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RESUMO

O trabalho analisa os estilos de lideranga dos gestores de um Campus Universitario. O processo
de lideranca é essencial para o alcance dos objetivos individuais e organizacionais. E tido por
muitos como uma verdadeira arte, sendo essencial tanto no &mbito das empresas privadas como
no ambito da administra¢do publica. Diante desse cenario foram abordados conceitos sobre as
diferentes teorias sobre o fendmeno da lideranca. Dessa forma, os objetivos dessa pesquisa
foram: analisar o perfil de lideranca predominante na gestio do Campus da Universidade
Federal do Ceara em Russas; identificar os estilos de lideranca que caracterizam os gestores do
campus da UFC em Russas; avaliar a percepcao dos servidores em relagdo ao estilo de lideranca
exercido pelo gestores do Campus e sugerir qual o estilo de lideranca ideal para a gestdo de um
Campus Universitario. Os resultados da analise permitiram mostrar a predominancia de um
estilo autocratico de lideranca por parte dos gestores do Campus, confirmado por meio da
percepcao do grupo de colaboradores liderados por esses gestores. A adocdo desse estilo de
lideranca reflete no dia a dia do Campus e na forma como os liderados exercem suas atividades

e consequentemente atuam na busca por seus objetivos individuais e organizacionais.

Palavras-Chave: Lideranca, Gestores, Administragao Publica.
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ABSTRACT

The work investigates the leadership styles of the collaborators in a University Campus. The
leadership process is essential for achieving individual and organizational goals. It is regarded
by many as a true art and is essential both in the private sector and in the public administration.
In this scenario, concepts about the different theories about the phenomenon of leadership were
approached. Therefore, the objectives of this research were: to analyze the predominant
leadership profile in the management of the Campus of the Federal University of Ceara in
Russas; identify the leadership styles that characterize UFC campus managers in Russia;
evaluate the perception of the servers in relation to the style of leadership exercised by the
managers of the Campus and suggest which style of leadership is ideal for the management of
a University Campus. The results of the analysis allowed to show the predominance of an
autocratic style of leadership by the managers of the Campus, confirmed through the perception
of the group of employees led by these managers. The adoption of this style of leadership
reflects in the day-to-day life of the Campus and in the way in which the leaders carry out their

activities and consequently work in the pursuit of their individual and organizational goals.

Keywords: Leadership, Managers, Public Administration.



Figura 1

Figura 2

—Z
-

UNILAB

LISTADE FIGURAS

Continuum de Tannenbaum € SChmidt .........covvveemmeeeeeee e,

Esquema Geral da Lideranga Situacional



Grafico 1

Grafico 2

Grafico 3

Gréfico 4

Grafico 5

Grafico 6

Grafico 7

Grafico 8

Grafico 9

Grafico 10

Grafico 11

Grafico 12

-
—
UNILAB

LISTA DE GRAFICOS

(O 15 1<) | : OO RO USUURRUSUURRP 21
(€131 1<) (o OO PTURTUURRPS 21
Escolaridade...........cooueiiiiiiniiiienieeeeee e 22
TEeMPO A€ SETVICO.....eiiiiieiieiiieieee et 22
Participacdo na elaborag@o de estratégias.........ccocueevueeeieenieriieeneenieene 23
EXPoSicA0 de 1d€1aS.......ccccuiieeiiieeiiieeiieeeiee et 24
Delegacao de tarefas........ccuveiveeciieiiieiierie e 25
Reconhecimento pelo geStOr........uevvieriieeiieriieeieeieeee e 25
Aceitacdo do estilo lideranga exercido pelos gestores...........cceeveeeunennee. 26
Chefe X LIeT....ccviiiciieeciee ettt e 27
Caracteristicas comportamentais dos ZEStOTeS.......cccveerrvreervreerveeennnennn 27
Estilos de lideranga adotados no Campus..........ceccvveeerieeerieeenneeennieeeenne 28



—
~ d
LA

UNII B
LISTADE TABELAS
Tabela 1 — Comunicagéo entre lider € liderados............ccooveveerieeieieenieeieeieeenes 24
Tabela 2 —  Preocupagao do Lider........cccooeiiiieiieiieeeeeee e 26
Tabela 3 — Variaveis comportamentais que definem o estilo de lideranca
Presente NO CaAMPUS.......eoivveiieriirieeri et 28



11

2.1
2.2
2.3
24
2.5
2.6

31
3.2
3.3

4.1
4.2

—Z
—

UNILAB

SUMARIO

INTRODUQCAQ ...ueeeeeererrrrrsssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssass
JUSEIFICATIVA ...ooiie e e e e e e e e e

REFERENCIAL TEORICO..........

(@] orcT 1 (oo [0 IR o (-] g o [oF PP

A Lideranca na Administragc@o PUDIICA .......c.cocveiieiiiiiie i

Tracos de Personalidade

[0 ] (o Lo (ol I o (=] =T [oF TSSO PRTR

Modelo Contingencial de Fred Fielder
Lideranca Transacional e Lideranca Transformacional..............cccccocvvvviiinrnnnen.
METODOLOGIA........tcreererneees
Tipo de Pesquisa

(O00] [=) r= Wo (3 B - T [0 1T

Unidade de Anélise Populacdo Amostral
ANALISE DOS DADOS ....cccvuerrensnrnernsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss

Descri¢do do Campus da UFC em Russas

Anélise dos estilos de lideranca presentes no Campus
CONSIDERACOES FINAIS
REFERENCIAS ..cuounevueenerneensensesssenssessssssssssssssssessssssssssssssssssssssssesssassssssssses
APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS ......cocevueveneee.

