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Resumo

Em organizagdes complexas, como as Instituicdes de Ensino Superior (IES), funcdes de
lideranca nos cargos de coordenagéo, diferentemente das organizacfes de mercado, sao
ocupadas por pessoas que, muitas vezes, foram eleitas por seus pares. Também ha o fato
de que estes profissionais, geralmente um professor do proprio departamento,
desempenham também o exercicio da docéncia e pesquisas cientificas. Ademais, para o
exercicio do cargo, ndo é pré-requisito o titular possuir habilidades préprias para o
cargo. Este estudo teve por objetivo identificar, baseado no modelo proposto por Hersey
e Blanchard (1986), os estilos de lideranca dos coordenadores de cursos de graduacgéo
da Universidade Regional de Blumenau/FURB. O estudo torna-se relevante ao
apresentar subsidios para determinar os estilos de lideranca que coordenadores dos
cursos de graduagdo de uma IES de grande porte podem assumir perante alunos,
professores e a propria universidade. Pode-se comprovar que os estilos de lideranca se
assemelham entre os coordenadores, encontrando-se diferencas quando analisado o
género do coordenador.
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INTRODUCAO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) sdo definidas, do ponto de vista da
administracdo, como organizagdes complexas. Para se compreender a complexidade da
gestdo universitaria, os autores frequentemente destacam alguns aspectos como, por
exemplo, o alto grau de autonomia dos professores, a dependéncia de habilidades
individuais, a falta de planejamento, a diversidade e a falta de clareza nos objetivos, a
improvisacdo das acOes, entre outros (BALDRIGE, 1971; 1982; MINTZBERG 1991,
1993; HARDY; FACHIN, 1996; LANZILLOTTI, 1997; SILVA 2002; SILVA;
MORAES, 2002; MARRA; MELO, 2003; KANAN; ZANELLI, 2003; ANDRADE,
2002; ANDRADE 2006; MEYER JR.; MANGOLIN, 2006).

Neste ambiente complexo, as funcdes de lideranga (como coordenacdo e diregdo, por
exemplo), assim como em uma empresa, sdo exercidas em diferentes niveis
hierarquicos. Diferente das organizagdes do mercado, muitas dessas fun¢des em uma
IES sdo eletivas, ou seja, ndo dependem de nomeacédo ou indicacdo da maior lideranca
na hierarquia. Normalmente, ou sdo fruto do reconhecimento dos colegas que o
elegeram, ou de comum acordo entre os professores, ou ainda da falta de
disponibilidade de candidatos para se dedicarem a coordenacdo de cursos e/ou
atividades burocraticas, entre outras, e que, de certa forma, tiram sua atencdo
especialmente de atividades como ensino e produgdo cientifica. Constata-se que
raramente coordenadores de cursos em IES sdo escolhidos por suas habilidades
administrativas, mesmo em cursos de graduagdo em administracdo. Diversos autores ja
constataram que 0S gestores universitarios ndo estdo preparados para administrar e
carecem de formacdo especifica (SILVA; CUNHA; POSSAMAI, 2001; SILVA;
MORAES, 2002; MEYER; MANGOLIM, 2006).

Os administradores universitarios exercem muitas e diversas atividades. Algumas dentre
elas envolvem funcdes de lideranca, isto €, a gestdo de subordinados (FIEDLER;
CHEMERS, 1981). Porém, nas IES, entre os stakeholders envolvidos, aparentemente
falta a identificacdo do coordenador de um curso de graduacdo como um gerente, ou
seja, uma pessoa que ocupa um cargo numa organizacao formal, sendo responsavel pelo
trabalho de uma outra pessoa pelo menos, tendo autoridade formal sobre essa pessoa
(REDDIN, 1986). Portanto, sendo os coordenadores de cursos considerados gerentes em
organizagOes universitarias, pode-se afirmar que lideranca é algo fundamental para o
exercicio desta funcdo, principalmente porque coordenadores de cursos de graduagdo
tratam com alunos e professores. Esta relacdo é delicada. Por um lado, o aluno é o
cliente a ser atendido. Por outro lado, o professor exerce grande poder, pois é ele quem
domina conteudos especificos do curso e considera ter liberdade suficiente para tratar o
seu assunto como achar mais conveniente. Ou seja, considerando a complexidade destas
relagOes, o estilo de lideranca do coordenador pode elevar ou prejudicar os resultados de
um determinado curso de graduacao.

Para Hersey e Blanchard (1986), o ambiente educacional dispde de diversas
circunstancias de aplicacdo da lideranca situacional, como a relagdo professor-aluno, a
relagdo administrador-conselho administrativo e a relagcdo coordenador de curso e corpo
docente. Este estudo tem por objetivo identificar, a partir do modelo proposto por
Hersey e Blanchard (1986), os estilos de lideranga dos coordenadores de cursos de
graduacédo da Universidade Regional de Blumenau/FURB.
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O estudo torna-se relevante na medida em que apresenta subsidios para a determinacao
dos estilos de lideranga que coordenadores dos cursos de graduagdo de uma IES de
grande porte podem assumir perante alunos, professores e a propria universidade.

O artigo esta estruturado em quatro se¢des. Inicialmente, apresenta-se a fundamentagédo
teorica, que trata de temas como lideranca, lideranca situacional e estilos de lideranca.
Na secdo dois, apresenta-se e fundamenta-se a metodologia adotada na pesquisa
realizada. Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo. E, por
fim, s&o expostos e discutidos os principais resultados e considerac¢des do estudo.

