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Resumo

Costa, Aline Alves. Estilos de lideranca em uma instituicdo de ensino
basico: Estudo de caso Escola Crescer. Rio de Janeiro, 2017. 34 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Este trabalho tem como objetivo identificar o estilo de lideranga
predominante em uma instituicdo de ensino basico. Para tanto, inicialmente foi
realizado um levantamento bibliografico sobre o tema lideranga e abordado o
modelo conceitual de lideranca gerencial. Na sequéncia, a fim de obter os dados
para andlise, foi realizada uma pesquisa tipo survey e utilizou-se como
instrumento de pesquisa questionarios especificos que permitiram avaliar tanto a
percepcdo dos lideres quanto dos liderados. Com os resultados obtidos foi
possivel analisar os estilos de lideranca dos diferentes segmentos da instituicdo

e, por fim, identificar o estilo de lideranga predominante.

Palavras- chave
Lideranca; Estilos de lideranca; Lider; Liderado; Instituicdo de ensino
bésico.

Abstract

Costa, Aline Alves. Leadership styles in an elementary school: Case study
Crescer. Rio de Janeiro, 2017. 34 p. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro.

This work has the purpose to identify the prevailing style of leadership on
an elementary school. Therefore, initially a bibliographic study on leaderships and
an approach on management leadership concept was accomplished. Following,
in order to obtain the necessary data for analysis, a survey research was used as
groundwork through specific questionnaires which allowed an evaluation on the
perception of the leaders and the led. With the obtained results, it was possible to
analyse the leadership style on each cantle of the institution, and lastly, identify

the prevailing leadership style.

Key-words
Leadership; Leadership styles; Leader, Led; Elementary school.
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1 Otemae o problema de estudo

1.1.Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

O desenvolvimento da tecnologia, a velocidade das mudancas, a
concorréncia acirrada e a incerteza do cendrio econdmico, politico e social, sdo
alguns dos desafios que as organizacdes enfrentam diariamente. Para se
manterem competitivas e assegurarem sua sobrevivéncia, as organizacdes
devem ser sensiveis e adaptaveis as mudancas.

Nessa perspectiva, pode-se afirmar que a lideranca € um fator essencial
para o sucesso das organizacdes. O lider desempenha um papel de indiscutivel
importancia no alcance dos objetivos organizacionais por ser capaz de motivar e
influenciar seus liderados, o que torna a lideranca uma das principais vantagens
competitivas para as organizagdes.

Sao inUmeras as abordagens tedricas e as linhas de pesquisa que buscam
compreender o papel do lider, sua capacidade de influéncia e o impacto da
relacdo entre lideres e liderados no alcance de metas e objetivos
organizacionais. Sobral (2013) descreve lideranca como o processo social de
dirigir e influenciar o comportamento de membros da organizacao, levando-os a
realizacdo de determinados objetivos. Bennis (1996) afirma que a lideranga pode
ser sentida em toda a organizacao.

Neste contexto, a lideranca tem papel fundamental ndo somente no que
tange o cumprimento de metas e objetivos organizacionais, mas também exerce
grande influéncia no clima organizacional.

Visando identificar os estilos de lideranca praticados em uma instituicdo de
ensino basico, o presente trabalho tem como objeto de estudo a Escola Crescer
(nome ficticio), localizada na cidade do Rio de Janeiro. A Crescer possui 0s
segmentos de Educacédo Infantil e Ensino Fundamental | e sua metodologia é
baseada no modelo construtivista, que possui caracteristicas opostas ao modelo
tradicional de ensino.

O construtivismo é um movimento enraizado na mudanga, no qual a
aprendizagem é promovida num ambiente de autonomia e reciprocidade social,

isto €, num ambiente democrético e de dialogicidade (MATUI, 1995).



Sob essa dtica, o conhecimento do estilo de lideranca praticado pelos
lideres torna-se determinante para a instituicdo, uma vez que o modelo de
ensino adotado pela Crescer baseia-se na concepcdo de um ambiente que
promova a construgdo da autonomia, desenvolva a capacidade de pensar e que
esteja em processo permanente de aprendizagem.

Desta forma, este estudo visa responder a seguinte pergunta: qual o estilo

de lideranca predominante na instituicdo de ensino Crescer?

1.2.0bjetivo do estudo

O presente trabalho tem como objetivo final identificar o estilo de lideranca
predominante em uma instituicdo de ensino basico a luz da percepc¢éo dos seus
lideres e liderados.

1.3.0bjetivos intermediarios do estudo

Para se atingir o objetivo final proposto esse estudo prevé, como objetivos

intermediarios a serem alcangados:

» Conceituar lideranca e analisar seus diferentes estudos e teorias;

» Referenciar o modelo conceitual de lideranga gerencial,

» Apresentar a metodologia de avaliacédo e diagnostico;

» Identificar a percepcao dos lideres quanto ao seu estilo de lideranca;

» lIdentificar a percepcéo dos liderados quanto ao estilo de lideranca de seu

superior hierarquico; e

» Analisar se o estilo de lideranca retratado pelos lideres aproxima-se da

percepcéo dos liderados.



1.4.Delimitacéo e foco do estudo

O estudo pretende abordar, a luz do modelo conceitual de lideranca
gerencial desenvolvido por Teixeira (2007), o estilo de lideranca predominante
na instituicdo de ensino basico Crescer.

A pesquisa abrange o periodo de maio de 2017 e o seu universo é
composto por funcionérios da Direcdo e dos segmentos de Educacéo Infantil e
Ensino Fundamental | da instituicdo. O estudo contempla a forma de o lider
encarar a sua lideranca e o papel de seus liderados, e a percepcdo dos

liderados quanto a seu lider.

1.5 Justificativa e relevancia do estudo

A relevancia deste estudo baseia-se na importancia do tema lideranca para
fins organizacionais. O estudo pode auxiliar empresas e lideres que atuam no
setor de educacdo e que buscam maior conhecimento no que se refere a
questdo da liderancga gerencial nas organiza¢des que atuam no setor.

Os resultados alcancados no estudo podem ser Uteis para empresas que
buscam identificar os diferentes estilos de lideranca e os impactos destes na
organizacdo. O estudo também pode contribuir para outras pesquisas e
publicacbes do meio académico, e pessoas interessadas no tema lideranca.

Por fim, o trabalho pode ser utilizado pela instituicdo estudada. O
conhecimento do perfil comportamental dos lideres pode auxiliar na melhoria da
relacdo com seus subordinados e possibilitar maior sinergia da equipe no

alcance das metas e objetivos da organizacao.



2 Revisao de literatura

2.1. Lideranca

Segundo Bergamini (1994), o grande interesse pela lideranca determinou o
surgimento de incontaveis conceitos dentre 0s pesquisadores em
Comportamento Organizacional, o que dificultou, até certo ponto, o delineamento
mais preciso e a real abrangéncia do tema (BERGAMINI, 1994).

Robbins (2005) define lideranga como a capacidade de influenciar um
grupo no alcance de metas. Para Sobral (2008), o que ir4 estabelecer a
diferenca entre o lider e o administrador € a capacidade de motivar, de gerar
entusiasmo e comprometimento por parte das pessoas.

Dentre as diversas definicbes de lideranca, dois elementos parecem ser
comuns a todas: a lideranca como um fenémeno grupal, envolvendo duas ou
mais pessoas, e a lideranga como um processo de influéncia exercida de forma
intencional pelo lider sobre seus seguidores (BERGAMINI, 1994).