10



1 - INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos as organizagdes tem vivenciado inimeras mudangas,
desde a forma e utilizacao de seus meios de produgdo até as relagdes entre as pessoas € entre
estas e a propria organizagao.

Diante desse cenario, onde as organizagdes surgem para buscarem metas, objetivos
e resultados, a lideranca surge como elemento propulsor de mudangas bem sucedidas, como
ferramenta de transformagdo do ambiente e conciliadora entre os objetivos pessoais e da
organizacdo. Nesse sentido, lideres sdo cada vez mais exigidos, tornando-se responsaveis pelo
desempenho de suas equipes e, consequentemente, pelo sucesso ou fracasso da organizagio,
uma vez que o perfil do lider e o padrao de lideranga contribuem de forma decisiva para o
processo de transformag¢do do ambiente organizacional.

Em se tratando especificamente do setor publico, as organizacGes sdo caracterizadas
por uma cultura em processo de mudanca que é fundamental no alcance dos resultados. Esse
processo de mudanca fundamenta-se na passagem de um modelo burocratico, enraizado em
estruturas rigidas para um modelo gerencial em aprimoramento, mais flexivel e condizente com
as novas perspectivas exigidas. Nessa perspectiva de mudanca é fundamental se levar em
consideracao os aspectos de lideranca e sua relagdo com a nova visdo de administracdo publica,
visto que o Estado atua como regulador das relagcdes e fomentador das necessidades publicas,
fica claro, portanto, que € preciso identificar os estilos de lideranca mais condizentes com as
peculiaridades do servico publico, buscando a melhor forma de satisfacdo de seus servidores e
consequentemente o aumento da eficiéncia em sua atuacao.

Partindo desse pressuposto, considerando a lideranca como um diferencial
competitivo, cuja maneira de liderar pode recair positiva ou negativamente sobre o resultado
pretendido pelas organizagdes, o desempenho, a satisfagdo e a motivagdo dos colaboradores,
conhecer os estilos de lideranga predominantes pode direcionar as organizacdes publicas a
realocarem seus esforgos e a entenderem melhor o ambiente complexo em que estdo inseridas.

Por essa razéo, surgiu o interesse de verificar os estilos de lideranca adotados pelos
gestores publicos na Universidade Federal do Ceara no campus de Russas. Acredita-se que uma
preparacdo no desenvolvimento da lideranca entre os gestores do Campus contribuird para a
transformacéo da cultura dentro da organizacdo publica, oferecendo servigos publicos de forma

eficiente, eficaz e harmoniosos para a sociedade.
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Esse estudo tem por objetivo geral analisar os estilos de lideranga existentes na
gestdo do Campus da Universidade Federal do Ceard em Russas/CE, e como objetivos
especificos: distinguir as distintas abordagens sobre estilos de lideranga, identificar o estilo de
lideranga predominante entre os gestores do campus da UFC em Russas e avaliar a percepgao

dos servidores em relagdo ao estilo de lideranca exercido pelos gestores do Campus.

1.1 Justificativa

Esse estudo pauta-se na importancia dos aspectos que envolvem o fendmeno da
lideranga nas organizages, publicas ou privadas. A aplica¢do de valores nos individuos é
essencial, uma vez que, permeia todos 0s nhiveis organizacionais, e manter os individuos
contribuira para o alinhamento de seus objetivos com os da organizacao, ambos buscados com
maior eficiéncia e eficacia.

O estilo de liderancga exercido pelo lider é capaz de elevar e agilizar o andamento e
o desempenho das atividades, proporcionando um ambiente propicio ao envolvimento e
desenvolvimento individual dos membros da organizacdo. Diante desse contexto ocorre
naturalmente um desenvolvimento organizacional. Ou inversamente, a postura do lider pode
promover a competicao negativa até o desfazimento do grupo, bem como a desmotivacao e a
falta de comprometimento nas atribuicdes, prejudicando, em variavel medida, o desempenho
da organizacdo. Dito isso, evidencia-se a importincia do papel dos lideres, seu perfil e sua
influéncia na motivagao dos demais individuos, ndo importando de inicio se no ambito do setor
privado ou no ambito do setor publico. Com este tema buscou-se oferecer uma analise dos
estilos existentes no setor publico, mais precisamente no Campus da Universidade Federal do
Ceard em Russas, colaborando para uma melhor compreensdo do contexto na qual estdo
inseridos e visando a adequagdo das necessidades do Campus e de seus colaboradores.

Em virtude disso, buscou-se compreender a questdo da lideranca tendo como base
estudos e teorias que contribuam de forma positiva para o entendimento do tema estudado.
Aliado a esse detalhe esta o fato de ja ter pertencido aos quadros do Campus da UFC em Russas
e ter vivenciado de perto essa temaética relacionada a motivacéo e lideranca. Hoje ndo mais
pertencente, mas ainda ligado ao tema, uma vez que, sou usuario dos servi¢os publicos e prezo
pela exceléncia quando da prestagdo dos mesmos.