1. LIDERANCA

Nesta secdo, buscou-se fundamentar o tema deste trabalho através de pesquisa
bibliografica baseada em lideranca, mais especificamente em lideranca situacional,
assim como nos estilos de lideranga propostos por Hersey e Blanchard (1986).

1.1. UMA BREVE CONCEITUACAO

Capacidade de liderar ou qualidade de um lider. Pelo senso comum, a lideranca é uma
velha conhecida, presente na historia da humanidade antes mesmo da vinda de Cristo,
como uma necessidade, a partir do convivio do homem em comunidades.

Segundo propde Stogdill (1974 apud BERGAMINI, CODA; ZALEZNIK, 1997, p.
320),

o termo lideranca apareceu por volta do ano 1300 da era cristd, embora
venha sendo utilizado h& aproximadamente duzentos anos na lingua
inglesa. Apesar de ser essa a histéria do aparecimento do termo, sabe-se
que a preocupacdo com aquilo que poderia dar a uma pessoa o0 condéo
de ser seguida por outras parece ser tdo antiga quanto a histdria escrita.

A primeira investigacdo empirica, no entanto, foi publicada somente em 1904, mas,
apesar disso, apenas durante a I Guerra Mundial ¢ que o tema “lideranca” recebeu maior

impulso (FIEDLER; CHEMERS, 1981).

Segundo estes autores, os estudos evoluiram a partir dos “testes de inteligéncia no
ataque macico aos problemas de selecdo e colocagdo de oficiais” (FIEDLER;
CHEMERS, 1981, p. 1). No periodo entre guerras, 1918-1939, o foco dos estudos
voltou-se para a identificacdo de tracos de lideranca e 0 modo que os homens
alcangavam as posicOes de chefia. Na medida em que os estudos evoluiram, a pesquisa
direcionou-se para o entendimento de como as pessoas se tornam lideres eficazes
(FIEDLER; CHEMERS, 1981).

O conceito propriamente dito de lideranga esta ligado ao poder e as caracteristicas
pessoais e emocionais do ser humano. O quadro 1 mostra a evolugdo do conceito, a
partir de uma revisao de literatura, considerando o periodo de 1950-1990, exposta por
Yukl (in BERGAMINI, 1994, p. 14-15), e ampliada pelos autores deste artigo.

McGregor (1999, p.3) corrobora com essas definicdes na medida em que assume que
“uma das principais tarefas da administragdo ¢ a de organizar o esfor¢o humano a
servigo dos objetivos econdomicos da empresa”. Desta forma, segundo os autores, uma
decisdo administrativa influencia o comportamento da equipe, do individuo. Assim “o
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sucesso de uma administracdo depende — ndo exclusivamente, mas em grande parte — da
capacidade de prever e controlar o comportamento humano”. (MCGREGOR, 1999, p.3)

E importante notar, assim como destacam Hersey e Blanchard (1986), que as defini¢es
de lideranca néo estdo relacionadas a qualquer tipo de organizagdo ou instituicdo assim
como nao representam, necessariamente, uma relacao de hierarquia.

LIDERANCA

Tedrico

O comportamento de um individuo quando esta dirigindo as
atividades de um grupo em direcdo a um objetivo comum.

Hemphill; Coos (1957)

A atividade de influenciar pessoas, fazendo-as empenhar-se
voluntariamente em objetivos do grupo

Terry (1960)

Um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela
percepcdo dos membros do grupo no sentido de que outro
membro do grupo tenha o direito de prescrever padrbes de
comportamento na posi¢do daquele que dirige, no que diz
respeito a sua atividade na qualidade de membro do grupo.

Janda (1960)

Influéncia pessoal exercida em uma situacdo e dirigida atraves
do processo de comunicacdo, no sentido do atingimento de um
objetivo especifico.

Tannenbaum;  Weschler;

(1961)

Massarik

Uma interag8o entre pessoas na qual uma apresenta informacgoes
de tal maneira que 0s outros se tornam convencidos de que seus
resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira
sugerida ou desejada.

Jacobs (1970)

Influenciar pessoas para a realizagdo de um objetivo comum.

Koontz; O’Donnell (1972)

Inicio e manutengdo da estrutura em termos de expectativa e
interacdo

Stogdill (1974)

O incremento da influéncia sobre e acima de um grupo
organizado na direcdo da realizacdo de um objetivo.

Katz; Kahn (1978)

Uso de influéncia simbolica e ndo coercitiva para dirigir e
coordenar as atividades dos membros de um grupo organizado
para a realizacdo de objetivos do grupo.

Jago (1982)

O processo de influenciar as atividades de um grupo organizado
na dire¢do de um objetivo.

Rouch; Behling (1984)

Arte de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por
aspiragdes compartilhadas

Kouzes; Posner (1997)

O processo de conduzir as agdes ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas.

Maximiano, (2002)

Quadro 1 — Conceito de Lideranga.

Fonte: adaptado de Bergamini (1994, p. 14-15), Antunes (2004, p. 41) e Bonacina (2004, p. 26)

1.2. ALIDERANCA SITUACIONAL

Paul Hersey e Kenneth Blanchard desenvolveram, no final dos anos 60, a lideranga
situacional, baseada na interacdo de trés fatores importantes, oferecidos pelo lider:
orientacdo e direcdo, apoio socio-emocional e o grau de desenvoltura de quem esta

sendo orientado. (GARDNER, 1990)

Segundo Gardner (1990), qualquer situacéo de lideranca envolve esses trés fatores, que
podem ser entendidos pelos membros de qualquer cultura.

