao podem mudar o que sdo, mas quase todas podem
modificar a forma como agem. Antes de tudo, as pessoas que dizemos ser dificeis precisam
ser entendidas quanto a seu estilo de pensar. “Se dar bem com os outros é a esséncia do
sucesso. Tem tudo a ver com cooperagdo.”” — Willian Feather.



16

2.5.1. Tipos de pessoas dificeis

Robert Bramson, em seu livro “Coping with difficult people” — “Lidando com Pessoas
Dificeis” em traducdo livre, - identificou cinco personalidades e estilos de pensar:

Sintetizadores: S0 pessoas motivadas pelo desejo de entender e ponderar um
determinado ponto.

Pragmaticos: Preferem a agdo concreta a analisar e teorizar

Analistas: Enfatizam os fundamentos Idgicos na resolucdo dos problemas.

Idealistas: Procuram conciliar opinides diferentes.

Realistas: Acreditam que os fatos sdo visiveis para qualquer um.

Quando pessoas de diferentes personalidades convivem juntas, e com a introdugéo de
fatores externos, podem ocorrer conflitos constantes. Um exemplo é quando um sintetizador é
colocado junto com um pragmatico. Os conflitos devem ser direcionados aos objetivos da

empresa e N30 em ataques pessoais.

2.5.2 Como agir

Em *“Sugestbes para conduzir uma conversa disciplinadora”, Edward Prewitt oferece
um roteiro que mostra como se deve usar a comunicagdo para prevenir que surja problema de
comportamento — por exemplo, transmitir um feedback positivo, bem como construtivo, e
notificando empregados assim que observar queda de desempenho. Isso serve tanto para o
comandante tanto para o armador. Se surgir um problema de comportamento, Prewitt
recomenda que ndo se deve agir enquanto estiver irado, esperando-se acalmar. Apos isso,
deve-se fazer a reflexdo em particular e pedir a pessoa para explicar as causas do
comportamento dificil. Se o comportamento persistir, seguir um protocolo padronizado,
incluindo notificagOes escritas e orais, com sugestdo de licenca remunerada, a rescisdo do
contrato de trabalho. Se o comandante do navio julgar necessario, pode até mesmo

desembarcar o individuo.

Em *“Os segredos de comunicacao dos coaches de executivos”, Nick Morgan destaca
outras técnicas potentes de comunicacdo para lidar com problemas de comportamento. Uma
técnica consiste na apresentacdo de uma imagem constrangedora para a pessoa de seu
comportamento indesejavel. Um exemplo préatico a bordo seria um oficial de nautica

preencher um formulario com letras ilegiveis. Ao invés do comandante simplesmente manda-
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lo refazer, explica ao oficial a importancia de um formulario legivel e limpo para o navio e a
empresa, e posteriormente manda-o refazer. O Oficial, sem duvidas, ira refletir mais e
dificilmente repetira o fato.

Morgan também aconselha os lideres a “comprometerem-se com a verdade”. Este é
um requisito para conduzir uma conversagdo eficaz sobre mudanca. Muitas vezes é dificil
contar a verdade quando o assunto € dificil ou duro, mas quanto mais se evita fingimentos ou
falsidades, o lider se torna mais atraente, e recebe a confianca de seus subordinados.

Lidar com pessoas dificeis € um desafio para todos. Comportamentos problematicos
surgem de forcas emocionais complexas e séo expressos de diversas formas, sendo que cada
um requer estratégias especializadas. Além disso, certas atitudes como desconforto e a
dificuldade em ceder podem complicar mais a situacao.

Ter entendimento das forgas por tras de um comportamento dificil, reflexo sobre si
mesmo e conhecimentos sobre comunicacdo beneficiam, simultaneamente, a empresa, as

habilidades pessoais e as proprias pessoas dificeis a atingirem seus potenciais.

2.5.3 As quatro intengdes

Os comportamentos das pessoas vdo além de suas caracteristicas de personalidade, é
importante avaliar também suas intencdes em cada situacdo. Pode ser transmitida uma
mensagem agressiva ou passiva, focalizada na tarefa ou na pessoa. Existem duas variaveis: O
foco e o grau de assertividade. Uma pessoa pode focar a aten¢do em outra de forma agressiva
(brigando, por exemplo) ou passiva (submissao).