A presente monografia estd apresentada em cinco capitulos. O primeiro destina-se

a introdu¢do. O segundo refere-se a revisdo tedrica sobre as teorias e abordagens sobre

12



lideranca. O terceiro diz respeito a metodologia. Os resultados obtidos e a discussdao estdo
presentes no quarto capitulo. Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideracdes finais do

estudo realizado no Campus.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de Lideranca

O fenbmeno da lideranga ndo possui um conceito absoluto e tem por caracteristica
prépria a existéncia de lideres que induzem liderados para a acdo tendo em vista determinados
objetivos a serem alcangados, metas que representam os valores e as ambigdes, os desejos, as
necessidades, 0s anseios e as expectativas, tanto do lider quanto dos liderados. Ampliando esse
conceito, Kincheschi e Martins (1995), analisam a lideranga como um processo intrinseco de
influenciacdo entre as pessoas, sendo que uma pessoa influencia a outra em funcdo dos
relacionamentos existentes no ambiente em que estdo inseridas. Para os referidos autores a
influéncia é uma transagdo interpessoal, por meio da qual uma pessoa age no sentido de
modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa, de maneira plenamente intencional.
Para Chiavenatto (2004) ha varios graus de influéncia, que pode partir desde a coacdo, a
persuasao, a sugestdo e até mesmo a emulacdo, onde se procura ser idéntico ao outro para
ganha-lo, em uma espécie de imitacao.

Construidas ao longo do século XX, as principais teorias que versam sobre
lideranca podem ser classificadas em teoria dos tracos de personalidade, teorias sobre 0s estilos

de lideranca, as teorias situacionais ou contingenciais e as teorias neocarismaticas.

2.2 A lideranca na Administracdo Publica

No setor publico, onda ha uma singularidade notavel se comparado com o setor
privado, a figura do lider é essencial para a motivacao dos servidores, que muitas vezes ao
tomar posse nos quadros da administragdo publica, acabam se desestimulando no desempenho
de suas atividades, seja por conta da estabilidade constitucional conferida ao cargo, ap6s
determinado periodo, seja pelos métodos de trabalho burocréaticos, ou até mesmo mas limitagdes

impostas em suas atuacdes por questdes de ordens legais.
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Diante desse contexto, onde ha barreiras tipicas do setor publico, torna-se essencial
a presenca de um lider capaz de estimular nos servidores as competéncias necessarias ao bom
desempenho de suas atribuices, tais quais: criatividade, inovacdo, produtividade, iniciativa e
responsabilidade. O lider requerido pela nova administracdo publica deve ser flexivel, com
caracteristicas de descentralizacdo, comunicacao horizontalizada, delegacgéo de tarefas e uso do
empoderamento diante da sua equipe de trabalho. Por meio dessa atuacao € possivel dirimir 0s
conflitos e obstaculos que notoriamente envolvem o setor publico, garantindo assim um melhor
aproveitamento da equipe de trabalho e anulando a presenca rigida da imagem do chefe ao invés

do lider, caracteristica tdo marcante no ambito da administragdo publica.

2.3 Tragos de Personalidade

A abordagem dos tracos teve origem a partir da existéncia de lideres de sucesso em
ambientes sociais, politicos e militares, como Hitler, Lincoln e Mandela. Os estudos tinham por
objetivo isolar certos tragos, sociais, comportamentais, intelectuais ou de personalidade,
capazes de diferenciar os lideres daqueles ndo lideres, avaliando ser a liderangca um fenémeno
nato e nao construido, dando énfase a fatores como inteligéncia, criatividade, persuasao e
influencia. Originou-se a partir dai a Teoria dos Tracos de Personalidade. O lider poderia ser
visto como uma construcao psicossocial de um individuo, dotado de grande carisma ou grande
homem revestido de relevancia historica, isto €, aquele ser com qualidades superiores como
idade, altura, energia, inteligéncia, instrucdo, probidade, adaptabilidade, produtividade,
ambicao, iniciativa, integridade, confianca em si, etc.

Para os defensores dessa corrente, segundo Carranza (2016), o lider j& nasce feito,
ou seja, alguns individuos ja nasceram lideres, eram possuidores de determinadas
caracteristicas, sendo fisicas, intelectuais, tragos sociais e tracos relacionados com a tarefa.
Assim aqueles que ndo nascessem com algumas dessas caracteristicas seriam liderados e de
maneira nenhuma poderiam ser transformados em lideres por meio de um processo de
desenvolvimento da lideranga.

Durante muito tempo, pesquisas frustradas buscaram identificar tragos que
assegurassem o sucesso dos lideres. Descobertas sucessivas revelaram que ndo ha tracos ditos
universais, que os tracos presumem melhor a lideranca em situacfes mais simples do que em
situacGes mais complexas e sdo mais Uteis para prever o surgimento da lideranga do que para

diferenciar os lideres eficazes dos lideres ndo eficazes, ou seja, os lideres tém certos tragos de
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personalidade, no entanto as pessoas que possuem estes tracos ndo sao obrigatoriamente lideres,
de modo que a lideranga eficaz ndo depende exclusivamente de um conjunto personalissimo de

caracteristicas e sim do ajustamento de fluxo das caracteristicas do lider frente a situacao.

2.4 Estilos de Lideranca

Apds os estudos sobre a teoria dos tracos de personalidade, surgiram as abordagens

comportamentais. Neste estudo séo abordados os estilos de lideranca autoritaria, democratica e

liberal.
Figura 1 - Continuum de Tannenbaum e Schmidt
Lideranca centrada '< I Lideranca centrada
no chefe ::‘;— no subordinado
Lider autocratico Lider democritico Lider laissez-faire
Uso da autoridade Area de liberdade
pelo administrador dos subordinados

f f f ! f f !