O termo situacdo, conforme Fiedler e Chemers (1981), refere-se de maneira geral aos
aspectos do ambiente que afetam o individuo. Os aspectos ambientais podem ser fisicos
ou de relacBes interpessoais. Os fisicos dizem respeito a matéria presente no ambiente
como cores, mobiliario, layout, etc. Os de relacBes interpessoais consistem ndo s6 na

relacdo com o patrdo, mas com os subordinados.
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Finalmente, a situagdo pode consistir em atitudes ou percepgdes comuns
numa organizacdo, como o costume de levar trabalho para casa, reservar
um intervalo de vinte minutos para o café ou do entendimento de que
ninguém jamais sera demitido. Isso tudo sdo varidveis intra-
organizacionais. (FIEDLER; CHEMERS, 1981, p. 51)

O conceito de lideranca situacional estd baseado no principio de que o estilo de
lideranca depende em maior grau da situacdo em que é exercida a lideranca do que da
personalidade do lider que a exerce. De acordo com a Lideranca Situacional, ndo existe
um anico modo melhor de influenciar as pessoas. O estilo de lideranga que uma pessoa
deve adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade das pessoas que
o lider deseja influenciar (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Ou seja, a lideranca
situacional pressupde que ndo ha um estilo de lideranca melhor que o outro, mas sim
um estilo mais adequado para cada situacao e, para isso, é necessario que o lider saiba
diagnosticar as diferencgas e variacGes de capacidades, comportamentos e motivagoes
dos liderados.

De acordo Hersey e Blanchard (1986, p. 187) “na lideranca situacional define-se a
maturidade como a capacidade e a disposicao das pessoas de assumir a responsabilidade
de dirigir seu proprio comportamento”. Ja& McGregor (1999) entende que o poder de
influenciar os outros depende primeiramente da selecdo adequada de meios de
influéncia requeridos para cada situacgéo.

1.3.0S ESTILOS DE LIDERANCA PROPOSTOS POR HERSEY E
BLANCHARD (1986)

A aplicacdo do modelo de lideranca situacional pressupde a avaliacdo do nivel de
maturidade dos liderados e aplicacdo do estilo correspondente. Hersey e Blanchard
(1986) sugeriram quatro niveis de maturidade dos liderados, para cada qual ha um estilo
de lideranca correspondente, conforme pode ser observado no quadro 2.

Nivel de Maturidade Estilo de Lideranca apropriado

(M1) Maturidade Baixa (E1) Determinar

Pessoas que ndo tém capacidade nem disposicdo ou | Comportamento de tarefa alta e relacionamento

inseguras. baixo.

(M2) Maturidade entre baixa e moderada (E2) Persuadir

Pessoas que ndo tém capacidade, mas tém Comportamento de tarefa alta e relacionamento

disposi¢do ou confianca em si. alto.

(M3) Maturidade entre moderada e alta (E3) Compartilhar

Pessoas que tém capacidade, mas nao tém Comportamento de relacionamento alto e tarefa

disposi¢do ou sdo inseguras. baixa.

(M4) Maturidade alta (E4) Delegar

Pessoas capazes (competentes) e dispostas (seguras) | Comportamento de relacionamento baixo e tarefa
baixa.

Quadro 2 — Estilos de lideranga e maturidade dos liderados.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 192)

O estilo “Determinar” exige que o lider fornega informagdes especificas ao liderados e
supervisione estritamente o seu desempenho. Ja no estilo “Persuadir”’, o lider vai
explicar as decisdes e oferecer oportunidades de esclarecimento. O “Compartilhar”, por
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sua vez, é o estilo em que o lider troca ideias e facilita a tomada de decis6es. E, por fim,
o estilo “Delegar” sugere que o lider transfira a responsabilidade das decisdes e da
execucdo dessas decisdes aos liderados.

A determinacdo do estilo adequado de lideranga passa basicamente por trés etapas:
primeiramente € necessario decidir que aspectos da funcdo do liderado o lider deseja
influenciar; posteriormente a capacidade ou motivacdo do individuo ou grupo em cada
uma das areas escolhidas; e por fim, decidir qual dos quatro estilos é o mais apropriado.
(HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Para isso, no entanto, € necessario que se meca o nivel de maturidade, para a qual
Hersey e Blanchard (1986) afirmam que h& duas dimensdes: a capacidade — que trata da
maturidade de trabalho; e a disposicdo — que trata da maturidade psicoldgica. Os
autores, com a colaboracdo do pesquisador Ronald K. Hambleton, desenvolveram dois
instrumentos denominados “Formuléario de Avaliagdo do Gerente” e “Formulario de
Auto-Avaliacdo”. O quadro 3 apresenta uma parte do formulario de avaliacdo de
maturidade do gerente e exemplifica claramente a proposta dos autores.

