os lideres desenvolvem um papel primordial. Esta é a opiniio de Schein
(1996). No que se refere aos estigios imciais, por exemplo, o lider
deve fornecer a “energia para gque a organizagio comece a ter bom
éxito” (p. 82). Estando as organizagoes de posse de potencial para
viver ¢ sobreviver, a cultura nrganizaciﬂnal passa a ser um fator
importantissimo na garantia do éxito. Nesta fase, "¢ vital reconhecer
que se 4 organizagio € bem-sucedida ¢ o sucesso € atnbuido ao lider,
a personalidade dele se incorpora i cultura da organizagio™ (p. B3).
MNo estigio de manutengio, o enfoque da lideranga passa a ser o de
crescimento conjunto com a organizagio, “Os lideres bem-sucedidos
nesta fase sio aqueles com suficiente percepgio pessoal para crescer
com a organizagio e mudar a prépria perspectiva ou aqueles que
reconhecem as proprias limita¢Ges ¢ permitem o despertar de outras
formas de lideranga” (p. 84-85). Para que as organizagbes nio peregam,
os lideres precisam ser agentes de mudanga. Neste estigio, “o problema
nio é somente como adquirir novos conceitos ¢ habilidades, mas
também como desaprender o que nio ¢ mais dtil & organizagio” (p.
85).

Como se pode perceber nas consideragdes feitas pelos autores
acima, cada vez mais o sucesso orgamizacional dependerd da eficicia
da lideranga. Entio, seria razodvel que os cursos de administragio, ao
s¢ proporem formar administradores para as necessidades modernas,
enfocassem a lideranga como um atnibuto fundamental no processo
de formagio do admimstrador. Mas o que se tem verificado é que
este tem sido um dos pontos de malor negligéncia dos cursos de
administragio. BERNDTT ¢ NAGELSCHMIDT (1995), por
exemplo, ao analisarem os atributos dos administradores recém-
formados pela Escola de Administragio da USE constataram que a
capacidade de lideranga foi o atributo que apresentou a malor
discrepincia entre o que era considerado pelos alunos como importante
para a profissio ¢ o que o curso tinha contmbuide. Constatagio como
esta parece desapontar, tanto no Brasil quanto nos Estados Unidoes, a
expectativa daqueles que sio responsiveis pelo recrutamento e selegio
de novos talentos no mercado (Exame, 1996; Business Week, 1988).
Amalmente, este fato torna-se ainda mais grave, pols 0 momento nas
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organizaghes requer um namero maior de lideres.

Os cursos de administragio precisam se dotarem de um processo
de educacio que contemple a formagio de lideres. Neste sentido, é
necessino que se leve em consideragio os aspectos que parecem ser
mais relevantes para que os alunos dos cursos de administragio tenham
uma formagio em lideranga. Este trabalho, portanto, teve como
objetivo verificar até que ponto os cursos de graduacio em
Administragio - responsdvels pela formagio das habilidades necessirias
ao processo administrativo - estio arendendo s legitimas expectativas
do mercado de trabalho ¢, consequentemente, is necessidades dos
seus respectivos alunos. Também discure-se aqui a associagio entre o
estilo de lideranga do docente ¢ a natureza da disciplina ministrada
pelo mesmo.

2. Investigagio

Partimos do principio de que a formagio dos profissionais, no
ensino superior, € em grande parte responsabilidade da insuruigio de
ensino na qual sio desenvolvidas as atvidades académicas. Isto quer
dizer que ¢ influenciada por anvidades curriculares e extracurriculares,
sistemna de avaliagio, condigoes fisicas (ambientes e equipamentos
adequados is atividades), acervo bibliogrifico i disposigio dos alunos,
capacitagio ¢ atualizagio dos conhecimentos dos docentes e, cm
especial, o estilo de lideranga dos docentes. Desta forma, o wabalho
teve 0s seguintes objetivos;

Objetivo geral: ldentificar os estilos de hideranga adotados pelos
docentes na condugio das atividades académicas, verificando as
caracteristicas peculiares de acordo com a natureza da discipling, através
de um estudo de caso junto a uma Instituigio de Ensino Priblica,

Objetivos especificos: Idenuficar através das ementas propostas ao
curso de Admimstragao de Empresas as habilidades que sio enfanzadas
em cada disciplina, formulando conseqiientemente um perfil do curso
através da natureza das disciplinas,

82

Verificar se o estlo de lideranga adotado pelo docente na conducio
das atividades académicas € de acordo com a natureza da disciplina ;

* Docentes que munistram disciplinas com énfase na habilidade

técnica lideram as atividades académicas voltadas para a tarefa;

* Docentes que ministram disciplinas com énfise na habilidade

humana lideram as atividades académicas voltadas para a pessoa;

* Docentes que munistram disciplinas com énfase na habilidade

conceitual lideram as atividades académicas voltadas para a mrefa
£ para as pessoas.