O gerente 0 gerente 0 gerente 0 gerente 0 gerente 0 gerente 0 gerente
toma e “vende” apresenta apresenta apresenta o define limites da liberdade
anuncia a decisio idéias e abre uma decisio problema, e pede ao aos subordinados

a decisao Eespago para provisoria sujeita recebe sugesties  grupo que tome para atuar

perguntas a mudangas e toma a decisio a decisao dentro de limites

Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 218.

Para Megginson, Mosley e Pietri (1998), o estilo democréatico se caracteriza pela
participacdo dos liderados no processo de tomada de decisdo, pela delegacdo de
responsabilidade e pela decisdo conjunta da forma e dos melhores métodos de trabalho. O poder
do lider é atribuido pelo grupo e pela notoria preocupacdo com as relacdes humanisticas. O
lider orienta, toma decisdes em grupo e impulsiona toda sua equipe.

Ainda segundo Megginson, Mosley e Pietri (1998) (1998), o perfil autocratico se
baseia na centralizagdo, na presenca da autoridade e do processo de tomada de decis&o restrito,
sem participacao dos liderados. O poder do lider é conferido pela posigdo que ocupa e com foco
principal na tarefa. Lideres autocraticos se limitam a informar aos seus subordinados sobre o
que deve ser feito, como deve ser feito e quando deve ser concluido, o que pode ser tornar um

problema, afetando negativamente a criatividade e a motivacao dos liderados.
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Por fim o estilo liberal, também chamado de Laissez-faire, segundo o qual o lider
deixa seu grupo totalmente a mercé de seu préprio cargo. Na visdo do autor, o lider exerce um
controle minimo das acfes e da total liberdade para os membros do grupo, demonstrando
indicios de uma lideranca ineficiente e omissa, onde o lider deixa passarem falhas e erros sem
corrigi-los. Nesse tipo de lideranca o lider ndo faz nenhuma busca para avaliar ou de regular o
andamento dos acontecimentos, restringe-se aos comentarios irregulares sobre as tarefas dos

membros quando solicitada a sua eventual intervencao.

2.5 Modelo Contingencial de Fred Fielder

Nas analises do autor iniciam-se os estudos das Teorias Contingenciais, trazendo a
ideia do lider adequacional, ou lider flexivel. O autor propde que a lideranca eficaz é funcéo da
correlacdo do estilo do lider e o grau de favorabilidade de uma situacdo. Fielder (1981)
enumerou variaveis determinantes deste ultimo, as relacGes pessoais entre 0s atoes
organizacionais, 0 modo de estruturacdo dos processos de trabalho e, ainda, o poder inerente a
posi¢do hierarquica do lider.

O autor modera orientacbes comportamentais com fatores situacionais de modo
prever a eficacia da lideranca. A eficacia tanto poder ser alcancada com uma mais elevada
orientagéo para a tarefa como uma mais elevada orientacdo para o relacionamento, dependendo
dessa forma do contexto organizacional.

Hersey e Blanchard (1986) também fizeram uso das variaveis contingenciais da
tarefa e do individuo para subsidiar sua teoria intitulada como Lideranca Situacional. Segundo
essa teoria, o estilo de lideranca de um individuo refere-se ao padréo de comportamento que ele
exerce quando busca direcionar as atividades de outros individuos.

Os estilos adotados pelo lider definidos a partir desses estudos foram: determinar,
persuadir, compartilhar e delegar. Todos formam uma combinacdo entre tarefa e o
relacionamento. O estilo a ser adotado pelo lider devera ser dirigido em funcdo do gral de
maturidade das pessoas que deseja influenciar. Portanto, cabe ao lider proporcionar aos seus
subordinados 0 amadurecimento, até o ponto em que se sintam capazes e estejam determinados
a fazé-lo. Segundo os autores, esses estilos de lideranga passam pelos quatro quadrantes:
relacionamento alto e tarefa baixa; relacionamento baixo e tarefa alta; tarefa alta e
relacionamento alto; tarefa alta e relacionamento baixo. A relagéo entre tais estilos é visualizada

na figura 3:
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FIGURA 2 — Esquema Geral da Lideranca Situacional
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Fonte: Hersey e Blanchard, 1986, p. 189.

Para Hersey e Blanchard (1986) os estilos autocraticos e os estilos participativos,
podem ser eficazes ou ineficazes, a correlacdo entre os fatores situacionais, por exemplo, a
natureza da tarefa, a conjuntura e o clima organizacional é que ira determinar o grau de eficacia.
Logo, percebe-se que com a lideranca situacional, ndo existe uma unica e melhor maneira de
liderar, vai depender essencialmente do nivel de maturidade dos individuos que fazem parte do

grupo que o lider deseja influenciar.

2.6 Lideranca Transformacional e Lideranga Transacional

Autores como Bennis e Nanus (1988) iniciam o debate sobre a lideranga que
resultaria na teoria da Lideranca Transformacional e Lideranga Transacional, juntas formam o
chamado bloco das teorias neocarismaticas. Para os referidos autores, na lideranca transacional
0 processo de lideranca € bem mais compreendido como sucessivas trocas reciprocas entre
lideres e seguidores. A lideranga transacional surge como efeito da jungdo de trés vetores:
lideres, seguidores e situacOes e baseia-se em um processo de troca na qual o lider prové
recompensas em troca do esfor¢o de seguidores e desempenho, ou seja, uma especie de troca
material ou economia.
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Jad a lideranca transformacional parte da premissa de construcdo do
comprometimento organizacional através do empoderamento dos seguidores. Ocorre quando
os lideres elevam os interesses de seus liderados garantindo a aceitacdo dos objetivos e da
missao do grupo e estimulam sua equipe a pensar alem de seus interesses, dando énfase aos
interesses institucionais. Os lideres transformacionais sdo voltados ao desenvolvimento de seus
liderados, preocupam-se em transformar os individuos para suportar a visdo, metas e 0s
objetivos da organizacdo.