Da mesma forma, ela pode direcionar o foco para as tarefas de forma agressiva
(determinagdo) ou passiva (retirada). Geralmente nos encontramos no estado de normalidade,
chamado de “zona de conforto”. Porém, devido a problemas, dificuldades ou estresses,
podemos induzir um comportamento exagerado.

Todo comportamento, aceitavel ou problematico, tem uma intencdo ou um objetivo
bésico. Segundo Dr. Rick Brinkman e Dr. Rick Kirschner em seu livro “Aprendendo a lidar
com pessoas dificeis”, identificam quatro intencbes basicas que determinam como as pessoas
reagem em cada situacdo: Finalizar a tarefa, fazer a coisa certa, integrar-se as pessoas e ser

reconhecido.
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Estdo simbolizadas na figura abaixo, de acordo com suas respectivas variaveis:

Figura 2: Comportamento baseado em intencédo

mtencao:

Finalizar a
tarefa

- Zona de Normalidade

4 Intencio: ser
r‘econheado

Fonte:

(Grafico ilustrativo, retirado do livro: Aprendendo a lidar com pessoas dificeis — Dr. Rick Brinkman e Dr. Rick
Kirschner, editora Sextante, pag.15).
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3 LIDERANCA

3.1 Aspectos histdricos e conceitos de lideranga

Ao consultarmos um dicionario, a palavra “lider” possui varios significados
fundamentais: Um deles é tradicional da filosofia antiga. Segundo Platdo e Aristoteles: “O
lider é aquele de quem se fala ou a quem se atribuem qualidades ou determinagfes”. Antes, a
lideranca possuia significados similares ao de chefia, atribuido aos grandes imperadores e aos
deuses. Num pensamento mais contemporéneo, para Robert Morrison Maclver (1937),
lideranca é “a capacidade de persuadir ou dirigir os homens, resultado de qualidades pessoais,
independentemente da funcdo exercida”. Para Mills e Gerth, a lideranca é toda relacdo entre
alguém que guia e alguém que esta sendo guiado Apds as revolucBes democréticas do seculo
XIX e XX, o conceito de lideranca se expande e se introduzem atributos de personalidade e de
habilidades e as expectativas dos liderados.

Nos tempos atuais, as defini¢bes de lideranca sdo imprecisas e abrangentes. Apesar da
amplificacdo, a esséncia € sempre a mesma. Numa maneira mais pratica e completa, lideres
sdo aqueles que no interior do grupo, ndo necessariamente ocupando posi¢des de poder, tém
condigdes de influenciar as decisdes do grupo estrategicamente, administrando conflitos e
coordenando trabalhos. Para isso, utilizam técnicas de carisma e persuasdo, adquirindo a

admiragéo de todos.

3.2 Tipos de Lideranca

Analisando os comportamentos dos diversos tipos lideres, foram tragados estilos de
lideranca que seguem, em sua maioria, padroes. Podem se classificar, dentre outras maneiras,

da seguinte forma:

a) lideranca autocratica: tem poderes ilimitados e absolutos, tudo deve estar do seu jeito.
Este tipo de lideranca acaba por inibir a producéo e a criatividade dos funcionarios;

b) lideranca liberal: O lider liberal ndo exige cobranca final dos funcionarios, gera certo
comodismo nos funcionarios, ndo supervisiona, orienta e nem fiscaliza. S0 cria;

c) lideranca democrética: O lider se coloca como membro do grupo e, a medida que

adquire confianga, se afasta. Ele tem espirito participativo;
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d) lideranca educativa: Seu objetivo é dar o exemplo. Por consequéncia, seus subordinados
tém uma relacéo de responsabilidade com o trabalho. Existe a oportunidade de conversas
e trocas de informacdes técnicas e humanas;

e) lideranca inspiradora: E aquela que todo lider sonha em ter. Os subordinados sentem-se
atraidos por sua figura e se dispdem a obedecer, com satisfacéo;

f) lideranca coercitiva: A relacao entre lider e liderado ¢ instavel e 0 ambiente de trabalho
é negativo. Nesse tipo de lideranca, o lider se utiliza de violéncia verbal, algumas vezes
fisica e e coercitivo;

g) lideranca executiva: Aquela que se originou devido a busca das organizacbes pela
obtencdo de ordem, o lider executivo possui muitas habilidades técnicas e competéncias;

h) lideranca distributiva: E baseada na cobranca e delegacéo de tarefas. O lider distributivo
acompanha desempenhos e cobra resultados positivos. Ele mantém um posicionamento
de posicoes e papéis, dentro da empresa;

i) lideranca carismatica: O lider carismatico sempre busca agir de forma agradavel, agindo
com empatia e inspira em seus liderados a confianca e o aceitamento pessoal. Cria um

ambiente de trabalho mais descontraido e agradavel.

