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Resumo

Os lideres estdo em posicBes estratégicas mediando o que precisa e como deve ser feito, sendo o elo entre a
organizacdo e o individuo. Eles detém a chave da eficacia organizacional. Com base nisso, este estudo tem como
objetivo avaliar as associa¢Oes entre o estilo de lideranca predominante de professores e a avaliacdo docente
segundo a visao dos discentes. Para tanto, estabeleceu-se 0 marco tedrico referido a lideranca, suas caracteristicas
e abordagens, voltado aos fatores influenciadores de resultados individuais e grupais. Com a proposta de identificar
e caracterizar o estilo de lideranca optou-se pelo modelo de questionario de Bass e Avolio (2004), denominado
Multifactorial Leadership Questionaire® (MLQ). A pesquisa, de abordagem quantitativa e objetivo descritivo e
correlacional, foi realizada com os professores e discentes de uma universidade comunitaria do sul do Brasil. A
andlise dos dados levantados implicou no uso de estatistica descritiva, para caracterizar a amostra, e inferencial,
com 0 emprego da andlise de varidncia e de correlagBes. As hipdteses conjecturadas de que os estilos
predominantes nos cursos considerados, Administracdo, Gestdo de Marketing e Gestao de Recursos Humanos, séo
iguais, bem como que eles se relacionam com a avaliacdo que os discentes fazem do labor docente foram
confirmadas. Os resultados evidenciaram como estilo predominante o transformacional, seguido do transacional e
por Gltimo o liberal. Por sua vez, as maiores notas no desempenho geral e de relagBes interpessoais dos docentes
se associam com o estilo transformacional e as menores com o liberal.
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Abstract

Leaders are in strategic positions, mediating what is needed and what needs to be done, and acting as a link between
the organization and the individual. They hold the key to organizational effectiveness. This dissertation therefore
evaluates the associations between the predominant style of leadership of teachers, and the assessment of the
teacher from the students’ viewpoint. A theoretical framework was established for leadership, its characteristics
and approaches, focusing on the factors that influence individual and group results. In order to identify and
characterize the leadership style, we chose the questionnaire model of Bass and Avolio (2004), called the
Multifactorial Leadership Questionaire® (MLQ). The research, with a quantitative approach and a descriptive and
correlational objective, was carried out with the teachers and students of a community university in the south of
Brazil. The analysis of the collected data implied the use of descriptive statistics, to characterize the sample, and
inferential, with the use of analysis of variance and correlations. The analysis of the collected data involved the
use of descriptive statistics to characterize the sample, and inferential statistics, with the use of analysis of variance
and correlations. The hypotheses conjectured, that the predominant styles in the courses considered: Business
Administration, Marketing Management and Human Resource Management, are the same, and that they relate to
the students’ assessment of the teachers’ practices, were confirmed. The results showed that the predominant style
was transformational, followed by transactional, and finally, liberal. Also, higher scores for overall performance
and interpersonal relationships of the teachers were associated with the transformational style, and lower scores
with the liberal style.
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1. INTRODUCAO

A lideranca é um dos fendmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais constituindo uma
tematica que ja acumula mais de um século de pesquisas cientificas (Day & Antonakis, 2012).
As organizagOes precisam desenvolver capacidades para lidar com as mudangas e incertezas
que vem ocorrendo devido a globalizacdo e dos progressos tecnolédgicos. Para tanto, além de
realizar investimentos em conhecimento, necessitam contar com profissionais que possuam
competéncias e caracteristicas especificas, cujas condi¢cdes de lideres Ihes permita mobilizar
recursos e capacidades dos seus liderados em prol dos objetivos estratégicos da entidade.

Considerando o contexto organizacional atual, faz-se necessario buscar definic@es de lideranca
para poder delinear o estudo, dando uma maior atencdo para a Abordagem Neocarismatica ou
também, chamada de “Nova Lideranca”. Bass e Avolio (2004) afirmam que a lideranca
acontece quando um lider inspira os seguidores para compartilhar uma visdo e alcanca-la,
provendo 0s recursos necessarios para desenvolver o potencial pessoal. A lideranca esta
presente em varios ambientes, tais como escolas, quarteis, empresas, comunidades e quaisquer
outras organizacGes ou grupos sociais, pelo que é de interesse multidisciplinar e interessante
para estudos e pesquisas (Bass, 2008). Delfino, Silva e Rohde (2010) analisaram a producao de
pesquisas sobre lideranca no Brasil de 1995 a 2009 e observaram um aumento nas publicacfes
principalmente entre 2006 e 2009, mas evidenciou-se que muitos dos estudos apresentados néo
evoluiram para publicacdo em periodicos. Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015)
descreveram o campo no Brasil como ainda embrionario, com predominancia de estudos
qualitativos exploratdrios. Ja, no @mbito do ensino superior o estudo de Adriano e Ramos (2015)
apresenta o0 panorama tanto nacional quanto internacional, demonstrando a necessidade de
desenvolver pesquisas empiricas neste campo do conhecimento.