Sdo varias as diferencas entres os lideres transacionais e o0s lideres
transformacionais. Enquanto os transacionais negociam a troca de recompensas por esforcos,
tomam atitudes corretivas necessarias quanto a desvio de regras e intervém apenas quando 0s
padrdes ndo sdo alcancados, os transformacionais oferecem uma visao e sentido da missdo com
ganho de respeito e confianga, comunicam suas altas expectativas aos liderados, promovem a

inteligéncia, a racionalidade e priorizam o foco na alocacéo dos esforgos.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa desenvolvida utilizou-se da metodologia do estudo de caso, de carater
qualitativo. De acordo com Malhotra (2004) pesquisa qualitativa é usada para um numero
pequeno de respondentes, o nivel de confianca e a significancia ndo sdo calculados. Esse tipo
de pesquisa tem enfoque na busca de mais contetdo, ou seja, analisam as informacGes
subjetivas, estruturas de pensamento e contetidos complexos.

A referida pesquisa priorizou a escolha do estudo de caso, uma vez que esse método
¢ 0 mais indicado para a finalidade do estudo, ou seja, analisar uma situacdo com maior
profundidade de detalhes, onde s&o examinados acontecimentos contemporaneos, de forma que
se possa evitar a manipulacdo dos comportamentos relevantes.

A escolha do estudo de caso teve sua justificativa pautada na busca pelas
caracteristicas dos gestores da Universidade Federal do Ceara, Campus Russas, e pelos estilos

de lideranga existentes no Campus.

3.2 Coleta de Dados
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Com relagdo a coleta de dados, explica Mattar (1996), que as técnicas utilizadas
para coleta de informagfes dizem respeito ao levantamento de fontes bibliogréficas e ao
levantamento de experiéncia atraves de entrevistas em profundidade.

No caso dessa pesquisa, decidiu-se por realizar o levantamento bibliografico, para
a construcdo do quadro teorico, de modo a auxiliar na sustentabilidade do objetivo dessa
pesquisa. De acordo com Vergara (2005), o referencial tedrico possui trés finalidades
essenciais: ajudar a sustentar o problema da pesquisa demonstrando que ele faz sentido e as
variaveis que se pretende de alguma forma arrolar sdo passiveis de relacionamento; constitui-
se na opcao tedrica do autor, demonstrando seu argumento sobre o tema que se resolveu
pesquisar e por fim busca dar sustentacdo a analise de dados, viabilizando sua interpretacéo.

Paralelamente foi desenvolvido um questionario de cunho qualitativo destinado a
coleta de dados junto aos servidores do Campus e uma pesquisa documental, que foi realizada
no ambito da propria autarquia, incluindo normas, relatérios, documentos internos e demais
normas aplicaveis a sua estrutura. A aplicacdo dos questionarios ocorreu entre 0s meses de
Fevereiro e Abril de 2018, por meio da colaboracdo de um servidor técnico administrativo
lotada no Campus, sendo 0 mesmo responsavel pela entrega e coleta dos questionarios perante
0s servidores, 0 que indica uma limitagdo do estudo, uma vez que o autor ndo teve controle
sobre a aplicacdo dos questionarios.

Neste contexto, para responder aos questionarios foi utilizado a totalidade de
servidores pertencentes ao Campus, no periodo de realizacdo da pesquisa, cerca de 60
servidores, dentre professores universitarios e servidores técnico administrativos. 1sso permitiu

realizar a coleta das informacdes com toda a populacdo do quadro funcional.

3.3 Unidade de Andlise e Populacdo Amostral

Foi escolhida como unidade de analise a Universidade Federal do Ceara, Campus
Russas. O Campus conta atualmente 60 servidores, distribuidos entre 30 professores
universitarios efetivos e 30 servidores técnico administrativos. O Campus oferta cursos de
graduacdo nas areas de engenharia civil, mecénica, producdo, software e ciéncias da
computacéo.

Segundo Gil (2006), delimitar o grupo que realizard a pesquisa ajudard ao
entrevistador obter uma pesquisa mais concisa, evitando que o pesquisador se desvie do foco

principal.
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4 — ANALISE DOS DADOS

Segundo Lakatos e Marconi (2006) a andlise e interpretacdo sdo duas atividades
distintas, mas estreitamente correlacionadas. E que a importancia nao esta especificamente nos
dados, mas no detalhe de que através deles € possivel chegar as devidas respostas da
investigacao.

Primeiramente foram transcritas as informacfes decorrentes dos questionarios
aplicados aos servidores e acolhidas em graficos do Excel, como forma de viabilizar a
apresentacdo dos resultados.

Nessa perspectiva, os métodos utilizados deram possibilidade para uma maior
interpretacdo das informacdes existentes na pesquisa, além é claro de ajudar na compreensdo

dos dados e posteriormente nas conclusdes extraidas do referido estudo.

4.1 — O Campus da UFC em Russas

O Campus tem como missdo formar profissionais da mais alta qualificacéo, gerar e
difundir conhecimentos, preservar e divulgar os valores artisticos e culturais, constituindo-se
em instituicdo estratégica para o desenvolvimento da cidade de Russas e regido do Vale do
Jaguaribe.