3.3 0 Lider

Se consultarmos um dicionario, as caracteristicas de um lider sdo identificadas pela
chefia, orientacdo ou comando, de determinada acéo.

E importante saber que lideres ndo necessariamente sdo chefes. Ser lider é uma
caracteristica que independe da posicdo hierarquica. E de se esperar que um comandante de
um navio ou gerentes assumam o papel de lideranca, porém nem todos o fazem com
qualificacgéo.

O chefe tem uma posicédo de autoridade sobre os subordinados, tratando-os da maneira
gue achar mais adequada. O lider, sem necessariamente possuir essa autoridade, possui a
capacidade de decidir situacGes dificeis obter resposta do grupo com satisfacdo, admiracdo da
equipe, passando-lhes uma mensagem de confianga e segurancga em suas atitudes.

Uma pessoa pode ter a caracteristica de lideranca através de duas maneiras:
Caracteristicas geneticas ou através de aprendizados como desenvolvimento da criatividade e
estudos sobre o assunto.

O lider deve ser exigente consigo mesmo, buscando exceléncia profissional e pessoal,

e boa convivéncia, com atitudes de ética com seus familiares, amigos e com todas as pessoas
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de sua convivéncia. Os principios do lider sdo diferenciados e possui grande convicgdo. A

base da lideranca é o exemplo.

O quadro abaixo diferencia o lider em seu estado normal e em seu estado fundamental:

Figura 3: Quadro estado fundamental do lider

O LIDER

Em seu...

ESTADO
NORMAL

~foco no
conforto

“Prendo-me
aquilo que
conheco”

YVoltado para o
extevior
“Atendo os desejos dos

outros para manter
a paz”

~Focado em si

mesmo
“Meu interesse esta
acima dos interesses
do grupo”

/nternamente

fechado
“Bloqueio estimulos
alheios para me

concentrar nas tarefas
e evitar riscos”

ESTADO
FUNDAMENTAL

~Foco em

vesultados

“Arrisco para alcancar
resultados ambiciosos™

“Voltado para o
inteviovr

“Meu comportamento &
baseado nos meus
valores™

~Focado nos
outvos

“Coloco o bem coletivo
em primeiro lugar”™

Aberto ao
exteviovr
“Aprendo com meus

subordinados e reconheco
gquando preciso mudar®™

Fonte: Lideranca Inovadora — Os melhores artigos da Harvard Business Review ( Campus, 2005. Pag. 104.)
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3.4 Chefiar, liderar e seus significados

Para as definicdes de lideranca e chefia, devemos antes entender as verdadeiras
diferengas entre ter poder e ter autoridade.

O lider é aquele que possui a aprovacao, confianca e obediéncia de todos, a partir de
suas caracteristicas como carisma, seguranca e saber lidar com cada tipo de pessoa. Ele se
preocupa em manter a amizade com o grupo, sendo sempre compreensivo, incentivador e
humilde. Como resultado, ele tem autoridade, possui habilidade de levar alguém a fazer de
boa vontade o que se quer, devido a sua influéncia pessoal.

O chefe geralmente tem uma imagem negativa, é aquele que possui 0 posto, possui 0
poder e causa medo e 6dio em seus subordinados, em vez de respeito. Ele acredita que é mais
vantajoso ser obedecido por obrigacdo do que pelas vontades préprias dos seus chefiados,
utilizando o seu poder e posicao para isso.

As qualidades de um bom lider sdo exercidas pela sua autoridade e habilidade em
modificar pensamentos e influenciar pessoas, sem a imposicdo do seu poder. Todo lider tem
completas condi¢cBes de ser um chefe. Porém, para um chefe se tornar um lider, sdo
necessarias varias habilidades, adquiridas geneticamente ou através de aprendizados.

Existem diferencas praticas entre ser um lider e ser um chefe. O lider almeja inovacéo
e desenvolvimento, € criativo, privilegia qualidade, treina sua equipe, e exerce comunicacdes
constantes com sua equipe. J& o chefe tem medo de mudancas, copia, busca “’status’” pessoal,
tem medo que seus subordinados possuam mais conhecimento do que ele e evita contato e

comunicagfes com a equipe.