Neste contexto, pode-se afirmar que lideranca esta associada a estimulos
e incentivos que os lideres devem exercer sobre seus subordinados para que
possam atingir o resultado desejado pelas organizacdes. Para tanto, os lideres
devem ser capazes de engajar, motivar e influenciar positivamente seus

liderados.

2.2. Teorias de lideranca

Segundo Bergamini (1994), é possivel, ao percorrer a grande quantidade
de estudos e teorias sobre lideranca, afirmar que, embora todos eles falem a
respeito de um mesmo assunto, cada um tenha destacado um aspecto diferente
a respeito do contexto e do processo em si mesmo desse tipo de relacionamento
interpessoal.

De acordo com Robbins (2005), o primeiro estudo sobre liderancga,
denominado teoria dos tracos, diferenciava os lideres dos n&o-lideres com base

em qualidades e caracteristicas pessoais. Esta teoria destacava que para ser



capaz de influenciar o comportamento de outras pessoas, o lider deveria ter
determinadas caracteristicas de personalidade e aptiddes.

Entretanto, apesar das diversas pesquisas realizadas para identificar os
tracos responsaveis pela capacidade de lideranca, a teoria se mostrou falha.
Notou-se que apenas o conhecimento das caracteristicas do lider ndo era
suficiente para prever se ele seria um lider eficaz ou néo.

Apbés as lacunas identificadas na teoria dos tracos, os pesquisadores
comecaram a estudar o comportamento dos lideres. Segundo Sobral (2008), os
pesquisadores tentaram verificar ndo o que os lideres eram, mas o que faziam,
procurando isolar as caracteristicas comportamentais dos lideres eficazes.

Portanto, diferente da teoria dos tragos, em que o foco estava nas
caracteristicas do lider, na teoria comportamental o foco esta nas fungbes de
lideranga, isto €, nas atividades realizadas pelo lider para promover o
desempenho eficaz da equipe. Uma vez que a lideranca se caracteriza como um
conjunto de comportamentos, esta poderia ser ensinada através de programas
de treinamento para o desenvolvimento de lideres eficazes (SOBRAL, 2008).

Pesquisas realizadas por Kurt Lewins, na Universidade de lowa, foram
uma das primeiras tentativas de identificar estilos de lideranga. No estudo foram
estabelecidos trés estilos de lideranca: autocratica, democratica e liberal
(SOBRAL, 2008). De acordo com Sobral (2008), enquanto o estilo autocratico
caracteriza-se pela centralizacdo da autoridade e do processo de tomada de
decisao, o lider democratico diferencia-se pela participacdo e envolvimento dos
funcionarios na tomada de decisdo. O estilo liberal, por sua vez, evidencia-se
pela total liberdade dada aos funcionarios para tomar decisées, quase sem a
consulta ao lider.

Em seguida, os pesquisadores procuraram identificar o estilo mais eficaz e
concluiram que, em comparagdo com o estilo autocréatico e o estilo democratico,
o estilo de lideranga liberal era o mais ineficaz em todos os casos estudados.
Também foi possivel concluir que, embora os lideres autocraticos e
democraticos realizassem a mesma quantidade de tarefas, o lider democratico
obtinha maior qualidade e satisfacdo no trabalho (SOBRAL, 2008).

Buscando compreender se o estilo democréatico era o mais eficaz, Robert
Tannenbaum e Warren Schimidt desenvolveram um continuum de
comportamentos de lideranca que variam de um estilo autocratico até o estilo
laissez-faire (SOBRAL, 2008).

Segundo Sobral (2008), os autores constataram que, no longo prazo, o

estilo democratico era 0 mais eficaz. Entretanto, para escolher o estilo de



lideranca adequado, trés conjuntos de forca deveriam ser considerados pelo
administrador, sendo elas: forgcas do administrador, forcas dos subordinados e

forcas situacionais.

Figura 1: Continuum de Tannenbaum e Schmidt
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Fonte: Sobral (2008, p. 218).

Segundo Robbins (2005), as teorias comportamentais mais abrangentes
e reproduzidas resultaram de uma pesquisa iniciada no final dos anos 40 pela
Universidade Estadual de Ohio, EUA.

A pesquisa buscava identificar dimensdes independentes do
comportamento do lider. Apoés iniciar com mais de mil dimensdes diferentes, os
pesquisadores chegaram a duas dimensdes, uma voltada para a estrutura de
iniciacdo e outra para a consideracdo. A primeira se refere a extensao em que
um lider é capaz de definir e estruturar o seu préprio papel e dos funcionarios
para o alcance dos objetivos. Enquanto a segunda dimensédo se refere aos
relacionamentos de trabalho, como a satisfacdo das necessidades dos
funcionarios, preocupacao com o bem estar e respeito as ideias dos liderados
(ROBBINS, 2005).

Outro estudo similar realizado pela Universidade de Michigan identificou
caracteristicas comportamentais dos lideres que estariam relacionadas com o
desempenho eficaz. As pesquisas identificaram dois diferentes estilos de
lideranca, um deles orientado para o funcionario e o outro, orientado para a
producdo. Segundo Robbins (2005), os lideres orientados para os funcionéarios
enfatizavam as relagfes interpessoais, demonstravam interesse pessoal nas

necessidades de seus funciondrios e aceitavam as diferencas entre os membros




do grupo, enquanto os lideres orientados para a producdo enfatizavam apenas
aspectos técnicos e praticos do trabalho.

Como resultado, os estudos evidenciaram que lideres orientados para 0s
funciondrios eram mais eficazes por estarem associados a uma maior
produtividade do grupo e mais satisfagdo com o trabalho, enquanto os lideres
orientados para a producdo estavam associados a queda na produtividade e
satisfacao dos liderados.

Os conceitos apresentados pelas teorias dos estilos de lideranca formaram
a base do modelo usado no grid gerencial, desenvolvido por Blake e Mouton
(1964), pesquisadores da Universidade de Ohio (CAVALCANTI, 2005). Esta
teoria sintetiza as descobertas das pesquisas anteriores e se baseia em duas
dimensbes comportamentais: voltado as pessoas e voltado a producgéo
(ROBBINS, 2005).

O grid aloca comportamentos baseados na combinacdo dessas duas
dimensbes de estilo de lideranga. Cada uma dessas dimensfes é medida por
meio de uma escala de 1 a 9, cuja combinagéo permite identificar 81 posicoes
possiveis para o estilo de lideranca (SOBRAL, 2008).

De acordo com Robbins (2005), a pesquisa descobriu que os executivos
tém melhor desempenho em um estilo 9,9, que representa um lider que esta
simultaneamente orientado para as pessoas e para produgcdo, em comparacao
com um estilo 9,1 (tipo autoritario), que esta orientado apenas para a producao,
ou 1,9 (tipo liberal) orientado para as necessidades dos funcionarios.

Entretanto, o grid gerencial ndo apresenta novas informacdes que possam
esclarecer a questdo da lideranca, ele apenas oferece uma melhor estrutura

para conceitualizacdo do estilo de lideranca (ROBBINS, 2005).

Figura 2: Grid Gerencial

O Grid Gerencial

Alto 9 1,9]. 2.2 §
8
7
«» 6
S g
|2 5 5,5
=23
= 4
3
| -
Baixo 1 1,1 o,1
1 2 e 4 5 & o~ o
Baixo —¢— Voltado “a producdo — Alto

Fonte: Robbins (2005, p. 262)



Apo6s o surgimento das teorias de lideranca que enfatizavam os tragos e
comportamentos dos lideres, os estudos encaminharam-se para a teoria
situacional, considerando que a eficicia da lideranga ndo estava relacionada
apenas as caracteristicas pessoais do lider ou seu comportamento, mas sofriam
influéncias de variaveis situacionais (SOBRAL, 2008).