Em primeiro lugar, foram levantadas informac6es gerais sobre os servidores, com
0 proposito de enumerar algumas caracteristicas para que desse modo fosse possivel descrever
com precisdo a amostra dos entrevistados. Assim, foi assinalado o perfil dos colaboradores por
meio de quatro indicadores: carreira, género, grau de escolaridade e tempo de servico no servigo

publico, conforme exposto nos graficos abaixo:
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Gréfico 1 — Carreira
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Administrativos

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor
Pela andlise dos dados obtidos evidencia-se que no que se refere a carreira dos
servidores lotados no Campus da UFC em Russas, hd uma divisdo igualitaria entre professores

e servidores técnicos administrativos, que responderam ao questionario.

Gréfico 2 — Género

70%

30%

Masculino B
Feminino ——

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

E possivel perceber que ha uma predominancia de servidores do sexo masculino,

cerca de 70%, em relacéo aos servidores do sexo feminino.
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Grafico 3 — Escolaridade
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

No aspecto referente a escolaridade dos entrevistados, predomina a formagdo com
doutorado, com 60% dos entrevistados, visto que constitui exigéncia obrigatoria para o ingresso
de grande parte dos cargos de professores universitarios do Campus, seguido da formacdo com
mestrado, com aproximadamente 15%, servidores com graduacdo, com 20% e por fim

servidores com especializacdo, em média de 5%.

Gréfico 4 — Tempo de Servico
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

No que se refere ao tempo de servico, é possivel observar que a grande maioria dos
servidores do Campus possui entre 01 ano a 10 anos de servi¢o publico, seja de lotacdo inicial

no proprio Campus, seja oriundo de outras universidades. 15% sdo recéem ingressos, sendo o
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exercicio no Campus oriundo do primeiro cargo publico e 10% dos entrevistados ja possuem
mais de 10 anos de servico publico.

4.2 Analise dos estilos de lideranca presentes no Campus

Segundo Bohlander (2003), o capital humano é intangivel, dessa forma ndo pode
ser conduzido da mesma forma que as organiza¢Ges administram os cargos, produtos e
tecnologias pertencentes ao seu ambiente organizacional. Ainda segundo o autor, para
conseguir construir o capital humano dentro das organizagdes, € preciso o implemento de
estratégias que possam garantir pessoas dotadas de conhecimentos, habilidades e atitudes, entre
essas estratégias esta justamente o desenvolvimento da lideranca como mecanismo de
transformacéo organizacional.

Diante desse contexto, as respostas colhidas dos servidores possibilitam uma
melhor anélise relacionada aos estilos de lideranca adotados pelos gestores do Campus. Com
relacdo a indagacdo se os colaboradores sdo incentivados pelos gestores a participarem da

elaboracdo das estratégias do Campus:

Gréfico 5 — Participacdo na elaboracgdo de estratégias

75%

b &
Nunca “ /

Raramente
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Sempre

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
Diante dos servidores entrevistados, a grande maioria, cerca de 80% responderam
positivamente ao fato de serem encorajados pelos gestores a participarem da elaboracdo das

estratégias a serem seguidas pelo Campus. E importante ressaltar que delegar autonomia ao

grupo de trabalho é considerado um traco tipico da lideranca democratica, aspecto bastante
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relevante encontrado no Campus. J& com relacdo a exposi¢do de suas ideias, a percep¢do dos

servidores em relacdo aos gestores foi a seguinte:

Gréfico 6 — Exposi¢do de ideias
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Nunca
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b
Quase sempre /
Sempre

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Pelo levantamento dos dados € possivel visualizar que a grande maioria dos
servidores envolvidos na pesquisa sdo incentivados pelos gestores a expor suas ideias. Aqui
encontra-se mais um traco voltado ao estilo de lideranga democratico, totalmente relacionado
com o grau de motivacao dos servidores. De acordo com Gil (2001), quando um individuo tem
iniciativa isso mostra que 0 mesmo pode estar motivado. Tal fato pode ser constatado através
de algumas percepcdes, como: participacdo ativa do grupo de trabalho, no envolvimento em
sugestdes para novas melhorias e também quando manifestam solu¢bes inovadoras frente a
problemas que porventura venham a surgir. De forma a complementar essa analise da
comunicacdo entre gestores e liderados, sobre a centralizacdo ou ndo dos canais de
comunicacdo, a tabela 1, revela os dados que confirmam a percepcdo obtida com o grafico

anterior:

Tabela 1: Comunicac&o entre lider e liderados

Comunicacéo entre lider e liderados Total
Fala de assuntos diversos. 30
Fala somente de trabalho. 10
Fala além de assuntos diversos, assuntos pessoais. 45
Né&o fala com gestor. 5
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pela autor
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No que diz respeito a exposicdo de suas ideias, a percepcdo dos servidores em

relacdo aos gestores foi a seguinte:

Grafico 7 — Delegacéo de tarefas
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

Os liderados séo envolvidos pelos seus gestores por meio do processo de delegacédo
de tarefas, medida essencial para garantir a motivacdo, o envolvimento e desenvolvimento da
equipe de trabalho. Tal caracteristica é essencial para a construcdo de um lider democratico. No
préximo grafico foi questionado se os servidores sentem que ha uma preocupacdo dos gestores

com sua equipe de trabalho e se ha reconhecimento por parte dos gestores:

Grafico 8 — Reconhecimento pelo gestor
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

25



A postura adotada pelos gestores é voltada para a preocupagdo com as pessoas.
Cerca de 75% dos servidores entrevistados possuem essa percepc¢ao. Importante destacar que
as organizacgdes possuem suas metas e objetivos, 0s quais deverdo contar com o apoio de todos
no contexto da organizacgéo para lograr éxito. Para Carranza (2016), quando ha um avanco por
parte de um colaborador, deve haver necessariamente reconhecimento, o que eleva o bom
desempenho de suas tarefas, pois 0 mesmo sente-se auto estimado e com o devido
reconhecimento. Estamos diante nesse caso de mais uma caracteristica voltada ao exercicio do

estilo de lideranca democratica.