De acordo com Shen e Chen (2007) o desenvolvimento de equipes dindmicas depende também
da lideranca e o comprometimento entre lider e liderados, com os subordinados dispostos a
assumir riscos para alcancar as metas, o que traz eficacia para a organizacdo. A partir dessa
perspectiva a influéncia da lideranca tem associacdo com as relacdes interpessoais entre o lider
e os liderados. Portanto, este estudo parte da abordagem de duas categorias de atores sociais nas
relacBes interpessoais em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES): os docentes e os discentes.
Os primeiros exercendo sua lideranga como protagonistas ao ministrar a disciplina a seu cargo
e os estudantes como liderados que, além de perceberem como os professores desempenham a
funcdo, ponderam também as relagdes interpessoais como parte da avaliacdo institucional
interna.

Com base neste contexto, a problematica pode-se expressar por meio da seguinte pergunta de
pesquisa: Qual o estilo de lideranca predominante nos docentes do nucleo de gestdo do Centro
de Ciéncias Sociais Aplicadas de uma universidade comunitaria do sul do Brasil e como se
relacionam com a avaliagéo que fazem os discentes do seu labor docente? Com a finalidade de
responder este questionamento, definiu-se como objetivo geral avaliar as associa¢fes entre o
estilo de lideranca predominante dos professores e a avaliacdo docente segundo a visdo dos
discentes.

No contexto das instituicbes de ensino superior, o estudo contribui de forma positiva e
significativa para as areas ndao somente de contratagdo e selecdo, mas principalmente de
capacitacdo dos docentes. Os conceitos apresentados aliam os resultados com a construcdo dos
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perfis para profissionais no cargo de docentes que séo a representacao da instituicao e lideranca
direta com os clientes, no caso os alunos, no papel de liderado.

Para desenvolver esta pesquisa se adotou uma estratégia metodologica dividida em duas fases.
A primeira, realizando a abordagem tedrica dos conceitos, com base na revisdo bibliografica
referente a lideranca, seus estilos e abordagens. A segunda, realizando a fase empirica do
trabalho, aplicando instrumentos de pesquisa para identificar os estilos de lideranga dos
docentes do ndcleo de gestdo do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas de uma universidade
comunitaria do sul do Brasil, segundo a visdo dos alunos.

2 MARCO TEORICO

O marco tedrico da pesquisa compreende topicos de lideranca, suas caracteristicas e
abordagens, voltados aos fatores influenciadores de resultados individuais e grupais.

2.1 LIDERANCA

O termo lideranca é, muitas vezes confundido com administracdo. Mueller e Mayer (2003)
destacam que uma eficiente administracéo se refere ao enfrentamento da complexidade e traz
ordem e consisténcia através da formulacdo de planos formais e do acompanhamento dos
resultados. A lideranga, por outro lado, diz respeito ao enfrentamento da mudanga. Neste
sentido, para Esper e Cunha (2015) os lideres definem dire¢des por meio do desenvolvimento
de uma viséo do futuro; posteriormente, incentivam as pessoas, inspirando-as a superar
obstaculos a fim de tornar esta visdo uma realidade em um determinado periodo de tempo

Entende-se, desta forma, que a lideranca, pode ser definida como a capacidade de influenciar
um grupo em direcdo ao alcance de objetivos. Robbins (2002) salienta que a origem dessa
influéncia pode ser formal, como a conferida por um alto cargo na organizacao, entretanto, esta
posicdo hierarquica ndo assegura uma lideranca eficaz. Lideres podem surgir naturalmente
dentro de um grupo. A lideranga conquistada desta forma gera um comprometimento natural,
sem imposicdes.

Na concepcéo de Fairhurst (2009) ser criativo, fazer da ideia uma oportunidade e correr riscos
sdo alguns componentes que permitem a formulacdo de estratégias e consequentemente o
desenvolvimento das praticas de lideranca. O lider pode ser visto como um articulador, com
capacidade de conectar diferentes atores e recursos dispersos no mercado e na sociedade,
fazendo com que a atividade em questdo se torne produtiva e agregada de valores. Lideranca
complementa Sohmen (2015), pode ser um ato de ousadia ou determinagdo, diante das
exigéncias que as pessoas e as organizacoes estdo enfrentando na atualidade.

2.1.1 Teorias sobre lideranca

As teorias veem se construindo em interagdes relacionais entre as pessoas que produzem
lideranca e resultados, considerando os liderados como participantes ativos (Derue & Ashford,
2010, Uhl-Bien & Ospina, 2012). A teoria dos tracos trata diretamente na personalidade do
lider, apontando o carater que os distingues lideres dos ndo lideres, com estudos para identificar
os tragos fisicos, intelectuais e pessoais dos lideres (Sekiou et al., 2001). Essa teoria afirma que
ndo somente a atitude e as caracteristicas cognitivas, mas também as fisicas sdo importantes
para se apontar uma lideranca. Uma caracteristica dessa abordagem € o fato de ndo levam em
consideracdo os liderados, nem as circunstancias no qual ocorrem os eventos, considerando



COOPERACION ¥ DESARROLLO
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
COOPERATION AND DEVELOPMENT

.y

Spe XAViER
apenas a figura do lider. Bergamini (1994, p. 28) conclui “ [...] os lideres passaram a ser
entendidos como seres diferentes das demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tracos de
personalidade considerados como profundos, responsaveis fazé-los emergir como tal, e por
manté-los em suas posi¢des”.