Segundo Sobral (2008), este foi um passo importante para a compreensao
da eficacia do lider no contexto organizacional. Estudos anteriores constataram
gue nenhum traco era comum a todos os lideres de sucesso, assim como
nenhum comportamento era eficaz em todas as situacdes, isso levou o0s
pesquisadores a investigarem as circunstancias situacionais que influenciavam a
eficacia do lider.

Bergamini (1994) afirma que ndo é pura e simplesmente a agéo do lider
gue determina sua eficacia. Nao somente o lider, mas o liderado e as
contingéncias do momento e do ambiente desempenham papéis importantes,
considerados tdo decisivos quanto o comportamento do proprio lider.

Dentro do enfoque contingencial, a Teoria do caminho-objetivo
desenvolvida por House (1971), destaca que a funcdo do lider é ajudar os
subordinados no alcance de seus objetivos, dando-lhes dire¢céo e apoio. O termo
caminho-objetivo surge através da crenca de que os lideres eficazes orientam o
caminho de seus seguidores na direcdo da realizacdo de seus objetivos de
trabalho, auxiliando-os na eliminacdo dos obstaculos existentes no percurso
(ROBBINS, 2005). Quatro componentes compdem essa teoria, sendo eles:
fatores situacionais ambientais, fatores situacionais dos subordinados,

comportamento do lider e resultados. Conforme figura 3:

Figura 3: Modelo do Caminho-objetivo

Fatores situacionais ambientais
Estrutura da tarefa
Sistema de autoridade formal
Srupo de trabalho

Comportamento do lider

Direto Resultados
Apoiador :: »| Desempenho
Participativo Satisfacdo

Crientado para a realizacdo

Fatores situacionais dos subordinados
Sede de controle
Experiéncia
Autopercepcdo das habilidades

Fonte: Cavalcanti (2005, p. 48).



Além dos fatores situacionais, que se dividem entre ambientais e dos
subordinados, o modelo inclui quatro tipos de comportamentos do lider.

Segundo Cavalcanti (2005), no primeiro comportamento, chamado de
diretivo, o comportamento do lider se caracteriza por definir o que espera do
subordinado, buscando orienta-lo no alcance dos padrdes de desempenho
desejados. O segundo comportamento € denominado apoiador, em que o lider
se preocupa com o bem estar dos seus subordinados. O terceiro tipo € o
participativo, no qual o lider consulta a sua equipe e solicita sugestdes que
auxiliem no processo decisério. Por fim, no estilo de lideranca orientado para a
realizacdo, o lider estabelece objetivos desafiantes e evidencia confianca na
responsabilidade e no esforgo por parte dos subordinados. Por ser um enfoque
contingencial, o estilo de lideranca a ser assumido pelo lider dependera dos
fatores situacionais (CAVALCANTI, 2005).

De acordo com Robbins (2005), algumas abordagens para a identificagdo
de varidveis situacionais obtiveram sucesso e receberam amplo reconhecimento,
dentre elas, a teoria situacional de Hersey e Blanchard. Nesta proposta o foco
esta no liderado e entende-se que a medida que o nivel de maturidade dos
liderados tende a aumentar, o lider devera reduzir o seu controle.

O modelo de Hersey e Blanc baseia-se na combinacdo entre o nivel de
maturidade dos liderados e o estilo de lideranca. Segundo Cavalcanti (2005),
sdo considerados niveis de maturidade:

» M1: funcionarios despreparados e nao desejosos de assumir
responsabilidades em relacao a tarefa;

» M2: funcionarios ndo capazes de realizar a tarefa, por ndo terem as
habilidades necessérias, porém dispostos e motivados a fazer o
gue o lider pedir;

» Ma3: funcionarios capazes de realizar a tarefa, mas que nao estao
dispostos nem motivados para fazer o que o lider quer; e

» M4: funcionarios capazes e motivados para realizar a tarefa.

Assim, como 0s niveis de maturidade, os estilos de lideranca também s&o
divididos em quatro niveis:

> E1: Determinar - foco alto na tarefa e baixo no relacionamento;

> [E2: Persuadir - foco alto na tarefa e também no relacionamento;

» E3: Compartilhar - foco no relacionamento e baixo na tarefa; e
>

E4: Delegar - foco baixo no relacionamento e na tarefa.
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Figura 4: Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard
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Fonte: Teixeira (2007, p. 44).

Na teoria situacional, se os liderados forem incapazes ou estiverem
desmotivados para executar uma tarefa, o lider precisard fornecer orientacdes
claras e especificas. Se os liderados forem incapazes mas estiverem motivados,
o lider precisara oferecer muita orientacdo para a tarefa compensar a falta de
habilidade dos liderados, além de muita orientacdo de relacionamento para
conquista-los. Se os liderados forem capazes, mas estiverem desmotivados, o
lider precisar4 usar um estimulo apoiador e participativo, caso contrario, se
forem capazes e estiverem motivados, o lider ndo precisard fazer muita coisa
(ROBBINS, 2005).

2.3. Modelo conceitual de lideranca gerencial

A partir da andlise dos modelos de Supervisdo Funcional de Taylor,
Responsabilidade Individual de Ford, Supervisdo Hierarquica de Fayol e
Supervisdo Comportamental de McGregor, Teixeira (2007) destaca dois
elementos basicos como guia para estabelecer o comportamento gerencial
adequado e que estdo presentes em qualquer situacdo a ser administrada:
atividades e pessoas.

Segundo Teixeira (2007), para o gestor dois elementos sdo fundamentais

para estabelecer o comportamento gerencial eficaz:



11

1 - o grau de preocupacdo que o gestor tem com as atividades, isto &, a
forma como vé as tarefas que devem ser executadas em sua area, como as
organiza e relaciona com 0s objetivos estratégicos e operacionais e qual a sua
contribuicdo efetiva para o alcance das metas organizacionais; e

2 - 0 grau de importancia que o lider d4 as pessoas que trabalham em sua
equipe e em toda a organizagdo, ou seja, até que ponto ele tem consciéncia de
gue o seu trabalho gerencial depende - quase exclusivamente - do envolvimento
das pessoas com o objetivo tracado; como encara o impacto do comportamento
dessas pessoas nos resultados e como se relaciona com essas pessoas para 0
alcance das metas organizacionais estipuladas.

Entretanto, o autor ressalta que o gestor deve lembrar que dominar as
atividades é uma questdo de engenharia do trabalho, pois existe uma logica
estrutural que pode ser dominada e compreendida com mais facilidade. O
mesmo nao ocorre no que diz respeito as pessoas, pois administra-las implica
em uma questao que vai além de métodos de trabalho (TEIXEIRA, 2007).

De acordo com o autor, a grande maioria dos gestores atua com as
pessoas da mesma forma que atua na maioria das situacdes de suas vidas. Age
de acordo com um modelo cultural e exterioriza a ideia que desenvolveu, ao
longo de sua histéria pessoal, tendo como base suas experiéncias. Ao crer que
pode encarar a lideranca e a administragcdo de pessoas como mais um papel a
ser desempenhado e que pode desassociar sua conduta pessoal de sua conduta
gerencial, o gestor segue um modelo que considera correto e que acredita ser
suficiente para a obtengéo de resultados (TEIXEIRA, 2007).