ESCALA DE MATURIDADE NO TRABALHO

Alta Moderada Baixa
8 7 6 5 | 3 2 1

Escala M4 M3 M2 M1

tem experiéncia apropriada ao trabalho ndo tem experiéncia apropriada ao
Experiéncia anterior de trabalho
trabalho 8 7 6 5 3 2 1

possui 0s conhecimentos ndo possui 0s conhecimentos

profissionais necessarios profissionais necessarios
Conhecimento do trabalho 8 7 6 5 3 2 1

compreende perfeitamente o compreende pouco do que
Compreensao das exigéncias do que deve ser feito deve ser feito
trabalho 8 7 6 5 3 2 1

ESCALA DE MATURIDADE PSICOLOGICA
Alta Moderada Baixa
8 7 6 5 | 3 2 1

Escala M4 M3 M2 M1
Experiéncia anterior de muita disposi¢do pouca disposicéo
trabalho 8 7 6 5 2 1

possui grande desejo de realizagdo possui pouco desejo de realizagdo
Conhecimento do trabalho 8 7 6 5 2 1
Compreensao das exigéncias do é muito dedicada ndo se preocupa
trabalho 8 7 6 5 3 2 1

Quadro 3 — Parte do Formulario de Avaliacdo de Maturidade do Gerente.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 197)

Apos a identificacdo do nivel de maturidade do gerente ou do grupo que sofrera
influéncia, € necessario a determinacéo do estilo de lideranca apropriado, para o qual
Hersey, Blanchard e Hambleton desenvolveram duas escalas diferentes de lideranca: o
“Formulério de avaliagdao do gerente” e o “Formulario dos membros de equipe”.

Esses dois instrumentos fornecerdo a medida comportamental de tarefa e
relacionamento em cinco dimensfes de comportamento, que podem ser observadas no
quadro 4.
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Dimensdes do comportamento da tarefa

Indicador comportamental

Fixacdo de objetivos
Organizacéao
Fixacéo de prazos
Direcéo

Controle

A medida com que um lider...

Especifica os objetivos que as pessoas devem realizar
Organiza a situacdo de trabalho para as pessoas

Fixa prazos para as pessoas

Da orientag@es especificas.

Especifica e exige relatorios regulares sobre o processo feito.

DimensBes do comportamento de relacionamento

Indicador do comportamento

Dar apoio
Comunicar

Facilitar as interages
Ouvir com atencéo
Fornecer o feedback

A medida com que um lider...

Da apoio e estimulo.

Envolve as pessoas em discussdes sobre as atividades do
trabalho.

Facilita as interacGes das pessoas entre si.

Solicita e ouve as opinides e preocupagdes das pessoas
Fornece feedback sobre os resultados alcangados pelas
pessoas.

Quadro 4 — DimensGes do comportamento de tarefa e de relacionamento e seus indicadores de

comportamentos.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 199).

Por fim, um outro instrumento, denominado “Integragdo de Maturidade e Estilo”,
desenvolvido mais recentemente por Hersey, Blanchard e Keilty, permite que, num
mesmo questionario, o lider possa avaliar o estilo de lideranca e a maturidade da equipe,
oferecendo um bom panorama como apresentado na figura 1. E com base neste Gltimo
instrumento que realizou-se a pesquisa aqui apresentada.

ESTILO DO LIDER

=] :
= [ 3. Trocar idéias 2. Explicar suas
— .e facilitar a decisdes e
T tomada de oferecer
decisSes oportunidades
) esclarecimentos
o i 1
| 1 1
o=
=i ! i
= = 2
Aw <
=} <§,: =
S 4. Transferir a 1. Fornecer
) %() responsabilidade instrugdes
“% Sk das decisdes e especificas e
r) = da sua execucédo supervisionar
O w v estritamente
(=] ! O seu’
. ' cumprimento
! ! !
v . 1

(BAIXO) =— COMPORTAMENTO DA TAREFA—= (ALTO)
(DIRECAO)

muita bastante alguma pouca l Esta pessoa é
a 2
CAPACIDADE 3 2 1 CAPAZ (tem o conhe-—
| cimento € o preparo
M/{-\TURIDADE] DE TRAB?LHO I técnico necessarios)
geral- frequen- ocasio—
mente temente nalmente |raramente Esta pessoa estéa
_ 4 3 2 1 DISPOSTA (possui a
DISPOSICAO 1 confianca em si
| MATURIDADE PSICOLOGICA mesma e a de—
| | I dicacdo necessarias)

MATURIDADE DOS SUBORDINADOS
Figura 1 — Estilos de lideranca e maturidade dos liderados.

Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 200).

Revista Eletrénica de Administracdo (Online), v. 09, n.2, edi¢do 17, jul-dez 2010 7




r\r\c\}s A Coordenagdo de Cursos de Graduacéo da Universidade Regional de
s

A Blumenau/Furb: Estilos de Lideranca
MAINARDES, MIRANDA e DESCHAMPS

2. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste trabalho, utilizou-se a pesquisa quantitativa descritiva com corte transversal, por
meio de levantamento de dados, com a aplicagdo de questionarios auto-aplicados com
perguntas predominantemente fechadas (OLIVEIRA, 2001; MALHOTRA, 2001; HAIR
et al, 2005; MARCONI; LAKATOQOS, 2002). Como somente uma IES foi pesquisada,
este estudo também se caracteriza por ser um estudo de caso (YIN, 2005).

O estudo ocorreu na Universidade Regional de Blumenau/FURB. Criada em 1953,
atualmente, a FURB oferece 39 cursos de graduacdo, 61 cursos de pds-graduacédo lato
sensu e 7 programas de mestrado. S&o cerca de 13.000 alunos na graduagédo e,
aproximadamente, 1.600 alunos nos diversos cursos de p6s-graduacdo nas modalidades
especializacdo (1.100 alunos) e mestrado (500 alunos). Anualmente, a FURB forma
cerca de 1.000 alunos em seus 39 cursos de graduacdo (FURB, 2007). Estes 39 cursos
sdo divididos em 7 centros: Ciéncias de Educacdo (3 cursos de graduacédo); Ciéncias
Exatas e Naturais (6 cursos); Ciéncias Humanas e da Comunicacéo (7 cursos); Ciéncias
Juridicas (1 curso); Ciéncias da Saude (9 cursos); Ciéncias Sociais Aplicadas (4 cursos);
e Ciéncias Tecnologicas (9 cursos). Com a excecdo de dois cursos, cada curso de
graduacdo conta com um coordenador, que é o lider frente a professores e alunos.