Adotou-se a metodologia do estudo de caso para explorar os topicos
levantados nos objetivos. Uma instituigio de ensino superior piiblica
localizada no Norte do Parani foi adotada como objeto de estudo
neste trabalho, Os dados foram coletados através de instrumentos de
pesquisa de auto-preenchimento respondidos por docentes, alunos e
coordenadores do curso,

3. Resultados
1. Quanto ao enfogue das habilidades nas disciplinas (instrimento 1)

Este quéstiondrio consistia, em sintese, na classificagio das
disciplinas segundo os enfoques nas habilidades (téenicas, humanas ¢
conceituais), onde o respondente devenia diseribuir 100 pontos
percentuais nas devidas habilidades que ele achasse que a disciplina
enfocava.

50,00%

40,00% B

30.00% OH.Téc.

20.00% & | OH.Hum.
|8 B H.Conc.

- =

HTéc. HHum. H.Conc.

Figura 1: Proparg3o das habfidades enfatizadas no curso de Administracio
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Como se pode verificar, 41,8% das atvidades desenvolvidas pelos
alunos do curso de Administragio estio voltadas para a formagio da
habilidade técnica, que consiste em utilizar conhecimentos, métnduf.,
técnicas € equipamentos para a realizagio de tarefas especificas, através
de sua instrugio. As habilidades técnicas representam o c?nh:cxmcnm
especifico de um cargo normalmente associado i drea funcional. .ﬁ.Pcnas
19,9% dessas atvidades estio voltadas para a formagio da habilidade
humana, que consiste na capacidade e disccﬂlimtrim para frnbalhar
COI PEssoas, ctwmprecnder suas atitudes ¢ motivaghes .c_ aplu:ar i
lideranga eficaz. Tais atividades representam a habilidade que o
administrador deve ter no trato com pessoas, Se ele deve atingir
resultados com pessoas € preciso que cstas pessoas sejam lideradas,
motivadas, recebam as comunicaghes necessdrias 0 seu trabalho, ora
sendo valorizadas como individuos, ora sabendo trabalhar como uma
equipe coesa, Por filtimo, 38.3% das atividades desenvolvidas ,FH:IDE
alunos do curso de Administragio estio voltadas para a formagio da
habilidade conceitual, que consiste na habilidade para compreender
as complexidades da organizagio total € nio apenas aquilo que em;i de
acordo com os objetives ¢ necessidade de seu grupo |m_e:?|a:o.
Representam a necessidade do administrador de ter uma wsau.r.ic-
todo, ter um visio “macro”. Ea habilidade de olhar além das fronteiras
de seu setor, departamento ou empresa, saber como a organizagio se
relaciona com o meio ambiente ¢ entender suas relagoes.

32 Mwaﬁf&kﬂmdmmﬁ:ﬂmmu&&m (instr 24 ¢ 2P)

A seguir apresentamos de forma detalhada o contetido das questoes
¢ respectivos resultados apresentados com base nos 164 questiondrios
preenchidos e vilidos, sendo 158 de aluno e 6 dos docentes responsivers

pelas disciplinas escolhidas,
3.2.1. Que caractevisticas deve possuiv um professor?

A teoria dos tragos enfatiza especialmente as qualidades pessoars
do lider. Ficou assim conhecida porque seus pesquisadores propunham
que o lider deveria possuir certas caracteristicas de personalidade
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especiais que seriam as principais facilitadoras no desempenho do
papel de lideranga (Bergamini, 1996). Como retrata BRYMAN, citado
por BERGAMINI (1996, p. 28):

“extitemn iy prandes tipor de frirgos solire ar guads fale o lerdteee, Primreiramente existem
o fatores fistcos, s come altura, peso, fleco, aparincla ¢ idade. Sopundo, os pesqueisadore
examisnarant habilidades caracteristicas, tais como inteligineia, fudecia verbal, ercolaridade
¢ conecimenie. Teroetra, g armpda gama de aspecios de personalidade foram examinados
Tars aspecios rcluinam moderagdo, introversd, extroversie, domindnris, arislamento pessonl,
euloconftionga, sensililidede interpessoal e controle empeimeal™,