Tabela 2: Preocupacao do Lider

Preocupacéo do Lider Total
Aspectos humanos, problemas pessoais dos funcionarios e 70
resultado
Exclusivamente com execucéo de tarefas e resultados 25
N&o esta preocupado 5
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor

O Graéfico 9 diz respeito a aceitacdo pelos liderados do estilo de lideranga adotado

pelos gestores do Campus. As respostas colhidas foram as seguintes:

Graéfico 9 — Aceitacdo do estilo lideranca exercido pelos gestores
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Na maioria das /
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor

A forma de lideranca exercida pelos gestores do Campus é bem aceita por seus

liderados. Cerca de 90% dos entrevistados confirmaram aceitagdo por meio de suas respostas.
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Quando questionado aos servidores se consideravam seu superior imediato como um chefe ou

lider, as respostas foram as seguintes:

Gréafico 10 — Chefe x Lider
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor

No gréfico 10, é possivel observar que os liderados entrevistados visualizam na
figura do seu superior imediato a presenca de um lider, ao invés de um chefe. Ressalta-se que
o chefe administra, prioriza os sistemas e estruturas. J& o lider inova, focaliza-se nas pessoas,
da direcdo, sentido e incentiva aos desafios. Foi solicitado aos servidores que apontassem trés
caracteristicas comportamentais que considerassem esséncias em um lider. Dentre as

apresentadas, trés apareceram com maior frequéncia, vejamos:

Gréfico 11 — Caracteristicas comportamentais dos gestores
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor
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Com relagdo aos estilos de lideranca adotas pelos gestores do Campus da UFC em
Russas, hd o predominio da lideranga democratica, seguida da lideranca da autocratica e da
liberal. Sobre as caracteristicas comportamentais que mais definiam o perfil dos gestores do
Campus, foram colhidos os seguintes dados que confirmaram a presenca da predominancia do

estilo de lideranga democratica:

Tabela 3: Variaveis comportamentais que definem o estilo de lideranca presente no Campus

ESTILO LIDERANCA NO CAMPUS %
O lider determina qual tarefa cada um ir4 executar - Autocrético 8
Apenas o lider fixa as diretrizes - Autocratico 8
As diretrizes sdo debatidas e decididas em grupo - Democréatico 20
O lider é dominador e pessoal nos elogios e criticas - Autocratico 7
O lider procura ser membro normal da equipe - Democratico 25
O proprio grupo esboca as providéncias a serem tomadas com aconselhamento do lider — 30
Democrético
Ha liberdade completa para decisdes grupais ou individuais - Liberal 1
A participacéo do lider no debate é limitada - Liberal 1
Tanto a divisdo das tarefas como escolha dos companheiros fica a cargo do grupo - Liberal 0
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor

O Gréfico 12 traz a representacao do estilo de lideranca predominante no Campus

da UFC em Russas por parte dos gestores em relacéo aos seus liderados:

Gréfico 12 — Estilos de lideranga adotados no Campus
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor
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E possivel determinar que o estilo de lideranca predominante no Campus da UFC
em Russas é o estilo democratico, com cerca de 75% das respostas colhidas, seguidas do estilo
autocratico, com 23% das respostas e o estilo liberal, com 2%. A predominancia de tal estilo
possui como base a percepc¢do dos servidores entrevistados, seja por meio de questionamentos
diretos, como mostra o grafico n® 11, seja por meio de questionamentos indiretos, como
mostram os demais gréficos e tabelas constantes na anélise dos dados. Reforcam essa percepcéo
democratica adotada pelos gestores do Campus, a ado¢do de comportamentos diante de seus
liderados, tais como: delegacdo de tarefas, espaco para exposicdo de ideias, participacdo na
elaboracdo de estratégias, reconhecimento da equipe de trabalho, comunicacéo entre gestor e
liderados, bem como preocupacéo entre aqueles que lideram e aqueles que séo liderados.

No préximo capitulo serdo apresentadas as considerac@es finais deste trabalho.

5 - CONSIDERACOES FINAIS

Na evolucdo da maquina publica brasileira pode-se inferir que a lideranca passou a
ser determinante como destaque nesse processo, seja como ferramenta de transformacéo do
servidor publico, seja como mecanismo que busca redesenhar um estado mais eficiente, eficaz,
mais agil e voltado para a efetividade de suas acGes.

Neste estudo buscou-se conhecer os estilos de lideranca presentes no Campus da
UFC em Russas. Para tal proposito foram tracados os seguintes objetivos especificos:
identificar as distintas abordagens sobre estilos de lideranca presentes na literatura, identificar
o estilo de lideranga predominante entre os gestores do campus da UFC em Russas e avaliar a
percepcao dos servidores em relacdo ao estilo de lideranca exercido pelo gestores do Campus.