Como o objetivo deste estudo foi o de identificar os estilos de lideranca destes
coordenadores de cursos de graduacdo, os 39 coordenadores formaram a populagéo-
alvo. A amostra desta pesquisa foi composta por 14 dos 39 coordenadores de cursos de
graduacdo, que aceitaram voluntariamente responder ao questiondrio deste estudo. Este
tipo de amostra se caracteriza por ser ndo-probabilistica (MARCONI; LAKATOS,
2002). Os demais coordenadores serdo novamente contatados e, caso aceitem participar
da pesquisa, poderdo confirmar as conclusdes deste estudo e validar estatisticamente 0s
resultados obtidos.

Os questionarios continham 6 perguntas abertas e 12 perguntas fechadas e era composto
de 2 partes. Na primeira parte, buscou-se caracterizar o coordenador de curso de
graduacdo entrevistado, através de 6 perguntas abertas (idade, género, estado civil,
namero de filhos, maior grau de formacdo educacional e centro no qual esta inserido o
curso de graduacdo que coordena).

Na segunda parte, a partir da adaptacdo para a realidade das IES do questionario
utilizado por Lopes (1994) em pesquisa semelhante, porém realizada com supervisores
de producdo em industrias de Blumenau/SC, foram propostas 12 perguntas fechadas,
cada uma delas com quatro opgdes de resposta. Cada questdo relatou uma situagao onde
a lideranca do coordenador de curso de graduacdo foi testada. As quatro respostas
ofereciam atitudes a serem tomadas pelo coordenador entrevistado, sendo que ele
deveria escolher somente uma das alternativas. Uma das respostas correspondia ao
estilo de lideranca E1 (“determinar”), outra correspondia ao E2 (“persuadir”), uma
terceira resposta correspondia ao estilo E3 (“compartilhar”) e, por fim, uma quarta
resposta correspondia ao estilo E4 (“delegar”) (vide quadro 2). Um detalhe importante é
que as respostas ndo seguiram uma seqiiéncia ldgica, ou seja, a resposta A poderia ser
E1 em uma questdo, E4 em outra, E2 em outra, e assim sucessivamente, evitando assim
uma padronizagéo de respostas.

Com o questionério pronto, foi realizado um pre-teste do mesmo, em 05 de fevereiro de
2007, com quatro coordenadores de cursos de graduacdo de outra instituicdo de ensino.
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A escolha destes respondentes deveu-se ao fato de serem coordenadores de cursos de
graduacdo e de ndo pertencerem a FURB, evitando um possivel viés futuro caso o pré-
teste tivesse sido realizado com alguns dos coordenadores da propria FURB, que
posteriormente responderiam a mesma pesquisa. Considerando o fato deste questionario
ja ser uma adaptacdo de outro questionario testado e aprovado, era de se esperar que
nenhum problema fosse encontrado. E realmente nenhum problema foi detectado.

Por fim, os dados foram coletados pessoalmente pelos autores deste estudo, no periodo
de 20 de fevereiro a 06 de marco de 2007. Em média, cada entrevistado levou dez
minutos para preencher o questionario.

Os dados coletados com os questionarios foram alimentados no software Microsoft
Excel. No processo de analise dos dados, foram realizadas analises descritivas basicas
de cada resposta dos entrevistados, possibilitando-se chegar as conclusdes deste estudo.

3. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A amostra deste estudo contemplou 14 coordenadores de cursos de graduagdo da
Universidade Regional de Blumenau/FURB:

e Dois coordenadores de dois dos seis cursos de graduacdo do Centro de Ciéncias
Exatas e Naturais (CCEN);

e Trés coordenadores de trés dos sete cursos de graduacdo do Centro de Ciéncias
Humanas e de Comunicagéo (CCHC);

e Dois coordenadores de dois dos nove cursos de graduacdo do Centro de Ciéncias da
Saude (CCS);

e Trés coordenadores de trés dos quatro cursos de graduacdo do Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas (CCSA);

e Quatro coordenadores de quatro dos nove cursos de graduacdo do Centro de
Ciéncias Tecnologicas (CCT).

A coordenadora de um dos cursos de graduacdo do CCEN, a primeira voluntaria a
participar desta pesquisa, tem 46 anos, é casada, tem dois filhos e é a Unica doutora
entre os coordenadores entrevistados. Quando foram colocadas doze situacgdes
diferentes do seu dia a dia como coordenadora, com o intuito de encontrar seu estilo de
lideranca, ficou claro que sua preferéncia é pelo estilo E3, o estilo “compartilhar” (67%
das respostas). Nos outros 33% das respostas, o estilo escolhido foi o E2 (“persuadir™).

O segundo coordenador do CCEN que participou da pesquisa tem 37 anos, é casado,
sem filhos e € mestre. Ao analisar as doze situagBes propostas, este mostrou que seu
estilo de lideranga mais usual € o E2 (estilo “persuadir”), com 58% das respostas. Em
17% dos casos, o coordenador entrevistado optou pelo estilo E3 (“compartilhar”). Em
outros 17% das situagdes, o estilo escolhido foi o E4 (“delegar”). Por fim, em uma
Unica situacdo, que equivale a 8% das respostas, o estilo preferido foi o E1
(“determinar™).
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No CCHC, obtiveram-se respostas voluntarias de trés dos sete coordenadores de cursos
de graduacéo deste centro. Foram duas mulheres e um homem.