As questoes 1 a 7 foram estruturadas com o objetivo de venificar
a consisténcia e a atualidade da teoria do tragos. Por um lado, os
resultados obudos apontam, em termos, para a consisténcia e atualidade
da Teoria dos Tragos, principalmente em relagio as habilidades
necessdrias a um professor {fluéncia verbal e conhecimento téenico) e
aos aspectos de sua personalidade (controle emocional e autoconfianga),
tal como se objetivou identificar com nas questoes de namerosl, 2, 3
e 4. Por outro lado, tinto alunos ¢ docentes identificaram, através da
questio 5, nio existir um tipo fisico proprio para um docente, bemn
como na questio 7, onde os alunos deveriam identificar se hi idade
especifica para ser docente. O mesmo pode ser dito com relagio i
questio 6, que buscava idenaficar a existéncia de uma aparéncia prépria
de um docente. Estes dados, principalmente os trés alumos,
relativissam, pelo ao menos no caso estudado, a validade da teoria dos
tragos para a prolissio de docente.

3.2.2. Autocracia on democracia na sala de aula?

Segundo alguns autores, na lideranga autocritica apenas o lider
decide e fixa as diretrizes sem qualquer participagio do grupo. E ele
quem determina as providéncias para a execugio das tarefas, cada uma
por vez ,¢ de maneira imprevisivel para o grupo, determinando
também qual a tarefa que cada um deverd executar e qual o seu
companheiro de trabalho. Ji na hideranga democririca, contrastando
com a lideranga autocritica, as diretrizes sio debandas e decididas
pelo grupo que ¢ estimulado e assistido pelo lider. O préprio grupo
eshoga as providéncias ¢ técnicas para atingir o alvo, com
aconsethamento técnico do lider, quando necessirio. Neste caso, as

¥
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warcfas ganham novas perspectivas com os debates. A divisio das tarefas
fica a critério do préprio grupo e cada membro tem liberdade de
escolher seus colegas de tarefa. O lider procura ser um membro
normal do grupo, em cspirito, sem encarregar-sc muito de tarefas,
10 mesmo tempo em que limita-se aos fatos em seus clogios e criticas.
O exercicio deste estilo de lideranga  demonstra que os grupos nio
chegam a apresentar um nivel quantitativo de produgio tio cle*-_?ar:l-::
como quando submetidos a lideranga autocritica, porém, proporciona
melhor qualidade acompanhada de um clima de satisfagio, de integragio
grupal, de responsabilidade ¢ de compromenmento das pessoas.
(Chiavenato, 1997, p.150)

As questbes 8 a 11 foram estruturadas com o objetivo de verificar
a forma de lideranga, classificando-a por meio das respostas em:
autocritico, democritico e autocritico benevolente consultivo | Estas
categorias baseam-se no trabalho pioneiro sobre lideranga de White ¢
Lippitt, realizado em 1939, tal como aponta Chiavenato (1982).

Analisando os dados das respostas fornecidas pelos alunes,
identificamos uma tendéncia 3 democracia em sala de aula por parte
do docentes. Segundo os alunos, 28,8% dos docentes implementam
regime autocritico nas salas de aula, 31% regime autocritico
benevolente ou consultivo e 40,2% dos docentes fazem da sala de aula
um lugar democritico. Porém, os dados coletados com os docentes
demonstram haver um equilibrie entre o estilo autocritico ¢ o
democritico, ou seja, cada estilo representa 37,5%, ao passo de 25,0%
apofitaram para o regime autocritico benevolente ou consuluvo, Isto
quer dizer que hi distorghes significativas entre as percepgdes dos
professores ¢ alunos em quase todas as disciplinas quanto ao tipo de
regime instaurado nas salas de aula. A maior contradi¢io encontrada
concentra-se nas disciplinas pertinentes i habilidade humana, onde
os resultados demnonstraram uma extrema diferenga entre a visio dos

i ' -
1 A classificacsn das respostas conskieroy uma escal ou mmwm.m_-nda umn péla !::m:pwdu a0 es

autocraticn @ o oposto ao estilo demoerdtico. A pesicia intermedidria fol denominada de aulocratics-
barevalenta ou consultvo, comespondendo a tendéncla de um lider dumn:r&jllm 56 compariar oe
mandira direfiva em detarminadas circurstincias, ou um lider autoriting que permite decisdes de- mancr

impartancia pesd GIURD.
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alunos ¢ dos docentes. No caso da disciplina 008, para exemplificar
um pouco, o docente aponta uma extrema tendéncia i democracia
{75%), ao passo que os alunos indicaram perceber suas atitudes
direcionadas 42,3% para a autocracia. Outro exemplo intereéssante é o
caso da disciplina 051, cujo docente assinalou que 50% de seu estilo de
lideranga situava-se na autocracia, e os outros 50% na autocracia
benevolente ou consultiva. Mo entanto, os resultados dos alunos
demonstrarim uma concentragio de 44,6% para o estilo democritico.