A abordagem comportamental levou varios pesquisadores a pensar sobre o que um lider faz
para contribuir com o desempenho e a satisfacdo do grupo. O foco passou dos atributos
individuais do lider para seu comportamento em relacao a eficacia em dirigir seus seguidores
(Chelladurai, 2001). Com a necessidade de ter dimensdes que realmente pudessem tracar estilos
de lideranca que seguissem um padrao conforme a necessidade ou cenario apontado, surgem as
abordagens comportamentais da lideranga que ao longo dos anos tém buscado identificar
padrdes de comportamento manifestados por lideres e sua efetividade no desempenho e
satisfacdo do grupo. Segundo Lewin, White e Lippitt (1939), as primeiras pesquisas avaliaram
o efeito dos trés estilos diferentes de lideranca no desempenho e no nivel de satisfacdo da
equipe: a) o autocratico (autoritario): o lider dirige com grande firmeza e responsabilidade.
Indica o caminho a ser seguido, elogia e condena. E a lideranca pelo comando; b) Democratico:
o lider esta orientado para as relacfes humanas e para as pessoas. Seu poder é conferido e
legitimado pelo grupo a ele subordinado. Ele favorece as discussdes, permite o0 uso do poder
pelos subordinados, € objetivo e sabe se colocar no nivel do grupo; ¢) Laissez-faire: caracteriza-
se pela falta de envolvimento dos lideres nos problemas organizacionais, uma vez que apenas
ocupam a posi¢cdo de comando, ndo avaliam, ajudam somente se solicitados, deixam o0 grupo
completamente a vontade e tém funcéo passiva.

A abordagem contingencial, é a capacidade do individuo de compreender uma dindmica
estrutural, de mercado, e traduzir este entendimento em atitudes que melhor se adaptem a este
contexto (Hersey & Blanchard, 1980). Neste contexto, o lider deve adaptar-se as diferentes
situacOes, alterando a afetividade ou poder de influéncia. Foi uma tentativa de unir esforcos
para compreender a lideranca como uma perspectiva associada as abordagens anteriores, com
0 intuito de utilizar todas as variaveis possiveis para se explicar o fenémeno (Fiedler, 1981,
Bergamini, 1994). Esta abordagem defende que a efetividade da lideranca depende do estilo de
interacdo com o grupo da favorabilidade da situacédo, ou seja, a lideranca depende da situacéo,
0 que significa o comportamento de lideranca é contingencial ou eventual em funcdo da
tendéncia dos lideres, subordinados e da situacéo (Fiedler, 1967).

As teorias situacionais ou contingenciais aplicam o conceito de que o melhor estilo de lideranga
depende de variaveis relacionadas ao ambiente de trabalho e aos membros do grupo.
Representou um grande avango, apresentando que a lideranga nédo tinha um Unico padréo e sim
apresentava a importancia dos varios estilos de lideranca e como eles se caracterizavam e como
variava de acordo com a situacdo. Sendo o lider eficaz de acordo com a demanda da situagéo e
adaptacéo do seu estilo, valorizando tanto o grupo liderando quanto a situacdo (Chelladurai &
Riemer, 1997).

A abordagem neocarismatica ou nova lideranca, por sua vez, vem da necessidade de tendéncia
de mercado. Segundo Burns (1978), as organizagdes estdo se tornando multiculturais e globais.
De acordo com Yukl e Van Fleet (1992), as teorias neocarismaticas da lideranca sd&o uma
aproximacao hibrida e incluem elementos de muitas outras aproximacdes teoricas a lideranca
(por exemplo, tragos, comportamentos, atribuigcdes e situagdes), vindo a complementar e
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reforcar os estudos até o0 momento. Segundo a teoria da lideranca, o0 comportamento do lider
tem efeito significativo sobre seus liderados, inclusive no que tange os relacionamentos
interpessoais dentro do grupo. Spector (2010) esclarece que enquanto as outras teorias de
lideranca explicam os relacionamentos entre supervisores e subordinados, essas sdo incomuns
na forma como seus seguidores tornam-se dedicados a eles. Dentre as teorias, destacam-se a
lideranca carismatica, lideranca transformadora e lideranga visionaria

2.2 MODELO DE MENSURACAO

Neste estudo, os estilos de lideranca foram mensurados com base no modelo MLQ - Multifactor
Leadership Questionnaire® - Questionario Multifatorial de Lideranca desenvolvido em 1995 e
de la para ca algumas reformulacdes e readequac@es foram feitas, sendo utilizada a versdo com
45 itens de Bass e Avolio (2004).

No Quadro 01 se apresenta um esquema sobre as categorias de MLQ. Em sua abordagem, os
autores separam a lideranca em trés estilos: A lideranca transformacional, lideranca transacional
e laissez-faire, estas subdividias em diversas dimensdes.

CATEGORIAS

Atributos de Influéncia Idealizada
Comportamentos de Influéncia Idealizada
Motivag&o Inspiracional

Estimulagdo Intelectual

Lideranga
Transformacional

Tipos de Lideranga Consideracdo Individual
Lideranga Recompensa Contingente
Transacional Gestao por Excecdo (Ativa)
Lideranga Gestéo por Excecdo (Passiva)
Laissez-faire Laissez Faire
Esforco Extra
Resultado da Lideranca Eficacia
Satisfacdo

Quadro 01 - Estilos de Lideranga e Categorias em analise no MLQ
Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (1995).