A primeira coordenadora a responder a pesquisa tem 49 anos, é solteira, sem filhos, e €
mestre. Esta, ao analisar as doze situagOes que podem ocorrer em seu dia a dia como
coordenadora, demonstrou que seu estilo de lideranga preferido é o E2 (“persuadir”),
com 58% das respostas. Nos outros 42% dos casos, a preferéncia foi pelo estilo E3
(“compartilhar”).

A segunda coordenadora do mesmo centro estd com 51 anos, e casada, tem dois filhos e
tem especializagdo como maior grau de escolaridade. Ao se colocar as doze situacdes
vivenciadas por coordenadores de cursos de graduacdo, que visou a encontrar seu estilo
de lideranca, percebeu-se que o estilo preferido por ela também é o E2, o estilo
“persuadir” (67% das respostas). Nos 33% das demais respostas, sua escolha foi pelo
estilo E3, o “compartilhar”.

O terceiro coordenador deste centro tem 36 anos, é solteiro, porém ja tem um filho, e é
mestre. Quando analisou as doze situacdes criadas pelos pesquisadores e que fazem
parte do dia a dia de um coordenador de cursos de graduacéo, este respondente preferiu
o estilo E2 (“persuadir”), com 50% das respostas. Porém, em 25% das respostas sua
escolha foi pelo El (“determinar”) e nos outros 25% sua opg¢do foi pelo E3
(“compartilhar”).

Ja no CCS obtiveram-se dois coordenadores voluntarios para responder a pesquisa. Este
centro possui hove coordenadores. Foram dois homens.

O primeiro coordenador deste centro que aceitou participar da pesquisa tem 39 anos, €
divorciado, tem dois filhos e é mestre. Quando foi pedido para ele analisar as doze
situacOes pela qual passam coordenadores de cursos de graduacéo, concluiu-se que seu
estilo de lideranca preferido ¢ um meio termo entre o E2 (“persuadir”) e o E3
(“compartilhar”), com 50% de respostas para cada estilo.

Ja o segundo coordenador deste centro tem 44 anos, é casado, possui dois filhos e tem
mestrado. Ao ser colocado a ele as doze situagdes vivenciadas por um coordenador de
cursos de graduacdo, percebeu-se que seu estilo de lideranca preferido é também um
meio termo entre o E2 (“persuadir”) e o E3 (“compartilhar”), tendo cada estilo recebido
50% das respostas,

No CCSA obtiveram-se trés coordenadores voluntarios dispostos a contribuir com a
pesquisa, porém neste caso foram duas mulheres. Este centro conta com quatro
coordenadores de cursos de graduacao.

A primeira coordenadora que se disp6s a responder ao questionario tem 40 anos, é
casada, ndo tem filhos e € mestre. Ao analisar as doze situagdes que os coordenadores
de cursos de graduacdo enfrentam em seu trabalho diario, pode-se observar que seu
estilo de lideranga preferido € o E2, o estilo “persuadir”, com 50% das respostas. Porém
esta coordenadora, em varios momentos, optou por outros estilos, como o E1 (o
“determinar”, com 8% das respostas), o E3 (o “compartilhar”, com 25% das respostas) e
o estilo E4 (“delegar”, com 17% das respostas).

Ja a segunda coordenadora conta com 43 anos, é solteira, tem um filho e possui
mestrado. Ao ser colocada frente as doze situacOes citadas, percebeu-se que seu estilo
de lideranga preferido ¢ uma mescla entre o E2 (“persuadir”) e o E3 (“compartilhar”),
com 50% das respostas para cada estilo.
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O terceiro coordenador que respondeu ao questionario proposto estd com 61 anos, é
casado, com dois filhos e é mestre. Este, ao analisar as doze situagBes propostas,
demonstrou que seu estilo de lideranca mais usual ¢ o E3 (“compartilhar”), sendo que
em 67% das situacOes, este foi o estilo de lideranca escolhido. Porém, em 17% dos
casos, a op¢ao foi pelo estilo E2 (“persuadir”), em 8% dos casos o estilo preferido foi o
E1l (“delegar”) e em outros 8% dos casos, o estilo escolhido foi o E4 (“delegar™).

Por fim, no CCT, dos nove coordenadores que fazem parte deste centro, contou-se com
a colaboracdo de quatro deles, trés homens e uma mulher.

O primeiro coordenador tem 39 anos, é casado, tem trés filhos e, como maior
escolaridade, possui 0 mestrado. Quando pediu-se para ele analisar as doze situacdes em
que coordenadores de cursos de graduacdo passam em seu dia a dia, constatou-se que
seu estilo de lideranga varia conforme a situagdo. Ele optou pelo estilo E2 (“persuadir”)
em 42% das respostas, pelo estilo E3 (“compartilhar”) em 33% das respostas e pelo
estilo E1 (“determinar’) em 25% das respostas.

A segunda coordenadora estd com 54 anos, € divorciada, tem dois filhos e também
possui mestrado. Ao responder ao questionario, com as doze situagdes vivenciadas por
coordenadores de cursos de graduacdo, observou-se que o estilo de lideranca preferido
por esta coordenadora é o E2, o estilo “persuadir” (50% das respostas). Porém, em
varios momentos optou pelos estilos E1 (“determinar”, em 17% dos casos) e E3
(“compartilhar”, em 33% dos casos).