3.5 Causando impacto

Os aspectos fisicos, emocionais e intelectuais devem ser levados em consideracao
quando um lider quer criar um impacto positivo em seus subordinados. E de extrema
importancia criar uma mensagem silenciosa e positiva para o recebimento de uma admiragéo.

Pequenas atitudes como ter postura, ombros eretos, pés afastados, sorrir, manter
contato visual, inclinacdo do corpo para frente e sobrancelhas erguidas quando estiver numa
conversa passam uma imagem de confianca. O bom lider deve saber reconhecer seus

objetivos, pessoas com visdo aparentam integragdo com o ambiente e profissionalismo.
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A parte mais importante de se causar uma forte impressdo nos outros é ter algo valido
para dizer. Deve-se haver coeréncia entre a atitude pessoal e a mensagem em si. Para

maximizar o impacto daquilo que se tem a dizer, o lider utiliza os seguintes métodos:

Sintonizacdo da mensagem com a propria crenca;
Dizer claramente o que sente;

Recorrer a uma linguagem interessante;

Concluir os pensamentos;

Saber ouvir;

Outro fator € a autenticidade. Quando sentimos que temos que provar para 0S outros
como somos espirituosos ou inteligentes, passamos a impressao de desconforto interno.

O que torna uma pessoa atraente é o fato de ela ndo precisar provar nada.

3.6 Liderando sob mudancas e pressoes

As pressdes fazem parte do cotidiano do lider, quando despreparado para lidar com
elas, geralmente ele é afastado, em momento oportuno. Porém, todos os lideres, por mais
inteligentes que sejam, cometem erros.

O fato interessante sobre eventos estressantes é que eles afetam diferentemente cada
pessoa, 0 que gera ansiedades para uns, pode ndo incomodar outros.

Durante uma crise, os subordinados aprendem muito sobre o lider, analisando todos 0s
seus movimentos e 0s comparam com 0 que ele diz. Os seguintes fatores sdo analisados:
“Existe o reconhecimento pelos erros cometidos ou a procura de alguém para culpar?”, “Ha o
apoio aos funcionarios ou o abandono?”, “Comportamento calmo ou desesperado?”. Além de
autoconsciéncia para reconhecer as situacfes que provocam a ansiedade, o lider deve ter
capacidade de gerenciar o comportamento para evitar 0 envio de mensagens improdutivas
para o seu pessoal.

Em seu livro “Lideranca no fio da navalha”, 2002, Ronald A. Heifetz e Marty Linsky
enfatizam que quando se lidera pessoas numa mudanca dificil, coloca-se em xeque aquilo que
Ihes é mais caro — seus habitos, ferramentas e modos de pensar cotidianos — e se oferece em
troca nada mais talvez que uma possibilidade. 1sso pode ser observado a bordo quando uma

empresa de navegacdo ndo estd bem financeiramente, e tem que fazer mudangas financeiras
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de reducdo de custos. Outra situacdo € quando o comandante do navio decide fazer uma
manobra arriscada de emergéncia, para evitar um possivel acidente.

O lider tem que ter cuidado para ndo ser destruido ou machucado e devem vencer a
resisténcia organizacional, administrando de maneira correta. Ele deve ser, antes de tudo, um
exemplo de comportamento, mostrando para as pessoas que todas as perdas e todos os
sacrificios valerdo a pena. Para Heinfetz e Linsky, em seu livro, o lider deve apresentar a
todos, fatos sobre o futuro. As pessoas se dispdem a fazer sacrificios quando entendem o
porqué. Elas precisam saber que os riscos trardéo compensacoes.