Em sua pesquisa, os autores indicam que a lideranga transacional, apesar de eficaz, se limita ao
contrato explicito entre o lider e o liderado. Ja a lideranca transformacional segundo Bass (1998)
¢ a Unica abordagem que permite um desempenho extraordinario da equipe. Bass e Avolio
(1993) defendem que este tipo de lideranca € capaz de alterar a cultura de uma organizagéo.
Para os autores, a acdo da lideranca acontece quando um lider inspira os seguidores para
compartilhar uma visdo, enquanto os autoriza a alcancgar a visdo, prové os recursos necessarios
para desenvolver o potencial pessoal. Destacam também que os verdadeiros lideres sdo pessoas
que, necessariamente ndo atraem somente valores morais mais altos, mas sim incluem em seu
comportamento o senso de missdo, a delegacdo de autoridade, o ensino e treino constante, a
énfase na resolucéo de problemas, o uso de argumentacao (Bass & Avolio, 2004).

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa € caracterizada segundo a sua natureza como descritiva e correlacional, conforme
a classificacdo de Hernandez Sampieri, Collado e Lucio (2005). No entendimento de Hair Jr. et
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al. (2005), os estudos descritivos se criam e estruturam de forma especifica para medir as
peculiaridades que se buscam descrever em relacdo a questdo de pesquisa. Nos estudos desta
natureza sdo apresentadas as caracteristicas de um fenémeno, de uma populacdo ou de uma
amostra representativa. Para Malhotra (2012) os estudos quantitativos possibilitam aplicar
métodos estatisticos no esclarecimento de fendmenos, processos ou relagdes e, assim,
generalizar os resultados para a populacdo pesquisada a partir da andlise de amostras
representativas.

A populagdo foi constituida pelos docentes dos cursos de Administragdo, Marketing e Gestéo
de Recursos Humanos do ndcleo de gestdo do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas de uma
universidade comunitaria do sul do Brasil a partir da ética dos liderados, ou seja, dos discentes.
O levantamento inicial foi identificar o nimero de professores que ministram aulas nos trés
cursos, sendo que alguns deles estdo em dois dos trés cursos, se ndo nos trés, e em alguns
momentos — semestre - ndo estdo presentes neste nucleo, apos o levantamento feito no segundo
semestre de 2017, chegou-se a um nimero total de 51 professores sem repeticdo. No segundo
momento a busca foi pelo nimero total de discentes matriculados no segundo semestre de 2017,
essa informacdo foi concedida pela coordenacgéo pertencente aos trés cursos, mas com pedido
de ndo divulgacdo dos numeros.

Os constructos considerados na pesquisa e as variaveis que os refletem foram estabelecidos para
operacionalizar sua ponderacdo. Segundo apontam Hair Jr. et al. (2005), para realizar isso é
necessario que as variaveis sejam observaveis empiricamente e passiveis de serem medidas.
Isto é, devem ser definidas como itens mensurdveis. No caso da avaliacdo do docente o
professor é auferido na sua agdo pelos discentes, que avaliam de modo geral e na inter-relacdo
com eles e com a disciplina. Desse modo, cada professor recebe uma nota média dos alunos,
calculada de nove indicadores, no que diz respeito ao seu desempenho geral e outra, derivada
de quatro indicadores, para sua interacdo com a turma e a disciplina. Todas essas pontuacoes
fazem parte do boletim de desempenho que o professor recebe a cada semestre.

Sobre os estilos de lideranca, como ja apontado, os discentes responderam o questionario
multifatorial de lideranca (MLQ). Com essa ferramenta de mensuracdo em maos 0 passo
seguinte foi desmembrar suas questdes nos estilos de lideranca propostos: transformacional,
transacional e laissez-faire.

Os dados coletados na survey para este estudo foram organizados numa planilha eletrdnica
Excel® para realizar o pré-tratamento seguindo as recomendacfes em Hair Jr. et al. (2005).
Inicialmente se analisou se existiram dados faltantes e erros de digitacdo. Caso o numero dos
dados omisso ndo superasse 0 10% seja num respondente ou numa variavel, seu valor foi
preenchido pela mediana da variavel em considerag&o.

Uma vez depurada a base de dados a mesma foi importada para o Statistica®, o software com
o qual se calcularam os descritores das variaveis. Os mesmos foram a média, o desvio padrao,
a assimetria e a curtose. Conforme apontam Hair Jr. et al. (2005) a assimetria e curtose permite
avaliar a normalidade dos dados e, de acordo com Finney e DiStefano (2006), valores no
intervalo [-2; 2] e [-7; 7] respectivamente para aqueles descritores, a distribuicdo da variavel
deve se considerar como quase normal.
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Com os dados depurados depois do pré-tratamento se fizeram as analises para cada componente
ou caracteristica do tipo de lideranca. Isto €, o transformacional, o transacional e o liberal e
ainda os relativos aos fatores de resultado. Definidos os tipos de lideranca que predominam
nos cursos se usou a analise de variancia para sua comparacao. Esse método estatistico, segundo
salienta Harris (1975) € muito robusto quanto a falta de normalidade ou diante de
heterocedasticidade da variavel quando se faz uma Anova unifatorial. Para avaliar os
relacionamentos entre os estilos de lideranca e o desempenho docente na percepcdo dos
discentes calculou-se a correlagdo com o coeficiente de Pearson.

Para responder a questdo de pesquisa foram estabelecidas as seguintes hipdteses:

H1: Os estilos de lideranga predominantes dos docentes nos trés cursos séo iguais.
H2: Os estilos de lideranga dos docentes se relacionam com a avaliagédo institucional.
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa e suas respectivas analises.
4.1 DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Inicialmente foram levantados os dados sociodemograficos dos respondentes. Em relacéo ao
sexo 0s resultados apontam equilibrio com uma perpetuacdo um pouco mais elevada para o
masculino, correspondendo 57,06% contra 0s 41,18% do sexo feminino.