O terceiro coordenador tem 38 anos, é casado, tem dois filhos e possui mestrado. Na sua
analise das doze situacGes pelo qual os coordenadores convivem em seu trabalho,
percebeu-se que seu estilo preferido ¢ o E3 (“compartilhar”), com 33% das respostas.
Porém, observou-se também que este coordenador utilizou estilos diferentes em varios
momentos. Em 25% dos casos o respondente optou pelo estilo E1 (“determinar”). Em
outros 25% dos casos, o entrevistado escolheu o estilo E2 (“persuadir”). E ainda, em
17% dos casos, o estilo preferido foi o E4 (“delegar”).

O quarto coordenador, Gltimo voluntario da pesquisa, esta com 54 anos, é solteiro, tem
um filho e é especialista. Ao ser questionado a respeito das doze situacGes que um
coordenador de curso de graduacdo pode encontrar no seu dia a dia, o respondente
deixou claro que seu estilo de lideranga preferencial é o E2 (“persuadir”), optando por
este estilo em 50% das situacGes. J& em outros 34%, o estilo escolhido foi o E3
(“compartilhar”). Em 8% das situagdes, o entrevistado optou pelo estilo El
(“determinar”) e em outros 8% dos casos, o estilo preferido foi o E4 (“delegar™).

Em resumo, os resultados da pesquisa podem ser observados na tabela 1.
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Tabela 1 — Resumo dos resultados da pesquisa

Entrevistado

Centro

Caracterizagdo
do respondente

Estilo E1
“determinar”

Estilo E2
“persuadir”

Estilo E3
“compartilhar”

Estilo E4
“delegar”

Entrevistado 1

CCEN

Mulher, 46
anos, casada, 2
filhos, doutora

0%

33%

67%

0%

Entrevistado 2

CCEN

Homem, 37
anos, casado,
sem filhos,
mestre

8%

58%

17%

17%

Entrevistado 3

CCHC

Mulher, 49
anos, solteira,
sem filhos,
mestre

0%

58%

42%

0%

Entrevistado 4

CCHC

Mulher, 51
anos, casada, 2
filhos,
especialista

0%

67%

33%

0%

Entrevistado 5

CCHC

Homem, 36
anos, solteiro, 1
filho, mestre

25%

50%

25%

0%

Entrevistado 6

CCS

Homem, 39
anos,
divorciado, 2
filhos, mestre

0%

50%

50%

0%

Entrevistado 7

CCS

Homem, 44
anos, casado, 2
filhos, mestre

0%

50%

50%

0%

Entrevistado 8

CCSA

Mulher, 40
anos, casada,
sem filhos,
mestre

8%

50%

25%

17%

Entrevistado 9

CCSA

Mulher, 43
anos, solteira, 1
filho, mestre

0%

50%

50%

0%

Entrevistado 10

CCSA

Homem, 61
anos, casado, 2
filhos, mestre

8%

17%

67%

8%

Entrevistado 11

CCT

Homem, 39
anos, casado, 3
filhos, mestre

25%

42%

33%

0%

Entrevistado 12

CCT

Mulher, 54
anos,
divorciada, 2
filhos, mestre

17%

50%

33%

0%

Entrevistado 13

CCT

Homem, 38
anos, casado, 2
filhos, mestre

25%

25%

33%

17%

Entrevistado 14

CCT

Homem, 54
anos, solteiro, 1
filho,
especialista

8%

50%

34%

8%

Fonte: Os autores (2007)
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conforme ja afirmado na fundamentacdo tedrica no inicio deste estudo, pelo senso
comum, a lideranca é uma antiga conhecida, presente na historia da humanidade antes
mesmo da vinda de Cristo, como uma necessidade a partir do convivio do homem em
comunidades.

O conceito propriamente dito de lideranca esta ligado ao poder e as caracteristicas
pessoais e emocionais do ser humano. Cada pessoa apresenta particularidades préprias
que lhe conferem maior ou menor capacidade de liderar, além da facilidade na relagédo
interpessoal que lhe facilitard o desenvolvimento e desempenho em funcgdes que lhe
exigem desenvoltura e credibilidade no exercicio do cargo, e que levam ao alcance dos
objetivos esperados pela organizagao ou instituicéo.

O modelo de estilos de lideranca, desenvolvido por Paul Hersey e Kenneth Blanchard
no final dos anos 60, envolve a lideranca situacional e é baseado na interacdo de trés
fatores importantes oferecidos pelo lider: orientacdo e direcao, apoio sécio-emocional e
0 grau de desenvoltura de quem esta sendo orientado.

A lideranca situacional, segundo estes mesmos autores, pressupde gue ndo ha um estilo
de lideranca melhor que o outro, mas sim um estilo mais adequado para cada situacao e,
para isso, é necessario que o lider saiba diagnosticar as diferencas e variacGes de
capacidades, comportamentos e motivagoes dos liderados.

Desta forma os quatro niveis de maturidade relacionados com os quatro estilos de
lideranca apresentados por Hersey e Blanchard (1986) mostram como o lider atua em
relacdo aos seus liderados, identificando qual a melhor forma de conduzir suas
atividades para atingir os objetivos propostos pela organizacéo.