Segundo Teixeira (2007), para mobilizar as pessoas para que obtenham
resultados, em primeiro lugar o gestor deve analisar suas atitudes e procurar
estabelecer o grau de eficacia de seu comportamento atual em relagdo as
pessoas. Em segundo lugar, o gestor deve ter consciéncia de que tudo esta em
processo de mudanca e que as pessoas também se sujeitam a essas mudancas.
O estilo de lideranga do gestor ndo pode ser estatico, por melhor que o gestor
esteja administrando no momento. Por ultimo, o autor afirma que, queira ou néo,
0 gestor é uma pessoa que obtém resultados por meio de outras pessoas, e que
compreender, aceitar e, principalmente, aprender a lidar com essa relagdo é
fundamental para seu sucesso profissional.

Desta forma, segundo o autor, descobre-se que gerenciar tem como real
significado combinar atividades e pessoas para obter resultados com qualidade.

Isto requer do gestor, como lider, a compreenséao do papel de coordenador

e, entender a importancia da informacdo para um clima de envolvimento
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cooperativo no ambiente de trabalho. Para que se crie um clima em que o
resultado seja enriquecido pelo envolvimento de todos, a administracédo
compartilhada deve ser implementada na unidade de trabalho, tendo como base
a certeza de que resultados com qualidade dependem da adog¢&o de um perfil de
liderangca em que se destaquem as funcdes de coordenacgdo, orientacdo e
suporte e ndo a fungéo de imposigao (TEIXEIRA 2007).

Segundo Teixeira (2006), para que isso ocorra, 0 gestor deve
redimensionar a sua Visdo em relacdo as pessoas de sua equipe.
Tradicionalmente, ao olhar para a sua equipe, o gestor tem a tendéncia simplista
de encarar as pessoas como mao de obra e, por tanto tém baixa maturidade
profissional e psicologica, e adota um modelo que facilta o controle e a
autoridade. Para mudar, o gestor deve olhar para a sua equipe com a viséao de
gque ela é formada por pessoas que usam a mente para fazer a obra e, por tanto,
tém alta maturidade profissional e psicologia e constitui seu principal ativo.

Nesse contexto, pode-se afirmar que a forma de se conduzir perante um
grupo de liderados depende, basicamente, de dois estilos de lideranga
(TEIXEIRA, 2006):

1 - Lideranca com énfase no gestor - uso da autoridade pelo gestor; e

2 - Lideranga com énfase no liderado - uso da liberdade pelo liderado.

Cada um dos estilos listados acima corresponde a uma maneira de o
gestor encarar as atividades que realiza e o tipo de resultado que se deve ser
produzido em fungéo das seguintes formas de atuagéo (TEIXEIRA 2007):

» Centrado no poder - exerce lideranga impositiva, na qual tem como
guia o principio da autoridade, atuando em busca do
reconhecimento de seu comando.

» Centrado na tarefa - exerce lideranca explicativa, na qual tem como
guia o principio da atividade, atuando em busca de uma eficiéncia
burocrética.

» Centrado nas relagfes - exerce lideranga conciliadora, na qual tem
como guia o principio da compreensdo, atuando em busca de
aceitacdo por parte da equipe em detrimento dos objetivos.

» Centrado no resultado — exerce lideranga delegativa, na qual tem
como guia o principio da cooperacdo, atuando em busca de uma
combinagédo entre os individuos e as tarefas.

Segundo o autor, ao se estabelecer uma analogia entre essas concepgoes
de lideranca, os estilos gerenciais e a abordagem desenvolvida por Tannenbaum

e Schmidt se obtém o modelo ilustrado na figura 5.
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Figura 5: Modelo de Lideranca e Sistema de Administracdo de Pessoas

LIDERANGA COM ENFASE NO GESTOR LIDERANGA COM ENFASE NO LIDERADO

Modelo X / Recurso Humano
Mao - de - Obra
Uso da autoridade pelo Gestor

Modelo Y / Capital Humano
Mente - de - Obra

Uso da liberdade pelo Liderado

Centrado Centrado Centrado Centrado
no nas nas no
Poder Tarefas Relagbes Resultado
| 1l 1l v
Maturidade Baixa Maturidade Média Maturidade Alta

Fonte: Teixeira (2007, p. 38).

Os tipos | e Il traduzem uma liderangca e administracdo de pessoas
centrada no gestor e no uso da autoridade para a conducdo da equipe. Esse
estilo de lideranca se baseia na concepcéo tradicional de chefia de que o ser
humano s6 alcanca sua plena produtividade se for e tiver seu trabalho.

Os tipos Il e IV traduzem uma lideranca e administracdo centrada no
liderado e no uso da liberdade gerencial por parte da equipe. Esse estilo de
lideranca se baseia na concepc¢do da Administracdo Compartilhada que tem
como pilar o reconhecimento da capacidade do ser humano de se autogerenciar,
desde que tenha os recursos adequados.

Segundo Teixeira (2006), organizacdes que adotam os tipos | e |l
encontram-se em um estagio gerencial que tem como premissas a Supervisao
Funcional e a Supervisdo Hierarquica adotadas por Taylor e Fayol,
respectivamente, e a Teoria X, enunciada por McGregor, aproximando, dessa
maneira, suas praticas administrativas do antigo paradigma da méo de obra ou,
em outras palavras, do recurso humano. Ja as organiza¢gfes que adotam o tipo
[l e IV, encontram-se em um estagio gerencial que tem como premissas a
supervisdo por Responsabilidade Individual adotada por Ford, e a Teoria Y de
McGregor, tendo suas praticas administrativas no novo paradigma da mente de
obra ou, em outras palavras, capital humano.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de anélise de
dados do estudo

3.1. Etapas de coleta de dados

Segundo Vergara (2004), existem diversas taxonomias referentes aos tipos
de pesquisa. A autora prop8e dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto
aos meios.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois pretende
evidenciar as caracteristicas de uma determinada populacdo. Em relacdo aos
meios de investigacao, foi realizada pesquisa de campo e bibliogréfica.

De acordo com Vergara (2004), a pesquisa de campo fundamenta-se em
uma investigagao no lugar que acontece ou aconteceu certo fendmeno ou ainda
que possui elementos que possam explica-lo. A pesquisa de campo foi realizada
através da aplicacdo de um questionario aos lideres e liderados da instituicao de
ensino Crescer, conforme anexo 1.

A pesquisa bibliografica teve como base livros que possibilitaram o

levantamento das abordagens, modelos e estudos sobre lideranca.

3.2. Fontes de informacao selecionadas para coleta de dados no
estudo

7

O universo é composto por 39 funcionarios, todos lotados na sede da
instituicdo e divididos entre a Direcdo e os segmentos de Educacao Infantil e
Ensino Fundamental, areas objeto do estudo.

Os questionarios foram aplicados aos diretores, coordenadores,
professores e auxiliares com o objetivo de identificar tanto a percepgéo do lider
guanto a dos liderados.

Para se determinar uma amostra da populacdo, optou-se por distribuir o
guestionario (anexo 1 e anexo 2) a todos os funcionarios das areas de estudo,
buscando obter o maior nimero possivel de respondentes. No periodo em que a
pesquisa foi aplicada, 1 funcionario estava afastado por licenca médica,
portanto, os questionarios foram distribuidos a 38 funcionarios, contemplando,

assim, todos funcionarios ativos no periodo da pesquisa.
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3.3. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

A pesquisa foi conduzida através do método survey, segundo Gil (2006),
pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Foi utilizado como instrumento de pesquisa
0 questiondrio, por possibilitar um maior alcance no nimero de respondentes e
por permitir que as pessoas respondam no momento em que julgarem mais
propicio.