Em relacdo ao primeiro objetivo foram abordados diversos estudos sobre lideranca,
permitindo uma avaliacdo acerca evolucdo temporal das abordagens da lideranca e da
pluralidade de conceitos apresentados. De maneira objetiva, dentre as teorias estudadas
destacam-se: a teoria dos tracos, que leva em consideracdo as caracteristicas pessoas do lider;
as teorias comportamentais, que ddo énfase ao comportamento do lider ao invés de suas
caracteristicas pessoais; as teorias contingenciais, que priorizam os fatores situacionais para a
compreensdo do fendmeno da lideranca e por fim as teorias neocarismaticas, englobando as
teorias transacionais e transformacionais.

O segundo objetivo prop6s-se a identificar o estilo de lideranga predominante entre

os gestores do Campus da UFC em Russas. Foi possivel perceber a existéncia de
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comportamentos tipicos de gestores que adotam um estilo democrético, entre eles: incentivo a
exposicao de ideias e participacdo na elaboragdo das estratégias, pela delegacéo de tarefas e
competéncias, pelo reconhecimento exercido pelo gestor ou pelo claro fluxo de comunicacao
horizontal, ascendente, descendente e transcendente entre lider e liderados.

Por fim, em relacdo ao terceiro objetivo especifico, que consistiu em avaliar a
percepcao dos servidores em relagdo ao estilo de lideranca exercido pelo gestores do Campus,
inimeras caracteristicas percebidas refor¢am a sobreposi¢ao de um estilo democratico exercido
pelos gestores. Sao caracteristicas como: democracia, justi¢a, iniciativa, competéncia,
responsabilidade e produtividade.

Desenvolver esse estudo permite ao Campus da UFC em Russas visualizar qual a
percepcao dos servidores em relacdo ao estilo de lideranca adotado pelos gestores e qual a
implicacdo desse estilo de lideranca diante dos objetivos e metas a serem alcancados pelo
Campus. Ressalta-se que a lideranga esta estritamente vinculada com a politica motivacional
adotada, de forma que o estudo pode oferecer informacdes relevantes sobre como adaptar ou
aperfeicoar o estilo de lideranca dos gestores com o propdsito de manter a equipe de trabalho
motivada, direcionada em prol dos mesmos objetivos organizacionais e proporcionar aos
servidores um ambiente propicio a um constante processo de desenvolvimento dos servidores.

Diante desse contexto, é preciso dar énfase ao fato de que a construcdo da lideranca
é um projeto sem fim, é um processo de melhoria ciclica, continua. Sugere-se uma continuidade
sobre os estudos acerca do assunto, ja que sdo importantes para corrigir e desenvolver acoes
concretas que visem esse aperfeicoamento da lideranca, de modo que seja possivel alcancar os
melhores resultados possiveis por meio do envolvimento de toda a equipe de trabalho, cada vez
mais motivada, com caracteristicas inovadoras, criativas, com altos indices de produtividade e

comportamentos voltados para eficiéncia e eficacia no desempenho da funcgéo publica.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO

Para a concretizacdo do trabalho de concluséo de curso — TCC — do curso de Especializagdo em
Gestdo Publica da UNILAB, solicito sua colaboragdo no preenchimento deste questionario. O
referido questionario tem por objetivo verificar qual o estilo de lideranca adotado pelos gestores
do Campus da UFC em Russas.

Atenciosamente,

Francisco Deusivando Lemos Silva

Género
( ) Masculino

( ) Feminino

Carreira
( ) Professor

( ) Técnico Administrativo

Escolaridade
( ) Ensino Médio

( ) Graduacéo

( ) Especializacéo
( ) Mestrado

( ) Doutorado

Tempo de servicgo
( ) 02 meses a 01 ano

( ) 01 ano a 05 anos
( ) 05 anos a 10 anos
( ) 10 anos ou mais

Vocé é estimulado a participar da elaboracéo das estratégias a serem adotadas no
Campus?
( ) Nunca

( ) Raramente
( ) Quase sempre

( ) Sempre
33



Vocé tem liberdade para expor suas ideias?
( ) Nunca

( ) Raramente
( ) Quase sempre
( ) Sempre

Nas conversas com seu gestor, vVocé:
( ) Fala somente do trabalho

( ) Fala de assuntos diversos
( ) Fala além de assuntos diversos, pessoais
( ) Néo fala com o superior imediato

Seu gestor costuma exercer a delegagdo de tarefas diante de sua equipe?
( ) Nunca

( ) Raramente
( ) Quase sempre
( ) Sempre

Ha reconhecimento por parte de gestor quando ha bons resultados alcangados pela
equipe?
( ) Nunca

( ) Raramente
( ) Quase sempre
( ) Sempre

Na sua opinido, normalmente seu gestor esta preocupado com:
( ) Aspectos humanos, problemas pessoais dos funcionarios e resultado

( ) Exclusivamente com execucdo de tarefas e resultados
( ) Néo esta preocupado

Vocé considera aceitavel o estilo de lideranga adotado pelo seu gestor?
() As vezes

( ) Na maioria das vezes
( ) Sempre

Vocé considera seu gestor um chefe ou um lider?
( ) Chefe

() Lider
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No aspecto comportamental, cite trés caracteristicas que mais definem o perfil do seu

gestor:

( ) Competente () Justo () Tem iniciativa Disciplinado
( ) Responsavel ( ) Democrético ( ) Sincero

( ) Ambicioso ( ) Autoritario ( ) Produtivo

( ) Tolerante ( ) Honesto () Alegre

Vocé acha que o estilo de lideranca adotado pelo seu gestor é:
( ) Lideranca autocratica - o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacdo do grupo.

( ) Lideranca Liberal - hé liberdade total para as decisdes grupais e ou individuais, e minima
participacdo do lider.

( ) Lideranca Democrética - as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo e assistido pelo
lider.
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