3.2.3. O que ¢ 0 mais enfocado nas salas de anla: as tavefas on as pessoas?

Segundo o Grid Gerencial, o lider ideal ¢ o que demonstra a
preocupagio com as tarcfas ¢ com as pessoas, ao invés de
desenvolverem mais uma dimensio (tarefas ou pessoas) em
detrimento de outra. Isto ficou constatado através dos resultados
obtidos com os alunos dentre as 6 disciplinas analisadas, cujas de maior
pontuagio obtida, como se verd logo abaxo, foram as disciplinas 008,
051 e 012,

As questoes de nimero 12 a 27 foram elaboradas com o objetivo
de classificar o estilo de lideranga em énfase nas tarefas (estrutura) ¢
énfase nas pessoas (consideragio), utihzando a pontuagio obtida com
base nos seguintes critérios: (a) nas questdes 12 a 19, que visavam
identificar o quanto os docentes enfocavam as tarefas - 3 (quasc
sempre), 2 (s vezes) ¢ 1 (quase nunca) -, identificamos que quanto
mais a soma dos valores dados s questdes aproxamava-se de 24, mas
demonstrava a existéncia de um esulo de lideranga voltado
predominante mente para a tarefa, ao passo que quiinto mais proximo
de 8 fosse essa soma, mais o estilo de lideranga se caracterizava como
“quase nunca” voltado para a rarefa; e (b) nas questdes se nimero 12
a 27, que visavam identificar o quanto os docentes enfocam as pessoas,
usando para iss0 o8 mesmos pesos descritos acima, identficamos que
o resultado, quanto mais présamo de 21, demonstrava a existéncia de
um estilo de lideranga voltado para as pessoas e, quanto mais proximo
de 7, o estilo de lideranga se apresentava como “quase nunca” volaado
para as pessoas,
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Os resultados obtidos demonstraram que o estilo de lideranga
adotado pelo docentes, quer seja aquele que se volte para a tarefa ou
aquele voltado para as pessoas, nio parece esti associado 3 habilidade
a ser desenvolvida pela disciplina. Porém, o estilo de lideranga volado
para a tarefa predominou nas respostas dos alunos, ao passo que os
dados fornecidos pelos docentes apresentaram uma certa igualdade
quanto aos dois estilos. Outro ponto importante diz respeito i
existéneia de diferencgas perceptivas entre alunos e docentes guanto
a0 estilo de lideranga adotado nas disciplinas 040, 008 ¢ 021. Nas
disciplinas 040 ¢ 021, por exemplo, detectamos diferengas tanto 4 nivel
de tarefa quanto de pessoas. Ji na disciplina 008, os dados mostram a
maior diferenca entre a percepgio dos alunos e docente no que se
refere 3 tarefa: 13 pontos para docentes ¢ 20,4 para os alunos.

3.2.4. Sala de anla: manda quem pode, obedece quem tem juizo?

Para BENNIS & NMANUS (1988, p. 14), “lideranga é o uso sdbio do
poder”. Os lideres eficazes possuem uma habilidade e sensibilidade
para wtilizarem diferentes fontes e tipos de poder. Segundo Krausz
(1988), hi dois upos gerais de poder: poder organizacional e poder
pessoal. O poder organizacional estd diretamente ligado i localizagio
do individuo numa dada estrutura. Este tipo de poder ¢ distribuido
entre as pessoas que fazem parte de uma estrutura, ¢ estabelece limites
para os atos influencidveis, tendo uma caracteristica basicamente
limitativa ¢ restritiva, podendo manifestar-se sob trés formas: coergio
e/ou pressio, posigio e recompensa, Bascia-se no medo de atos
primitivos contra o receptor da influéncias, ou seja, do influenciado.
J4 o poder pessoal nio pode ser distribuido, tio pouco atribuido, pois
refere-se is caracteristicas do proprio individuo, suas experiéncias,
conhecimento, estilo de gerenciamento interpessoal, O poder pessoal
poderi manifestar-se de trés formas: conhecimento, apoio ¢

competéncia interpessoal.