Os questionarios utilizados na coleta de dados tiveram como objetivo
identificar os estilos de lideranga predominantes na Crescer através da
percepcgdo dos lideres e liderados. Para tanto, foi adotado o modelo conceitual
de lideranca gerencial desenvolvido por Teixeira (2007) e o questionario extraido
do livro Lideranca e Gestdo de Pessoas nas Organizagdes: da méo de obra a
mente de obra do autor (2007).

O questionéario aplicado aos lideres, 3 diretores e 2 coordenadores,
contempla dez atitudes que um gestor pode adotar com seus liderados. Foi
solicitado aos lideres que avaliassem a sua postura perante esses
comportamentos e marcassem uma das respostas.

Cada comportamento possui quatro respostas em uma escala que mede a
freqiéncia com que o lider demonstra tal comportamento, sendo o n° 1
correspondente a — esforco-me bastante para fazer isto, 2 — tendo a agir assim,
3 — procuro evitar fazer isto, e 4 — esforco-me bastante para evitar isto, conforme
anexo 1.

O questionario aplicado aos liderados contempla 0s mesmos
comportamentos listados no questionario dos lideres, entretanto, foi solicitado
que avaliassem como 0 seu superior hierarquico age perante esses
comportamentos.

Assim como no questionario do lider, cada comportamento possui quatro
respostas em uma escala que mede a frequéncia com que o lider demonstra tal
comportamento, entretanto, as respostas visam identificar a percep¢do do
liderado, sendo o n° 1 correspondente a — esforca-se bastante para fazer isto, 2
—tende a agir assim, 3 — procura evitar fazer isto, e 4 — esfor¢ca-se bastante para

evitar isto, conforme anexo 2.
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O questionario foi aplicado aos 33 liderados das areas de Direcgdao,
Educacdo Infantil e Ensino Fundamental I.

Cabe ressaltar que os coordenadores responderam aos dois questionarios,
como lideres dos segmentos de Educacao Infantil e Ensino Fundamental | e
como liderados da Diregao.

Pela dificuldade relatada por alguns funcionarios para o preenchimento on-
line e em funcdo da restricAo da empresa quanto a utilizacdo de e-mail ou
acesso a internet para este fim, todos o0s questionarios foram entregues
impressos. Os questionarios possuem uma introducdo acerca dos motivos que
determinaram a sua realizacdo e instrucbes para preenchimento. Foi
estabelecido um prazo para entrega de cinco dias, tendo como objetivo atingir o
maior nimero possivel de respondentes e para que as respostas fossem dadas

sem a presenca do pesquisador.

3.4.Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o
estudo

Os dados coletados nos questionarios foram consolidados em planilha
Excel e posteriormente tratados com base em procedimentos estatisticos.

O modelo utilizado na pesquisa atribui pontos para cada atitude adotada
pelo gestor, em uma escala de um ponto para 0 minimo e quatro pontos para o
maximo, com a utilizacdo da média aritmética ponderada como medida de
tendéncia central. O modelo utiliza uma escala que varia de dez a quarenta
pontos, com trés intervalos de dez pontos e um ponto médio de vinte e cinco
pontos, 0 que permite identificar, quantitativamente, a forma de um lider,
independente do seu nivel hierarquico, se conduzir, por meio da pratica de

estilos, perante uma equipe de liderados (TEIXEIRA, 2007).

3.5.Limitagbes do Estudo

Ao longo da elaboracdo do presente estudo foram identificados alguns
aspectos referentes as suas limitacdes.

E importante destacar que, embora tenha sido ressaltado e assegurado

aos respondentes a confidencialidade dos dados informados, pode ter ocorrido

certa resisténcia em se expor, ou mesmo receio por parte dos liderados em
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avaliar o seu superior hierarquico, fazendo com que seus relatos nao retratem
com precisao suas percep¢des quanto a lideranca.

O questionario enquanto técnica de investigacdo pode apresentar algumas
limitacbes, seja por dificuldade de interpretacdo das questdes, por impossibilitar
auxilio ao respondente quando este ndo compreende as instrucdes ou
perguntas, ou mesmo pela pressa ou falta de atencédo quando do momento do
preenchimento das respostas, visto que os questionarios foram entregues e
preenchidos no ambiente de trabalho.

Outra limitacdo do instrumento de pesquisa utilizado € a ndo garantia de
gque todos os questionarios sejam devidamente preenchidos, como questionarios
incompletos ou questbes marcadas de forma incorreta, o que implicou na
reducdo da amostra final.

Cabe ressaltar que a pesquisa concentra-se nos estilos utilizados pelos

lideres e ndo leva em consideracdo a maturidade profissional dos liderados.
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4 Apresentacao e andlise dos resultados

4.1. A Empresa

A Crescer foi fundada em 2004, como resultado de discussdes, pesquisas
e estudos acerca do processo educativo de ensino e aprendizagem. A empresa
iniciou com o segmento de Educacgdo Infantil, em 2008 expandiu para o
segmento de Ensino Fundamental | e atualmente possui em torno de 200
alunos.

A Crescer € uma escola construtivista e utiliza a pedagogia de projetos, 0
que possibilita ao aluno uma nova forma de aprender. Esta metodologia
proporciona maior envolvimento e interacdo dos alunos e promove a construcao
do pensamento para além da acumulacdo de conhecimentos. Isto que requer
uma mudancga nas praticas consideradas autoritarias e na postura pedagoégica
dos educadores.

A missdo da empresa € contribuir para a formacao de pessoas com
pensamentos autbnomos, que reconhecam o valor do conhecimento e saibam
fazer uso dele de forma criativa. Seu compromisso é garantir uma aprendizagem
curiosa no qual o brincar, o descobrir, 0 imaginar, o estabelecer relacdes sdo de
extrema importancia para o desenvolvimento de seus alunos.

Segundo informagdes que constam em seu site, a Crescer destaca como
uma de suas prioridades o desenvolvimento e a valorizagdo de sua equipe. Com
0 objetivo de aperfeicoar a capacitagédo e o planejamento da equipe docente, séo
realizadas, semanalmente, reunides pedagogicas. Outras a¢des voltadas para o
corpo docente, como palestras e cursos, ocorrem periodicamente.

A Crescer ressalta que toda a equipe docente é composta por profissionais
gue possuem nivel superior completo nas areas de Psicologia ou Pedagogia.

Fica evidenciado, portanto, que a Crescer possui uma politica de
desenvolvimento que visa valorizar sua equipe e promover constantemente a

sua formagéo e atualizagéo.
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4.2. Descricao da amostra

Os questionarios foram aplicados a 38 pessoas, totalidade de funcionarios
ativos no periodo de maio de 2017.

Destes retornaram 35 questionarios, porém, para validacdo da amostra
foram desconsiderados os respondentes que ndo completaram o questionario ou
gue marcaram mais de uma alternativa para a mesma questdo. Apos a
validacdo, a amostra reduziu para 32 respondentes, o que representa 84% dos

funcionarios.

4.3.Descricao e analise dos resultados

Os resultados foram analisados separadamente entre as areas de Direcgéo,
Educacéao Infantil e Ensino Fundamental | visando identificar diferentes estilos de
lideranga entre as areas.

Em relacdo as respostas dos questionarios dos lideres, os resultados
foram separados entre Diretores, Coordenador | e Coordenador Il. Sendo eles os
superiores hierarquicos das éareas de Dire¢do, Educacdo Infantii e Ensino
Fundamental I; respectivamente.

Por fim, foi identificado o estilo de lideranca predominante na instituicdo.