A maioria dos estudantes dos trés cursos pesquisados sdo solteiros com 83,24% em
Administracdo, 88,57% em Marketing e 77,27% em Gestdo de Recursos Humanos. Para 0s
respondentes a taxa de casados dos cursos de Administracdo 8,38 e Gestdo de Recursos
Humanos 12,12% ficaram maiores que o item de unido estavel e o curso de Marketing
apresentou uma taxa contraria, apontando que a unido estavel 7,14% esta mais presente que 0s
casados com 4,29%. Com 0s avangos e conquistas da sociedade se fez necessario abrir um item
caracterizado outros para relacionamentos diferenciados, nos cursos de Administracdo a taxa
ficou em 2,23% e Gestdo de Recursos Humanos em 1,52%, ndo marcando percentual para
Marketing.

Os trés cursos estudados apontam que a maior representatividade de média de idade foi de 20 a
29 anos, Administracdo com 70,95% sem seguida Marketing com 64,29% seguido de Gestéo
de Recursos Humanos com 63,63%.

4.2 COMPARACAO DOS ESTILOS DE LIDERANCA POR CURSO

Neste item, serdo apresentados os resultados com a distribuigdo das médias por variveis totais
assinalando as nove categorias do questionario multifatorial de lideranca - MLQ

Inicialmente, conforme se exibe na Tabela 01, efetuou-se a comparacdo das variaveis totais —
do curso de Administragéo.
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TIPO DE VARIAVEIS MEDIAS
LIDERANCA TOTAL
I1A - Influéncia Idealizada (Atributos) 3,18
IIC -Influéncia Idealizada (Comportamento) 2,86
Transformacional MI - Motivacéo Inspiracional 3,28 3,09
El - Estimulacéo Intelectual 3,06
Cl - Considerac¢do Individual 3,07
Transacional RC - Recompensa Contingente 3,27 3,00
GPEA - Gestéo por Excecédo (Ativo) 2,74
Laissez-Faire GPEP - Gestdo por Excecédo (Passivo) 1,42 1,16
LF - Laissez-Faire 0,89

Tabela 01 - Varidveis totais — curso de Administracao

Ao observar a Tabela 01, verifica-se que a média de maior valor foi 3,09 representando a
lideranca transformacional, estilo de lideranca que aponta maior carisma e inspiracdo,
modelando comportamentos atitudinais para o alcance de objetivos comuns, desenvolvendo o
engajamento dos liderados aumentando a confianca e respeito. Os liderados se sentem seguros
e estimulados, percebendo oportunidade a sua volta, pensando de forma diferente e gerando
resultados diferentes. Para Bass e Avolio (2004), a acdo da lideranca acontece quando um lider
inspira os seguidores para compartilhar uma viséo, enquanto os autoriza a alcangar a Vvisdo,
prové os recursos necessarios para desenvolver o potencial pessoal. As mudancas do cenario,
mesmo em instituicbes de ensino superior (IES) ndo séo diferentes quanto as perspectivas
organizacionais, os desenvolvimentos de competéncias para a vida profissional exigem tomada
de decisdo, trabalho sob pressdo, sinergia dentre outras competéncias que o lider com
caracteristicas transformacionais consegue atingir no individuo e no grupo, a lideranca
transformacional tem o poder de ter maior impacto alcangando um nimero maior de seguidores.

De acordo com a teoria apresentada por Bass e Avolio (2004) os lideres sdo reconhecidos ndo
sO pelos seus valores, mas a postura dos comportamentos, saber delegar, ensinar e treinamento
constante, dando énfase na resolucdo de problemas e uso de argumentacdo. Os indices mais
altos da categoria transformacional foram motivacdo inspiracional com 3,28 e influéncia
idealizada — atributos com 3,18, fortalecendo o sentimento de pertencer, sentindo-se seguro no
ambiente, com desemprenho correspondendo acima da média. A média para o lider transacional
ndo ficou muito diferente, sendo ela 3,00 apontando uma forte tendéncia para lideranca
transacional, essa lideranca é marcada por resultados de curto prazo, grande necessidade de
terminar as tarefas, pois € voltada para as questfes diarias, rotineiras, relacionada a assuntos
tacticos, atende as expectativas, mas € reforcada nas estruturas e hierarquias para o alcance de
resultado e respeito as regras. A lideranga liberal é vista como a auséncia de lideranca de acordo
com o0s conceitos apresentados, se tornando negativa, pois demonstra uma falta de
responsabilidade na postura de seus lideres o que néo seria adequado como estilo predominante.
O item recompensa contingente (RC) ficou com média individualizada de 3,27, caracteristico
de institui¢Oes de ensino, onde se ganha uma recompensa por atingir as expectativas.

Como resultado estabelecido para o que foi levantado, o curso de Administragcdo possui seus
docentes em maioria vistos como transformacionais, mas também o estilo transacional se
encontra presente, visto que nem todo o curso se baseia em disciplinas de desenvolvimento
comportamentais, mas também com foco nos conhecimentos das areas especificas trabalhadas
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e habilidades técnicas. O curso atinge um resultado positivo quanto as expectativas de
resultados na predominancia de seu estilo.