Diante da necessidade de realizar uma grande mudanca, um lider deve deixar claro a
seus subordinados como seus planos diferenciam positivamente dos anteriores. 1sso deve ser
feito através de muita comunicacdo, sinceridade e feedback. Um exemplo pratico é o
comandante decidir substituir parte da tripulacdo do navio. O comandante deve apresentar os
reais motivos que o levaram a fazer isso e buscar a aceitacio de todos. E necesséria, nesse
caso, uma estratégia de comunicacdo entre lider e subordinados, exemplificada abaixo em
quatro partes:

Figura 4: As quatro fases de uma campanha de persuasdo

DIVULGAR O PLANO DE MUDANCA

fase
1! Convencer os liderados de que é
== importante fazer uma mudanca radical

tase B
2) Posicionar e estruturar o plano preliminar;
= reunir feedback; divulgar o plano final
|
fase
- Gerenciar o humor dos liderados
;j pela constante comunicacio
* fase
- 4 Reforcar orientacées comportamentais
i T para evitar falhas
DESENVOLVER O PLANO g IMPLEMENTAR O PLANO

Fonte: Lideranca Inovadora — Os melhores artigos da Harvard Business Review (pag. 85, Campus,
2005).
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3.7 Lideranca segundo Jack Welch

Jack Welch era jovem e otimista quando tornou-se o presidente da General Eletric, em
1981. Seu maior objetivo era tornar a GE a empresa mais competitiva do mundo. Nessa
época, as grandes empresas norte-americanas usavam um modelo tradicional de gestdo, em
que os trabalhadores trabalhavam, os gerentes gerenciavam e a burocracia imperava — todo
mundo sabia seu lugar.

Welch identificou fatores preocupantes em sua geréncia: Os neg6cios ndo cresciam
répido o suficiente e a cultura da coorporativa ndo encorajava inovagoes. Ele acreditava que a
qualidade da idéia é mais importante do que a posi¢do hierarquica de quem apresentou. Ele
eliminou os preconceitos e tratou de encorajar os colaboradores a apresentarem as melhores
sugestes. Sua caracteristica principal era adorar liderar pessoas e ndo gerencia-las, nem
mesmo gostava da palavra “gerente”, pois ela reune todas as caracteristicas negativas
associadas aos chefes — como controle, represséo e falta de comunicagéo.

Para ele, o lider é alguém que desenvolve uma idéia e motiva as pessoas a executa-la e
0 heroi € a pessoa que traz idéias estimulantes. Durante sua lideranca, ele adotou trés métodos
basicos: Criar uma visdo e motivar para que os outros a realizem, ndo ser tdo detalhista e
envolver todos 0s membros de uma equipe, estimulando grandes idéias. Welch acreditava que
sem regras ou titulos, as pessoas se expressariam com mais facilidade. Essas caracteristicas
tornaram ele um dos maiores executivos do mundo.

Segundo Jeffrey A. Krames, em seu livro: “Os principios de lideranca de Jack Welch-
24 licbes do maior executivo do mundo”. Jack Welch apresentou o perfil ideal do corpo
gerencial, definindo os Quatro Es da lideranca:

Energia: E preciso ter energia pessoal.
Energizacdo: Transmitir energia para as equipes, sem intimida-las.
Entusiasmo: E preciso ter entusiasmo competitivo e o desejo de vencer.

Execucdo: Incrivel histdrico de realizagdes.
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3.8 Principios de lideranca

b)

d)

f)

9)

h)

Alguns fatores s&o essenciais para uma boa lideranca. Tais como:

ser mais informal: Eliminacdo de formas de tratamentos como senhor ou comandante,
salas sem divisorias, eliminar tensGes e promover encontros informais, como churrascos
ou happy hours;

eliminar burocracias internas: Quando o navio lida com alfandegas, servigos de portos,
capitanias dos portos e contratos existem muitas burocracias que por sua maioria, Sao
inevitaveis. A bordo, em pequenas decisdes, € importante simplificar processos e tornar a
organizacao mais agil e responsavel;

encarar a realidade: Deve-se analisar a situacdo e encarar de maneira rapida e
estratégica. Em casos como risco de atraso na chegada do porto, falta de alimentos a
bordo ou até mesmo, um rumo de colisdo, 0 comandante deve exercer uma atitude pro-
ativa;

liderar pela motivacao: A verdadeira lideranca € proveniente da qualidade da visdo da
pessoa e de sua habilidade para motivar os outros a ter um bom desempenho. Os melhores
comandantes ndo lideram pela intimidacgéo, e sim pela inspiracéo;

reescrever lista de compromissos: Programar-se sem desenvolver planos longos ou se
obrigar a cumpri-los cegamente. E preciso ter flexibilidade e disposicio para mudar
quando as circunstancias exigirem, desenvolvendo planos alternativos, caso o cenério
mude bruscamente o rumo a uma diregcdo inesperada. Deve-se estar sempre preparado
para o inesperado;