Sendo assim, ao aplicar a pesquisa junto aos coordenadores dos cursos de graduacédo da
Universidade Regional de Blumenau, pode-se tracar um perfil de como estes
coordenadores atuam junto aos seus liderados, ressaltando-se que, segundo Hersey e
Blanchard (1986), ndo existe estilo de lideranga correto, mas sim estilos de lideranca
diretamente relacionados com o nivel de maturidade apresentado pelos liderados.

Percebeu-se, na pesquisa desenvolvida, algumas constatacdes importantes que devem
ser comentadas. Em primeiro lugar, a titulacdo dos coordenadores ndo lhe confere,
automaticamente, credenciais para a ascensdo ao cargo de coordenacdo, visto que, das
entrevistas colhidas, apenas um coordenador apresenta a titulagédo de doutor, enquanto
0s restantes sdo mestres ou especialistas.

A caracteristica género € outro fator que demonstra diferencas entre os entrevistados. As
mulheres t€m caracteristicas de lideranga mais ligadas ao estilo “persuadir”, existindo
uma tendéncia de haver um compartilhamento no seu processo decisorio. J& 0s homens
tém esta caracteristica mais distribuida em torno dos quatro estilos de liderangca, mas
também com uma predominancia no estilo “persuadir”. Pode-se concluir que homens
apresentam uma caracteristica menos marcante no estilo “delegar”, e em alguns
momentos apresentam caracteristicas muito proximas ao estilo “determinar”. Quando
esta caracteristica aparece em mulheres, ela se apresenta de forma menos incisiva.
Logo, pode-se dizer que existem indicios que os homens sdo mais incisivos em suas
ordens e comando do que as mulheres.

Outro fator que se p6de constatar é que existe uma tendéncia de escolha, em varias
situagdes, pelo estilo “compartilhar”. Isto provavelmente explica-se pela propria fungédo
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desenvolvida, o tipo de organizacdo a qual este profissional esta inserido e a forma a
que ascendeu ao cargo, ou seja, de forma eletiva. Sendo assim, estes lideres escolhem
compartilhar com seus pares 0s assuntos e decisfes a serem tomadas, evitando, de certa
forma, a decisdo unilateral ¢ autoritaria, caracteristica do estilo E1 (“determinar”).

Uma terceira constatagdo ¢ a presenca constante do estilo “determinar” no CCT (Centro
de Ciéncias Tecnoldgicas). Percebeu-se que neste centro, que agrupa 0s cursos da area
de exatas da IES pesquisada, todos os coordenadores entrevistados, diferente dos
demais centros, em algum momento “determinam” os caminhos a serem tomados.
Observa-se entdo que coordenadores desta area em especial tém forte tendéncia a
tomarem decisdes “de cima para baixo”, caracteristica esta comum em profissionais
desta area, conhecidos por seu racionalismo e sua objetividade, confirmando o
anteriormente encontrado por Lopes (1994).

Porém, de forma geral, o resultado desta pesquisa demonstrou que existe uma
concentragdo muito forte nos estilos de lideranca E2 (“persuadir”) e E3

(“compartilhar”), também confirmando os resultados de pesquisas anteriores realizadas
por Lopes (1994).

Portanto, pode-se afirmar que o objetivo principal deste estudo, que era identificar, a
partir do modelo proposto por Hersey e Blanchard (1986), os estilos de lideranca dos
coordenadores de cursos de graduacdo da Universidade Regional de Blumenau/FURB,
foi atingido, visto que os resultados apresentados demonstram uma clara identificagéo
dos estilos adotados pela amostra de aproximadamente 36% dos coordenadores
distribuidos nos 7 centros de cursos que compdem a estrutura da Universidade Regional
de Blumenau — FURB..

Como principal limitagdo encontrada por esta pesquisa destaca-se o baixo indice de
retorno dos questionarios enviados aos trinta e nove coordenadores de cursos de
graduacdo da instituicdo. Este baixo indice de retorno pode ter como principal
justificativa o periodo em que foi aplicada a pesquisa, ou seja, no inicio do semestre
letivo de 2007, quando a carga de trabalho desenvolvida por estes sofre um aumento
significativo devido aos ajustes envolvendo instituicdo, professores e estudantes.

Este assunto pode ser considerado de grande relevancia ndao s6 para a comunidade
académica, ao tratar um tema normalmente estudado no &mbito empresarial e raramente
no meio educacional, mas também para a propria administracdo da IES pesquisada, por
trazer a tona algumas caracteristicas que séo relevantes ao dia a dia da administracéo da
instituicdo. Nesse sentido, recomenda-se o aprofundamento da pesquisa para se atingir a
totalidade dos coordenadores dos cursos de graduacdo e estender este levantamento aos
coordenadores da pds-graduacdo. Recomenda-se também as instituicdes que tenham a
estrutura similar a apresentada pela FURB (coordenadores de curso, chefes de
departamento e diretores de centro) a aplicacdo desta pesquisa atraves de censo para
identificar os estilos de lideranca e a interacdo existente entre todos o0s niveis de
deliberacdo da instituicéo referentes e ligadas diretamente ao ensino.

Por outro lado, recomenda-se também a aplicacdo deste estudo em todos os
componentes da administracdo direta da instituicdo, quais sejam, reitor, vice-reitor, pro-
reitores, chefes de gabinete, entre outros, com o intuito de tracar um mapa detalhado da
instituicdo quanto ao estilo de lideranca de seus componentes, fornecendo ferramentas
bastante Uteis no que se refere ao estilo de lideranca adotado e o nivel de maturidade
apresentado na instituigéo.
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