4.3.1. Direcao

A instituicdo de ensino possui trés diretores e foi solicitado que cada diretor
responde-se ao questionario de forma individual para posteriormente ser feita a
média aritmética dos resultados.

Neste caso, optou-se por consolidar os resultados visto que cada liderado
analisou os diretores de forma conjunta apos relatarem dificuldade em avalia-los
de maneira individual.

Primeiro ser@o apresentados os resultados da autoavaliacdo de cada
Diretor e, em seguida, a média da pontuacao dos trés diretores e a analise dos
resultados dos liderados da Diregao.

A tabela 1 apresenta os resultados da autoavaliacdo do Diretor |. Apds a
soma dos pontos para cada atitude adotada pelo Diretor, sua pontuacéao foi 20, o
gue de acordo com Teixeira (2007) traduz uma lideranca gerencial centrada no

gestor e no uso da autoridade para obter resultados.
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Tabela 1: Autoavaliacéo Diretor |

DIRETOR |

Esforga- Esforca-se
se Tendea | Procura ¢
. . bastante
bastante agir evitar it
Atitudes para assim | fazer isto pariasttet\)/l ar
fazer isto
1 2 3 4
1. Supervisiono de perto meus subordinados, num 1 4
esforgo para que trabalhem melhor. 1
2. Determino metas e objetivos para meus subordinados 1 2 3 4
e os convengo dos méritos desses planos. 1
3. Organizo sistemas de acompanhamento e controle 1 2 3 4
para assegurar que meus subordinados estdo
cumprindo suas tarefas.
4. Encorajo meus subordinados a estabelecerem os 4 2 1
objetivos de trabalho a maneira deles. 4
5. Certifico-me de que o trabalho de meus subordinados 1 2 3 4
foi planejado por eles. 1
6. Procura saber, diariamente, se meus subordinados 1 2 3 4
precisam de alguma ajuda. 1
7. Intervenho sempre que acho que o trabalho esta 1 2 3 4
sendo negligenciado. 1
8. Uso de persuasdo, ou mesmo de pressio, para 1 2 3 4
garantir o cumprimento de cronograma. 4
9. Procuro ter reunides frequentes com meus 1 2 3 4
subordinados para me manter a par do que esta
acontecendo. 1
10. Deixo que meus subordinados tomem decisdes 4 3 2 1
importantes sem minha interferéncia. 4
SUBTOTAL 14 2 0 4
TOTAL DE PONTOS 20

Fonte: Autora (2017).

Na sequéncia foram analisados os resultados da autoavaliacdo do Diretor
[, conforme tabela 2.

Assim como o Diretor |, a analise dos resultados revelou o estilo de
lideranga com énfase no gestor. Embora a pontuag&o do Diretor Il seja superior
a do Diretor 1, 23 pontos, o resultado evidencia uma forma de atuacdo
centralizada na tarefa, na qual tem como guia o principio da atividade, em que o
lider atua em busca de uma eficiéncia burocratica (TEIXEIRA, 2007).

Segundo Teixeira (2007), lideres que obtém uma pontuacéo inferior a 25
pontos baseiam a sua conduta na premissa denominada por McGregor (1966)
como Teoria X, que tem como base a concepcao tradicional de geréncia de que
0 ser humano deve ser controlado e ter seu trabalho acompanhado para, assim,
alcancar sua plena produtividade.

De acordo com o autor, a lideranca apoiada na Teoria X adota uma forma

autocratica para administrar pessoas.
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Tabela 2: Autoavaliagéo Diretor Il

DIRETOR I

Esforca- Esforga-se
se Tendea | Procura ¢
; . bastante
] bastante agir evitar ara evitar
Atitudes parafazer | assim fazer isto | P isto
isto
1 2 4

1. Supervisiono de perto meus subordinados, num 1 2 4
esforgo para que trabalhem melhor. 2
2. Determino metas e objetivos para meus subordinados 1 2 3 4
e os convengo dos méritos desses planos. 3
3. Organizo sistemas de acompanhamento e controle 1 2 3 4
para assegurar gue meus subordinados estdo cumprindo
suas tarefas. 1
4. Encorajo meus subordinados a estabelecerem os 4 3 2 1
objetivos de trabalho a maneira deles. 3
5. Certifico-me de que o trabalho de meus subordinados 1 2 3 4
foi planejado por eles. 1
6. Procura saber, diariamente, se meus subordinados 1 2 3 4
precisam de alguma ajuda. 2
7. Intervenho sempre que acho que o trabalho esta sendo 1 2 3 4
negligenciado. 2
8. Uso de persuasdo, ou mesmo de pressio, para 1 2 3 4
garantir o cumprimento de cronograma. 3
9. Procuro ter reunides frequentes com meus 1 2 3 4
subordinados para me manter a par do que esta
acontecendo.
10. Deixo que meus subordinados tomem decisdes 4 3 2 1
importantes sem minha interferéncia.

SUBTOTAL 6 11 6 0

TOTAL DE PONTOS 23

Fonte: Autora (2017).

A tabela 3 apresenta a andlise dos resultados do Diretor Ill.

Apbs a soma dos pontos para cada atitude adotada pelo Diretor, sua
pontuagéo foi 20. A pontuacao reflete, assim como os Diretores | e Il, um modelo
de liderancga gerencial centralizado no gestor e no uso da autoridade para obter
resultados.

Verifica-se, portanto, uma pequena variagdo entre os resultados dos
diretores e a predominancia do estilo de lideranga com énfase no gestor.

Esse tipo de lideranga é tratado no modelo X e no sistema de gestédo de
recurso, o qual considera que as pessoas usam as maos para fazer a obra
(TEIXEIRA, 2007).
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Tabela 3: Autoavaliacéo Diretor Il

DIRETOR I

Esforca-
Bsforca- | rengea | Procura s€
se ) . bastante
. bastante agir evitar para
Atitude i i .
rudes para fazer assim fazer isto evitar
isto isto
1 2 3 4
1. Supervisiono de perto meus subordinados, num esforco 1 2 3 4
para que trabalhem melhor. 2
2. Determino metas e objetivos para meus subordinados e 1 2 3 4
0s convengo dos méritos desses planos. 2
3. Organizo sistemas de acompanhamento e controle para 1 2 B 4
assegurar que meus subordinados estdo cumprindo suas
tarefas. 1
4. Encorajo meus subordinados a estabelecerem os 4 3 2 1
objetivos de trabalho & maneira deles. 4
5. Certifico-me de que o trabalho de meus subordinados foi 1 2 3 4
planejado por eles. 1
6. Procura saber, diariamente, se meus subordinados 1 2 3 4
precisam de alguma ajuda. 1
7. Intervenho sempre que acho que o trabalho esta sendo 1 2 3 4
negligenciado. 1
8. Uso de persuaséo, ou mesmo de presséo, para garantir o 1 2 3 4
cumprimento de cronograma. 3
9. Procuro ter reunides frequentes com meus subordinados 1 2 4
para me manter a par do que esta acontecendo. 1
10. Deixo que meus subordinados tomem decisdes 4 3 2 1
importantes sem minha interferéncia. 4
SUBTOTAL 13 4 3 0
TOTAL DE PONTOS 20

Fonte: Autora (2017).

Conforme tabela 4, a média dos diretores foi de 21 pontos, portanto, de
uma forma geral, os lideres da Direcdo exercem o estilo de lideranca com énfase
no gestor.

O modelo X de lideranca gerencial identificado na Dire¢cdo, segundo
McGregor, da énfase as taticas de controle nos procedimentos e técnicas para
liderar pessoas, verificando se estdo cumprindo as ordens impostas pelos
gestores e administrando recompensas e punigdes (TEIXEIRA, 2007).