decidir-se rapidamente: Existem consequéncias muito negativas em hesitar na hora de
tomar uma decisdo, tais como criar um ar de inseguranca e desvalorizacdo da ideia
apresentada;

valorizar boas ideias: As vezes, um simples cozinheiro de bordo pode ter uma idéia
estratégica em uma regido sujeita a ataques de piratas. Sugerir a0 comandante que
coloque bonecos nas bordas falsas, simulando “vigias”. E importante ao lider valorizar e
incentivar idéias inovadoras, vindas dos seus subordinados;

estimular o desempenho dos subordinados: Um bom estimulador néo age de forma
tirdnica, usa sempre o dialogo para convencer e deixa claro que a melhor ideia ou

desempenho triunfara. Um exemplo a bordo seria o bdnus salarial recebido por um
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praticante que efetua tarefas de 1° Oficial a bordo. E a gratificacdo e incentivo do
comandante;

i) elevar a qualificacdo: Tanto pessoal quanto aos seus tripulantes, o lider inteligente é
aquele que procura melhorar suas habilidades e estimular os tripulantes a renovarem seus
conhecimentos, ensinando e incentivando a pratica do inglés ou realiza¢des de cursos via
internet;

j) fazer com que seus subordinados se sintam importante: Um elogio inesperado, cartas
com mensagens de feliz natal e homenagear aniversariantes a bordo, séo atitudes que
fardo com que o subordinado se orgulhe da equipe e do navio onde trabalha. Cria-se uma

maior aproximacao.

“’Lideres inspiram as pessoas com visdes claras de como as coisas podem ser melhoradas.” —
Autor anénimo.

“Nem todo mundo possui 0s mesmos talentos, mas deveria ter oportunidade de desenvolvé-
los.” — John F. Kennedy.

3.9 A importancia do feedback

Quase todos os trabalhadores enfrentam crises de inseguranca. Inevitavelmente eles
pensam: “Como estd meu trabalho? O que meu chefe pensa de mim? Estou no caminho certo
para uma promogéo?”

Para aqueles que comandam uma equipe, poucos conseguem encontrar as respostas
que procuram e se surpreendem por como sdo vistos pelos outros. Os programas de avaliacdo
formal sdo muito Uteis para mensurar habilidades e competéncias, mas raramente trazem
alguma luz sobre caracteristicas de personalidade e a capacidade de lidar com pessoas, coisas
que serdo avaliadas somente com a convivéncia a bordo.

Um dos desafios para quem chega a um cargo de comando de um navio € lidar com a
falta de feedback, principalmente dos seus superiores. Um armador, por exemplo, pode até
citar eventuais comentarios ou criticas, mas sdo minimas as chances de um comandante
receber uma avaliacdo completa de seu comportamento ou desempenho no trabalho, até
porgue em um navio, a maior autoridade € o préprio comandante.

A falta de avaliacdo pode tornar um comandante cada vez mais equivocado a respeito

de suas habilidades. Ele pensa que faz um bom trabalho, mas sem o aval dos superiores, sua
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confianca esta sendo testada. O bom lider ndo se conforma com isso, pedindo sempre o
feedback de seu desempenho, principalmente para seus colegas de bordo. Ele cria situagdes
para que os subordinados falem tranquilamente o que pensam sobre suas atitudes.

O lider deve se auto-avaliar e esclarecer dividas com os integrantes de sua equipe,
fazendo perguntas e pedindo respostas francas. Exemplo: “Vejo que preciso melhorar em dois
aspectos, ser mais paciente e escutar mais. Vocé concorda?”

“O sucesso tem a ver com o feedback, feedback e feedback. Da mesma maneira que
vocé ndo pode fazer uma maquina funcionar sem ele, vocé ndo pode administrar uma empresa

sem feedback.” — Barbara Reinhold.

3.10 Os grandes lideres da humanidade

Mahatma Ghandi:

Foi um dos maiores lideres da Historia da Humanidade, o idealizador e fundador do moderno
Estado indiano e o maior defensor do Satyagraha (principio da ndo-agressdo, forma nao-

violenta de protesto) como um meio de revolugéo.

Nelson Mandela: ) )
Ex-lider rebelde que se tornou posteriormente presidente do seu pais (Afica do Sul). E

considerado como o mais importante lider da Afica Negra, ganhador do Prémio Nobel da Paz

de 1993 e “Pai da Patria” da moderna nacdo sul-africana.