Na sequéncia das analises, foi feita a comparacgéo das viaveis totais do curso de Marketing. Os
resultados sdo apresentados na Tabela 02.

TIPO DE VARIAVEIS MEDIAS | MEDIA
LIDERANCA TOTAL
1A - Influéncia Idealizada (Atributos) 3,33
. 1IC -Influéncia Idealizada (Comportamento) 2,82
Transformacional - - 3,21
MI - Motivacdo Inspiracional 3,44
El - Estimulacdo Intelectual 3,16
Cl - Considerag&o Individual 3,31
Transacional RC - Recompensa Contingente 3,34 3,07
GPEA - Gestdo por Excecéo (Ativo) 2,81
Laissez-Faire GPEP — Gestéo por Excecéo (Passivo) 1,58 1,29
LF - Laissez-Faire 1,00

Tabela 02 — Variaveis totais — curso de Marketing

O resultado apresentado no curso de Marketing foi o que demonstrou a média mais alta 3,21
dos trés cursos, o rotulo que a lideranca transformacional recebe de visdo e desenvolvimento
motivacional, levando a satisfacdo individual e em grupo representa fortemente as expectativas
de muitas das disciplinas de marketing, sendo um curso onde a criatividade e inovacao fazem
parte do cotidiano a lideranca transformacional € o ideal para se alcancar tais objetivos de forma
eficaz. A média individual de maio indice é a motivacdo inspiracional com 3,44 —
transformacional, seguido da recompensa contingente — transacional, e da influéncia idealizada
— transformacional, causando nos liderados um impacto fazendo com que se considerem
pessoas de alto desempenho, motivadas.

O lider inspirador, que considera cada integrante do grupo como alguém com capacidade de
atingir resultados acima do esperado, sem medo de expor pensamentos e opinides, erros e
falhas, s6 pode ser regido por lider transformacional. A lideranca transacional também
apresentou uma média interessante de 3,07, sendo o ambiente educacional com regras e metas
especificas, objetivos de curto, médio e longo prazo a lideranca transacional vem para trazer
uma rotina e monitoriza¢édo com apoio de medidas corretivas para alinhamento e conhecimento
de todo o processo de crescimento das competéncias que sdo desenvolvidas, assinalando a
melhora do desempenho.

O curso tem a predominancia dos docentes como transformacionais, mas também com o
transacional presente, suprindo e completando as necessidades de um e outro. Segundo a teoria,
essa é a melhor visdo dos estilos onde eles se completam trazendo a tona a satisfacéo provocada
nos liderados.

Na Tabela 03 sdo exibidos os resultados das variaveis do curso de Gestdo de Recursos
Humanos.
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TIPO DE VARIAVEIS MEDIAS
LIDERANCA

I1A - Influéncia Idealizada (Atributos) 3,18
. I1C -Influéncia Idealizada (Comportamento) 2,71
Transformacional MI - Motivacdo Inspiracional 3,34
El - Estimulacdo Intelectual 3,04
CI - Consideracgdo Individual 3,11

Transacional RC - Recompensa Contingente 3,31 2,97
GPEA - Gestdo por Excecéo (Ativo) 2,63

Laissez-Faire GPEP — Gestéo por Excecéo (Passivo) 1,37 1,16
LF - Laissez-Faire 0,95

Tabela 03 — Variaveis totais — curso de Recursos Humanos

O resultado do curso de Gestdo de Recursos Humanos ndo foi diferente. A lideranca
transformacional também se faz presente, sendo que o indice que mais ressalta no resultado é
a motivacdo inspiracional. O curso possui essa caracteristica do saber fazer, os lideres com o
MI elevado inspiram seus liderados e trabalham competéncias comportamentais
compartilhando objetivos. A lideranca transacional também esta evidente. Recorrente em
instituicdo de ensino superior, independente do curso, mas pelas regras e normas a serem
seguidas. Também ¢ apontado pelo profissional de recursos humanos que é o mediar entre
empresa e colaborador. No item transacional a recompensa contingente (RC) apareceu com a
segunda melhor média individual 3,31, essa categoria tem em sua definicdo objetivos de
reconhecimento para promocao da melhoria do desempenho.

Por fim, conforme se evidencia na Tabela 04 calculou-se a média das varidveis totais dos trés
Cursos.

TIPOS DE VARIAVEIS MEDIA MEDIA
LIDERANCA TOTAL
A - Influéncia Idealizada (Atributos) 3,22 3,116
) 11C -Influéncia ldealizada (Comportamento) 2,82
Transformacional MI - Motivagao Inspiracional 3,33
El - Estimulacéo Intelectual 3,08
CI - Consideragdo Individual 3,13
Transacional RC - Recompensa Contingente 3,29 3,01
GPEA - Gestdo por Excecdo (Ativo) 2,73
Laissez-Faire GPEP — Gestéo por Excecdo (Passivo) 1,45 1,19
LF - Laissez-Faire 0,93

Tabela 04 — Variaveis totais dos trés cursos

De forma geral os trés cursos apontam para mesma dire¢do, vistos que fazem parte do mesmo
nucleo e da mesma area de gestdo, assim como também compartilham de muitos dos docentes,
como resultado predomina o estilo de lideranca transformacional, com o item motivacéao
inspiracional (MI) de média mais alta de 3,33.
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4.3 RELACIONAMENTO ENTRE OS TIPOS DE LIDERANGA E AS AVALIAGCOES DOS
DISCENTES

Apds efetuar as comparacdes entre os tipos de liderangas, considerando os trés cursos, buscou-
se analisar se eles se relacionam com as ponderacdes que os estudantes efetuam dos docentes
como parte da avaliacdo institucional. Nesta ocasido foi empregada a analise de correlacao entre
as médias que tiveram os docentes de cada curso para cada tipo de lideranca e suas notas quanto
a seu desempenho geral e o referido ao inter-relacionamento com os discentes e a disciplina.