De acordo com Teixeira (2007), como a suposicao é de que o liderado
deve agir, sem pensar, pois tudo esta delimitado pelo gestor, a atencao se
focaliza nas técnicas de controle de tarefa. O liderado atua por meio de suas
maos, ou seja, € mao de obra e, assim, ndo é capaz de pensar, controlar e fazer

seu trabalho e, por isso, é visto como mais um recurso da organizacao.
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Tabela 4: Autoavaliacéo dos Diretores

DIRETORES

Esforca- Esforca-
se Tendea | Procura se
) bastante agir evitar bastante
Atitudes parafazer | assim fazer isto para
isto evitar isto
1 2 4
1. Supervisiono de perto meus subordinados, num esforco 1 2 4
para que trabalhem melhor. 1 4
2. Determino metas e objetivos para meus subordinados e 1 2 3 4
0s convengo dos méritos desses planos. 1 2 3
3. Organizo sistemas de acompanhamento e controle para 1 2 3 4
assegurar que meus subordinados estdo cumprindo suas
tarefas. 2 2
4. Encorajo meus subordinados a estabelecerem os 4 3 2 1
objetivos de trabalho a maneira deles. 8 3
5. Certifico-me de que o trabalho de meus subordinados 1 2 3 4
foi planejado por eles. 3
6. Procura saber, diariamente, se meus subordinados 1 2 3 4
precisam de alguma ajuda. 2 2
7. Intervenho sempre que acho que o trabalho esta sendo 1 2 3 4
negligenciado. 2 2
8. Uso de persuasdo, ou mesmo de presséo, para garantir 1 2 3 4
0 cumprimento de cronograma. 6 4
9. Procuro ter reunides frequentes com meus 1 2 3 4
subordinados para me manter a par do que esta
acontecendo.
10. Deixo que meus subordinados tomem decisdes 4 3 2 1
importantes sem minha interferéncia. 12
SUBTOTAL 33 17 9 4
TOTAL DE PONTOS 21

Fonte: Autora (2017).

A tabela 5 mostra que, na percepc¢ao dos liderados, os lideres da Direcao
exercem uma lideranca centrada no gestor e no uso da autoridade para obter
resultados, o que confirma o estilo de lideranca identificado anteriormente na
autoavaliacdo dos diretores.

A média dos pontos da avaliagdo dos liderados foi 27,80, 0 que comprova
gue o estilo de lideranca da Direcédo ainda é bastante centrado no poder e na
tarefa, embora apresente uma pequena tendéncia para a lideranga centrada no
subordinado.

Com o obijetivo de identificar o estilo de lideranca predominante na Dire¢cao
foi calculado a média da pontuacdo da autoavaliagdo dos diretores e da
avaliagdo dos liderados da é&rea, obtendo-se, assim, o resultado de 24,40

pontos, conforme figura 6.
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Tabela 5: Avaliacdo dos liderados da Direcéo

DIRECAO

Esforca- Esforca-
se Tende a Procura se
. bastante agir evitar bastante o
Atitudes parafazer | assim fazer isto para Média
isto evitar isto
1 2 3 4
1. Me supervisiona de perto, num esforgo para 1 2 3 4
2,60
que eu trabalhe melhor. 0 6 3 4
2. Me determina metas e objetivos e me 1 2 3 4 240
convence dos méritos desses planos. 1 4 3 4 '
3. Organiza sistemas de acompanhamento e 1 2 3 4
controle para assegurar que eu cumpra minhas 2,60
tarefas. 0 6 3 4
4. Me encoraja a estabelecer os objetivos do 4 3 2 1 320
meu trabalho a minha maneira. 8 6 2 0 '
5. Se certifica que o meu trabalho foi planejado 1 2 3 4 320
por mim. 0 2 6 8 '
6. Procura saber, diariamente, se eu preciso de 1 2 3 4 300
alguma ajuda. 0 4 3 8 ’
7. Me chama a ateng&o sempre que acha que 1 2 3 4
. R : 2,20
0 meu trabalho esta sendo negligenciado. 2 2 3 4
8. Me induz ou mesmo me pressiona para 1 2 3 4 280
garantir o cumprimento do prazo da tarefa. 1 2 3 8 !
9. Me faz participar de reunides frequentes 1 2 3 4
para me manter a par do que esta 2,80
acontecendo. 1 0 9 4
10. Me deixa tomar decis6es importantes sem 4 3 2 1 3.00
sua interferéncia. 8 3 4 0 '
TOTAL GERAL 21 35 39 44 27,80

Fonte: Autora (2017).

A figura 6 sintetiza a pontuacdo da Direcao a partir da percepcdo dos seus

lideres e liderados e identifica o estilo de lideranca da Direcéo.

Figura 6: Estilo de lideran¢a da Direcao

LIDERANGA COM ENFASE LIDERANGA COM ENFASE
NO GESTOR NO LIDERADO
mao de obra mente de obra
Madelo X / Recurso Humano Modelo Y / Capital Humano

Uso da autoridade pelo gerente
Uso da liberdade pelo subordinado

@

CENTRADO CENTRADO CENTRADO CENTRADO
NO PODER NA TAREFA NAS RELACOES NO RE SULTADO
M = 24,40
10 20 25 30 40
MATURIDADE MATURIDADE MATURIDADE
BAIXA MEDIA ALTA

Fonte: Autora (2017).
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4.3.2.Educacéo Infantil

Na Educacdo Infanti o total da pontuacdo da autoavaliacdo do
Coordenador | foi de 16 pontos, o que traduz, na percepcéao do lider, um modelo
de lideranca com énfase no gestor e extremamente centrado no poder.

O resultado da percepcéo dos liderados do segmento de Educacao Infantil

foi de 20,39 pontos, como mostra a tabela 7.

Tabela 6: Autoavaliacdo Coordenador |

COORDENADOR |

Esforca- Esforca-
se Tende a Procura se
) bastante agir evitar bastante
Atitudes para fazer assim fazer isto para
isto evitar isto
1 2 3 4
1. Supervisiono de perto meus subordinados, num esforco 1 2 3 4
para que trabalhem melhor. 1
2. Determino metas e objetivos para meus subordinados e 1 2 3 4
os convenco dos méritos desses planos. 1
3. Organizo sistemas de acompanhamento e controle para 1 2] 3 4
assegurar que meus subordinados estdo cumprindo suas
tarefas. 1
4. Encorajo meus subordinados a estabelecerem os 4 3 2 1
objetivos de trabalho a maneira deles. 3
5. Certifico-me de que o trabalho de meus subordinados 1 2 3 4
foi planejado por eles. 2
6. Procura saber, diariamente, se meus subordinados 1 2 3 4
precisam de alguma ajuda. 1
7. Intervenho sempre que acho que o trabalho esta sendo 1 2 3 4
negligenciado. 1
8. Uso de persuaséo, ou mesmo de pressao, para garantir 1 2 3 4
0 cumprimento de cronograma. 3
9. Procuro ter reunides frequentes com meus 1 2 3 4
subordinados para me manter a par do que esta
acontecendo.
10. Deixo que meus subordinados tomem decisdes 4 3 2 1
importantes sem minha interferéncia.
SUBTOTAL 6 5 5 0
TOTAL DE PONTOS 16

Fonte: Autora (2017).

Verifica-se pela andlise dos resultados da avaliagdo dos liderados uma
forma de atuacdo centrada no poder, classificado por Teixeira (2007) como uma
lideranca impositiva, que tem como guia o principio da autoridade, atuando em
busca do reconhecimento de seu comando.