Martin Luther King Jr.
Pastor protestante que se tornou um dos mais importantes lideres do movimento dos direitos

civis dos negros dos EUA e no mundo, com uma campanha de ndo violéncia e de amor ao
préximo. Foi a pessoa mais jovem a receber o Premio Nobel da Paz (1964), pouco antes de

Seu assassinato.

Comandante Phillips:
Comandante americano que sofreu ataques de piratas somalis no oceano indico enguanto

comandava o navio Maersk Alabama. Foi considerado pelo presidente Barack Obama como

um homem de coragem e exemplo de liderancga para todos 0os americanos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estado
http://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%8Dndia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Satyagraha
http://pt.wikipedia.org/wiki/N%C3%A3o-viol%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/wiki/N%C3%A3o-viol%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Revolu%C3%A7%C3%A3o
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4 O LIDER EM UM NAVIO MERCANTE

4.1 Problemas a bordo

A bordo, alguns problemas sdo mais frequentes do que em terra. 1sso ocorre porque 0
navio € um espaco confinado, longe da familia, com pessoas de diversas culturas e
nacionalidades. Conviver com uma equipe com linguas e vicios linguisticos diferentes pode
ser um agravante para esse problema, porém, quase sempre é inevitavel. Até mesmo lidar com
uma equipe antipatica ou problematica, torna os dias a bordo mais longos e cansativos. Por
isso, o lider e seus subordinados devem estar preparados para essas situacoes.

A vida no mar traz consigo certas peculiaridades, caracteristicas do confinamento, tais
como a restrigdes de assuntos diarios e alienagbes com o mundo exterior. Muitas vezes o
tripulante ndo possui acesso a internet, televisdo ou até mesmo telefone, quando o navio se
afasta muito da costa, ocasionando na monotonia e falta de atualizacdo com os assuntos do
mundo. Isso gera o afastamento e pode causar principios de depressdo. O profissional
maritimo deve, antes de tudo, ter uma 6tima formacao psicolégica e emocional.

Outro possivel agravante € a condi¢édo de trabalho, geralmente padronizada em navios.
No mar, em embarcacGes de longo curso e cabotagem, o maritimo cumpre quarto de quatro
horas, descansando oito horas, durante todos os dias da semana. Tanto no passadi¢co quanto na
praca de maquinas, existe um oficial de servico responsavel pelas a¢es do navio, chamado
Oficial Chefe de Quarto. Ja nas embarcacdes de offshore, sdo comuns turnos de seis horas de
trabalho, alternadas de seis horas de descanso, existindo navios que adotam doze horas de
servigo direto para seus oficiais. Com o aumento da tecnologia e automacdo a bordo, o
numero de tripulantes vem sendo cada vez mais reduzido. Isso provoca a diminuicdo da
quantidade de individuos a bordo e o0 aumento de responsabilidades e “fainas de bordo” para
cada um, impedindo até mesmo um desembarque no porto e necessidade de trabalhar mesmo
fora do quarto de servigo. Sao fatores que incentivam o isolamento e a tristeza.

Além disso, um homem do mar deve geralmente conviver com situacoes
meteorologicas extremas e possui até mesmo riscos de sequestro, explosdes e incéndios e
abandono. O maritimo deve ter sangue frio, manter a calma, ter uma relacdo de
companheirismo com seu colega de trabalho, ter boa comunicacéo e relagdo interpessoal, para
se “safar” dos problemas. Quando um problema surge a bordo, seja ele qual for, sua solucéo
requer andlise l6gica, uma decisdo e um plano de acdo por parte do comandante. Para chegar

ao plano de acdo, o comandante deve utilizar uma forma de lideranca adequada, seguindo-a



30

corretamente e utilizar sua influéncia para resolver esses conflitos, reconhecer os problemas e
definir metas.

O grafico circular consiste em quatro tipos de raciocinios A primeira etapa é pensar no
problema especifico, a situacdo desagradavel. Por exemplo, é observado que no mar, ao redor
do navio existem manchas pretas e malcheirosas. O segundo raciocinio é a analise descritiva.
Distribui os problemas em categorias e procura sugerir as causas. A dgua do mar pode ter um
teor elevado de varias substancias quimicas ou uma quantidade pequena de oxigénio. O
comandante poderia suspeitar de uma vazao de 6leo do préprio navio ou despejo de indudstrias
proximas.