Os estudantes avaliam a atuacao de seus professores na disciplina que ministram usando nove
indicadores e a média calculada compde a nota geral. Outros quatro indicadores sdo empregados
para mensurar, pela média que se calcula a partir deles, a interagdo que o aluno percebe entre
eles préprios, o docente e a disciplina.

Os resultados para o curso de Gestdo de Recursos Humanos sdo apresentados na Tabela 05.
Nela se observa que existe correlacdo muito significativa (r=0,887) entre os tipos de liderancas
Transformacional e Transacional. E estes dois tipos, embora ndo tenham correlagbes
significantes com o tipo Laissez-faire, as associacGes em ambos 0s casos tém sinal negativo, ou
seja, quando os professores do curso recebem pontuaces altas naqueles dois tipos de lideranca
auferem baixas pontuacGes na outra e vice-versa.

Por sua parte, a relacdo entre o tipo Laissez-faire e as avaliacBes dos professores também
apresentam sinal negativo, sendo apenas significativa a vinculacdo com a média geral da
atuacdo do professor. As relagdes negativas implicam o comportamento inverso entre as
pontuacdes que os alunos atribuem a esse tipo de lideranca e a avaliacdo que fazem do docente.

Por fim, cabe assinalar que tanto neste como nos outros dois cursos que se analisaram, as
relacBes entre a média geral e a da interacdo aluno, professor e disciplina sempre foi positiva e
muito significativa.

RH TRANSF [ TRANS Léfiséiz GERAL | | NTERAQAO
Transf 1 0,887 -0,311 0,386 0,021
p=0,000 p=0,260 p=0,156 p=0,942
Trans e 1 -0,077 0,243 -0,201
p=0,785 p=0,383 p=0,473
Laissez-Faire ns ns 1 0,579 0,397
p=0,024 p=0,142
0,632
** I e
Geral ns ns 1 0=0,012
Interacéo ns ns ns *x 1

Tabela 05 — Coeficientes de correlagdo calculados entre as médias geral e interacdo e 0s tipos
de lideranga dos docentes do curso de Gestdo de Recursos Humanos

Percebe-se que os resultados na Tabela 05 referentes a lideranca transformacional para o curso
de gestdo de recursos humanos foram positivos com significancia, e o estilo laissez-faire
também aparece, mas com pontuacao negativa, onde a relacdo entre a avaliacdo institucional se
mostra positiva e interage com os resultados.
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as avaliagdes dos professores do curso de Marketing. Como se pode ver nos resultados, a relagao
do tipo de lideranca transformacional é positiva e muito significativa com ambas as médias das
pontuacBes com que os alunos avaliaram aos professores. J& a associagdo com o tipo de
lideranca laissez-faire também € significativa, porém com sinal negativo, entanto que com o
tipo transacional ¢ significante a 10% (p=0,065<0,10=a,).

MKT TRANSF | TRANS Lé,!ASIEEEZ GERAL [ INTERACAO
Transf 1 0,489 -0,551 0,744 0,642
p=0,065 p=0,033 p=0,001 p=0,010
Trans ns 1 0,196 0,250 0,126
p=0,483 p=0,370 p=0,656
. . -0,463 -0,403
- ** [l y
Laissez-Faire. ns 1 0=0,082 0=0,137
0,885
*k*k . -
Geral ns ns 1 00,000
Interacdo Fxk ns ns Fkx 1

Tabela 06 — Coeficientes de correlacdo calculados entre as médias geral e interacdo e 0s tipos
de lideranga dos docentes do curso de Marketing

Sobre as correlagdes, exibidas na Tabela 07, calculadas para o curso de Administracédo, se
constata que a lideranca transformacional se correlaciona muito significativamente com o tipo
Transacional e também com a avaliacdo geral que os alunos fazem da atuacdo do professor.
Para este curso aparece, por primeira vez, uma relacdo significativa da lideranca do tipo
Transacional com a avaliagéo geral.

ADM [ TRANSF [ TRANS LIA:‘LSISREEZ' GERAL [ INTERACAO
0,924 -0,303 0,628 0,332
Transf 1
p=0,000 p=0,150 p=0,001 p=0,113
-0,233 0,648 0,374
Trans F*kk 1
p=0,274 p=0,001 p=0,072
Laissez- '0,089 '0,118
. ns ns 1
Faire p=0,678 p=0,583
0,818
Geral Fhx Fhx ns 1 T
p=0,000
Interacdo | ns ns ns Fkk 1

Tabela 07 — Coeficientes de correlacdo calculados entre as médias geral e interagdo e os tipos
de lideranca dos docentes do curso de Administracéo