As questdes 28 a 33 foram estruturadas com o objetivo de venficar
a forma de poder exercida pelos professores. Como o objetivo nio
era analisar os dados de acordo com a énfase na habilidade ou disciplina,
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estes dados foram agrupados para facilitar a pesquisa, Assim,
detectamos a maior contradi¢io na disciphna 051, onde os alunos
apontaram 753% para quase sempre na énfase do poder pessoal, ao
passo que respostas do docente indicaram 33,33%. Nas demais
questies sobre poder pessoal e poder da posigio, a énfase foi mantida,
porém nio apresentada a mesma intensidade.

3.2.5. E a satisfacio dos alunos quanto a lideranga dos professores?

As questdes 34 a 43 foram estruturadas com o abjetivo de verificar
através dos fatores motivacionais ¢ higiénicos, conforme teoria de
HERZBERG, a mtensidade da satisfagio por parte dos alunos com
relagio ds atvidades académicas pertinentes i disciplina. As questdes
pertinentes aos fatores motivacionais abordavam os seguintes assuntos:
disciplina em s mesma, realizacio pessoal do aluno, reconhecimento,
progresso profissional e responsabilidades. As questoes pertnentes
aos fatores higiénicos abordavam os seguintes assuntos! as condigdes
ambientais onde sio desenvolvidas as atividades, as notas obtidas nas

avaliagoes, clima e cultura da sala, relagdes com o professor e formas
de avaliagio.

Ao analisarmos os resultados por habilidade, detectamos um maior
percentual de motivagio, tanto para os fatores motivacionals guanto
higiénicos, nas disciplinas 008, 051 e 012. Também detectamos entre
05 alunos uma maior concentragio de respostas positivas quanto aos
fatores motivacionais e higiénicos nas disciplinas pertinentes s
habilidades humana e conceitual.

4. Consideragoes Finais

Com relagio 3 anilise do perfil do curso de Administragio de
Empresas estudado, os resultados obtidos através dos quesnonirnios
preenchidos detectaram que hid énfase no desenvolvimento das
habilidades técnica e conceitual em detrimento da formacgio da
habilidade humana, fato este que nio vai de encontro avs  objetivos
atuais do curso de Administragio estabelecidos no Manual do calouro,
nem com as atuais necessidades do mercado de trabalho. Portanto,
para que os objetivos do curso ¢ os anscios da sociedade fossem
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alcancados, haveria necessidade de se reformular o curso no sentido
de se dar mais énfase a0 desenvolvimento da habilidade humana,

O resultado obtido com a pesquisa mostra que somente 19,9%
das atividades 3o direcionadas para o desenvolvimento da habilidade
humana, como por exemple desenvolvimento da capacidade ¢
discernimento para trabalhar com pessoas ¢ aplicar uma lideranga eficaz
motivando e valorizando as pessoas como individuos, Entretanto, sabe-
se que as mudangas significativas nas organizagocs s ocorrerio, de
fato, com a participagio efetiva dos lideres de linha de frente e gerentes
de nivel médio. Assim, a énfase menor no desenvolvimento da
habilidade humana nio sé fere os objetivos estabelecidos para o curso
analisado, mas ambém a grande necessidade das organizaghes em
obterem uma lideranga eficaz.

No tocante i habilidade conceitual, questionamos a extrema
dificuldade existente no sentido de o mercado de trabalho nio
conseguir absorver toda ou boa parte de admnistradores que sc
formam anualmente. Mas mesmo que o mercado de trabalho
Jbsorvesse toda a demanda, ao se considerar que a habilidade conceitual
é responsivel pelo sucesso da alta administragao, questiona-sc a pouca
idade ¢, consequentemente, a falta de maturidade dos formandos para
ocuparem esses cargos, além dos empresirios questionarem o
beneficio que a empresd teria em contratar um recém-formado. Uma
saicla para este impasse esti em urar as linhas de produgio de nossas
salas de aula, direcionado o curso de Administragio para atender as
reais expectativas das organizagbes que 1rio absorvé-los, ou seja, ao
final do curso o académico teria oportunidade de direcionar scus
estudos para uma atvidade mais especifica, como par exemplo: lidar
com técnicas, pessoas, ocupar um posto de alta diregio ou constituir
uma empresa,
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