O terceiro raciocinio consiste em considerar o que deve ser feito. Dados 0s seus
diagnosticos, ocorre a busca de recomendacdes sugeridas pela teoria, tais como checar na
praca de maquinas possiveis vazdes de 0leos e se informar sobre a presenga de industrias na
regido. O quarto raciocinio consiste em produzir sugestdes especificas e viaveis de acdo. Se
realmente for detectado que as manchas estariam vindo do navio, 0 comandante devera tomar
medidas de emergéncia.

O grafico circular abaixo exemplifica os tipos de raciocinios do lider quando surge um
problema e sugerem 0s passos a serem dados sequencialmente. Modelo de resolugédo de um

problema para um comandante:

Figura 1: Gréfico Circular: As quatro etapas basicas da invencao de opgdes

" GRAFICO CIRCULAR
| ﬁsQuatro Etapas Basicas da Invencao de Opcoes

O QUE ESTA ERRADO O QUE PODE SER FEITQ
NA Etapa II. Anilise Etapa lll. Abordagem
TEORIA Diagnostique o Quais sio as
problema
Distribua 0s sintomas
em categorias
Sugira causas
Observe o que falta
Assinale as barreiras
A resolugio do
problema
Etapa I. Problema Etapa IV. Idéias de Agio
O que estd erradot Que poderia ser feitol
Quais sio os sintomas Que providencias
especificas poderiam
ser tomadas para lidar
" com o problemaf
contraste com uma
situagio preferivel?
NA
VIDA
REAL

Fonte: Roger Fisher, Willian Ury e Bruce Patton — Livro: *’Como chegar ao sim’’, pag. 84. Rio de Janeiro:
Imago, 2005.
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4.2 O papel do comandante

O maior exemplo de um lider na Marinha Mercante é o comandante. Ele é o
responsavel por tudo que ocorre num navio, seja por agao propria ou acdes praticadas por seus
subordinados.

O lider deve ser uma pessoa acessivel a qualquer momento. Dessa maneira, 0S
tripulantes podem se sentir a vontade quando estiverem com duvidas ou expressar suas
dificuldades. Para isso deve ser humilde, flexivel e compreensivo. Além disso, deverd utilizar
técnicas profissionais de seguranca para garantir o respeito, a admiracdo e a garantia de um
bom trabalho da parte dos inferiores hierarquicos.

O comandante deve ser sempre objetivo, manter sempre o seu carater e estar sempre
atualizado, aperfeicoando-se sempre quando possivel, agregando valor a sua equipe e

elogiando sempre que necessario.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como intencdo apresentar as dificuldades de se trabalhar em um navio
e 0 que isso afeta as relagOes interpessoais. As pessoas possuem costumes, personalidades,
idéias e educagdes diferentes. Quando se juntam, podem ocorrer problemas de
relacionamentos, que se agravam com as dificuldades do trabalho a bordo como
confinamento, poucas horas de sono, saudade de casa, entre outros.

Podemos notar que os preconceitos e diferencas culturais também agravam os
problemas de relacionamento, assim como fatores comportamentais como intolerancia,
impaciéncia, grosseria e vaidade.

Com o objetivo de evitar as situacdes indesejaveis, citadas e explicadas durante o
trabalho, as pessoas podem se afastar, evitar comunicagdes e se entristecerem. 1sso pode gerar
problemas de salde, como a depressdo, afetando a produtividade a bordo, tanto pessoal
quanto dos seus colegas de trabalho.

Para evitar tais problemas, é necessario termos conhecimentos sobre como lidar com
os diferentes tipos de pessoas, conhecendo suas verdadeiras intengdes e sempre lembrar que
caso aja conflitos, ele deve ser administrado e ndo evitado.

Com o objetivo de coordenar os conflitos e 0 andamento de tudo que ocorre a bordo,
existe o lider, que na marinha mercante é o comandante. Ele lidera pelo exemplo, esta
disposto a ajudar, ndo utiliza a hierarquia para ser respeitado e tem grande poder de
influenciar pessoas. O lider possui alguns desafios e estratégias, debatidas durante a
monografia. Um bom lider consegue conciliar ordem nas tarefas, satisfacdo dos subordinados

e um ambiente de trabalho agradavel e harmonioso.
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