O resultado para lideranga transformacional € positivo e significante ao contrario deste
resultado, com resultado negativo aparece a lideranca laissez-faire que de acordo com 0s
conceitos apresentados neste trabalho se mostram negativos para esta pesquisa. Quando se faz
a relacdo do questionario multifatorial de lideranca e a avalia¢do institucional, os resultados
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acompanham uma inter-relacdo, percebe-se que o professor com maior nota na avaliacao
institucional possui notas elevadas para a lideranga transformacional, conforme o
questionamento da avaliacdo institucional bate com o resultado para lideranca
Transformacional, e quanto menor a nota do professor na avaliagdo institucional, menos seu
nota em lideranca transformacional e maior sua nota em lideranca laissez-faire. Cabe ressaltar,
que para os trés cursos, de modo independente se a relacdo foi ou n&o significativa, o tipo de
lideranca laissez-faire sempre se relaciona negativamente com a avaliacéo que os alunos fazem
dos professores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na pesquisa tedrica, observa-se que o tema lideranca levantou questionamentos no
decorrer de sua evolucdo e que o lider depende de variaveis para ser eficaz, e as veértices de
pesquisa ajudam a nortear para que uma pratica seja estabelecida. Para Bennis (1996) e Bryman
(2007) e, os lideres detém a chave da eficacia organizacional.

O questionario multifatorial de lideranca utilizado em pesquisas cientificas assim como sua
aplicacdo empirica demostra resultados reais na identificacao dos estilos de lideranga propostos
e testados neste trabalho, assim como a identificagio com a avaliagdo institucional se
correlacionando com a ferramenta MLQ.

O potencial da andlise levantada nesse estudo aponta que as estratégias organizacionais podem
ser alcancadas de forma eficaz com a identificacdo do perfil de seus profissionais — docentes
que sdo a linha de frente nas instituicdes de ensino superior, sabendo-se que o lider de acordo
com 0s conceitos apresentados é o mediador entre empresa e liderado, podendo ser diretamente
trabalhado na estratégias como implantacdo de projetos, mudanca de cultura, téticas de
influéncia nos dois eixos que a instituicdo apresenta, administrativo e educacional.

Em relacéo a hipotese H1: Os estilos de lideranca predominantes dos docentes nos trés cursos
sdo iguais, o resultado foi que os trés cursos ndo diferem entre si, apontando a lideranca
transformacional como estilo predominante, confirmando, portanto, a hipotese. As categorias
individuais de andlise da pesquisa também indicam um padrdo nas respostas. Seus docentes
possuem uma lideranca transmissora de confianga, comunicativa e preocupada, procurando
mudar a forma como as coisas sdo percebidas para uma visdo sistémica, sendo assim um agente
de mudanca com forte carga de motivacdo. Portanto a hipdtese de pesquisa foi confirmada.

Referente a hipotese H2: Os estilos de lideranca dos docentes se relacionam com a avaliacdo
institucional. Os dados analisados da avaliacdo institucional que envolvem a média geral do
desempenho do docente e a interacdo entre aluno — disciplina — professor possuem relacdo com
os estilos de lideranca. Assim sendo, também se confirmou a segunda hipotese. Os dados
estatisticos analisados mostram que guanto mais alta a nota do docente, o estilo predominante
mensurado pelo MLQ e transformacional. Por outro lado, quanto mais baixa a nota do docente
na avaliacdo institucional mais alta é a nota para lideranca laissez-faire.

O questionario multifatorial de lideranca aponta trés liderancas divididas em 9 categorias que
foram avaliadas, os trés cursos tiveram indices semelhantes, a afirmacdo para a lideranca
transformacional foi presente nos trés cursos na visdo dos discentes, com docentes que apoiam
emocionalmente, motivam ampliando o campo de visdo, mudando a forma de pensar do
discente. Os autores afirmam que a lideranca transformacional € uma lideranca complementar
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os estilos podem ser eficazes em situagdes diversas, sendo assim a lideranca transacional aprece
em segundo lugar, com média considerada proximo ao primeiro. Os lideres transacionais focam
em relaces de obrigatoriedade, como codigos disciplinares, motivacdo na troca de agles e
resultados a curto prazo, estimulando o desempenho para o alcance de objetivos.

Uma instituicdo de ensino superior conta com regras e objetivos de curto prazo, onde tarefas

operacionais fazem parte do cotidiano do alunos, como provas, trabalhos, atividades individuais
e em grupo, estando os discentes em desenvolvimento de competéncias precisam ndo somente
de motivacdo e visao de forma direcionada, mas também alguém que aponte para o rotineiro e
pequenas tarefas que exigem atencdo, reforcam pequenos resultado cotidianos além de
compensacdes como € o exemplo das avaliagdes recebidas. O terceiro estilo de lideranca é
laissez-faire, dentro da perspectiva deste estudo respaldado por Bass e Avolio (1990, 1996,
1998, 2004 e 2008) esta conceituado como auséncia de lideranca, nesse caso, uma versao menos
ativa de lideranca, com certa falta de responsabilidade e recusa na tomada de decisdo (Bass,
1990). Dentro dos resultados apresentados este tipo de lideranca recebeu a menor média, em
todos os quesitos, afirmando assim que os discentes ndo reconhecem em seus docentes este
conceito de lideranca laissez-faire.

Sugere-se a aplicacdo da pesquisa em outros ndcleos da institui¢do para identificacdo do estilo
de lideranca predominante para que a formacao continuada supra possiveis lacunas assim como
a correlacdo com a avaliacéo institucional para detectar o que precisa ser melhorado ou melhor
direcionado.
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