Conforme figura 7, a média da pontuacdo das avaliacbes da Educacéo

Infantil foi de 18,20 pontos.
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Tabela 7: Avaliagcdo dos liderados da Educagéo Infantil

EDUCAGAO INFANTIL

ESTILO DE LIDERANCA
Esforca- Esforca-
se Tende a Procura se
) bastante agir evitar bastante o
Atitudes parafazer | assim | fazeristo para Média
isto evitar isto
1 2 3 4
1. Me supervisiona de perto, num esforco para 1 2 3 4 156
que eu trabalhe melhor. 11 8 9 0 ’
2. Me determina metas e objetivos e me 1 2 3 4 178
convence dos méritos desses planos. 6 22 0 4 ’
3. Organiza sistemas de acompanhamento e 1 2 3 4
controle para assegurar que eu cumpra minhas 2,00
tarefas. 5 18 9 4
4. Me encoraja a estabelecer os objetivos do 4 3 2 1 317
meu trabalho a minha maneira. 24 27 6 0 !
5. Se certificar que o meu trabalho foi planejado a 2 3 4 217
por mim. 5 12 18 4 '
6. Procura saber, diariamente, se eu preciso de a 2 3 4 183
alguma ajuda. 5 24 0 4 ’
7. Me chama a ateng&o sempre que acha que o 1 2 3 4 189
meu trabalho esta sendo negligenciado. 8 10 12 4 !
8. Me induz ou mesmo me pressiona para 1 2 3 4 200
garantir o cumprimento do prazo da tarefa. 8 6 18 4 !
9. Me faz participar de reunifes frequentes para 1 2 3 4 161
me manter a par do que esta acontecendo. 9 16 0 4 !
10. Me deixa tomar decisdes importantes sem 4 3 2 1 239
sua interferéncia. 8 18 14 3 !
TOTAL GERAL 89 161 86 31 20,39

Fonte: Autora (2017).

A figura 7 sintetiza a analise dos resultados da Educacao Infantil a partir da
percepc¢ao dos lideres e liderados e identifica o estilo de lideranga predominante.

Figura 7: Estilo de lideran¢a da Educacao Infantil

LIDERANGA COM ENFASE LIDERANGA COM ENFASE
NO GESTOR NO LIDERADO
méo de obra mente de obra
Modelo X / Recurso Humano Modelo Y f Capital Humano

Uso da autoridade pelo gerente
Uso da liberdade pelo subordinado

ir o @ *

CENTRADO CENTRADO CENTRADO CENTRADO
NO PODER NA TAREFA NAS RELACOES NO RESULTADO
M- 18,20
10 i 20 25 30 40
MATURIDADE MATURIDADE MATURIDADE
BAIXA MEDIA ALTA

Fonte: Autora (2017).
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4.3.3. Ensino Fundamental |

A tabela 8 apresenta o resultado da autoavaliacdo do Coordenador Il e o0s
pontos obtidos para cada comportamento apresentado ao lider. O resultado foi
de 24 pontos, o que indica uma lideranca centrada no gestor e no uso da

autoridade para obter resultados.

Tabela 8: Autoavaliacdo Coordenador Il

COORDENADOR I

Esforca- Esforca-
se Tende a Procura se
Atitud bastante agir evitar bastante
lnudes parafazer | assim | fazer isto para
isto evitar isto
1 2 3 4
1. Supervisiono de perto meus subordinados, num esforgo 1 2 3 4
para que trabalhem melhor. 2
2. Determino metas e objetivos para meus subordinados e a 2 3 4
os convenco dos méritos desses planos. 2
3. Organizo sistemas de acompanhamento e controle para 1 2 4
assegurar que meus subordinados estdo cumprindo suas
tarefas.
4. Encorajo meus subordinados a estabelecerem os 4 3 i
objetivos de trabalho a maneira deles. 3
5. Certifico-me de que o trabalho de meus subordinados a 2 3 4
foi planejado por eles. 2
6. Procura saber, diariamente, se meus subordinados a 2 3 4
precisam de alguma ajuda. 2
7. Intervenho sempre que acho que o trabalho esta sendo 1 2 3 4
negligenciado. 2
8. Uso de persuaséo, ou mesmo de pressao, para garantir 1 2 3 4
0 cumprimento de cronograma. 3
9. Procuro ter reunides frequentes com meus 1 2 3 4
subordinados para me manter a par do que esta 5
acontecendo.
10. Dei 4 3 2 1
X0 que meus subordinados tomem decisGes importantes 3
sem minha interferéncia.
SUBTOTAL 0 18 6 0
TOTAL DE PONTOS 24

Fonte: Autora (2017).

No que se refere a percepcdo dos liderados, percebe-se que, tal como
ocorrido na analise do resultado do lider, o total da pontuacédo da avaliagdo dos
liderados do Ensino Fundamental I, 22,50, reflete o estilo de lideranca com
énfase no gestor, conforme tabela 9.

Apos a andlise dos resultados das avaliag6es foi identificada a média da
pontuacdo do Ensino Fundamental 1.

Conforme figura 8, a concentragdo dos pontos obtidos no Ensino
Fundamental |, média 23,25, traduz uma liderangca com énfase no gestor e

centrada no poder e nas tarefas.
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Tabela 9: Avaliacdo dos liderados do Ensino Fundamental |

ENSINO FUNDAMENTAL

Esforca- Esforca-
se Tende a Procura se
) bastante agir evitar bastante o
Atitudes parafazer | assim | fazer isto para Média
isto evitar isto
1 2 3 4
1. Me supervisiona de perto, num esforco para 1 2 3 4
1,50
que eu trabalhe melhor. 3 6 0 0
2. Me determina metas e objetivos e me 1 2 3 4 233
convence dos méritos desses planos. 0 8 6 0 !
3. Organiza sistemas de acompanhamento e 1 2 3 4
controle para assegurar que eu cumpra minhas 2,33
tarefas. 1 4 9 0
4. Me encoraja a estabelecer os objetivos do 4 3 2 1 317
meu trabalho a minha maneira. 8 9 2 0 '
5. Se certifica que 0 meu trabalho foi planejado 1 2 3 4 267
por mim. 0 6 6 4 '
6. Procura saber, diariamente, se eu preciso de 1 2 3 4 217
alguma ajuda. 1 6 6 0 '
7. Me chama a atenc&o sempre que acha que 1 2 3 4
. f : 1,83
0 meu trabalho esta sendo negligenciado. 2 6 3 0
8. Me induz ou mesmo me pressiona para 1 2 3 4 217
garantir o cumprimento do prazo da tarefa. 2 4 3 4 '
9. Me faz participar de reunifes frequentes 1 2 3 4
para me manter a par do que esta 2,00
acontecendo. 2 4 6 0
10. Me deixa tomar decisdes importantes sem 4 3 2 1 233
sua interferéncia. 4 3 6 1 '
TOTAL GERAL 23 56 47 9 22,50

Fonte: Autora (2017).

A figura 8 sintetiza a andlise do resultado do Ensino Fundamental | a partir
da percepcéao dos lideres e liderados e identifica o estilo de lideranca.

Figura 8: Estilo de lideranca do Ensino Fundamental |

LIDERANGA COM ENFASE LIDERANGA COM ENFASE
MNO GESTOR MNO LIDERADO
mao de obra mente de obra
Modelo X [ Recursoe Humano Modelo Y [ Capital Humano

Uso da autoridade pelo gerente

Uso da liberdade pelo subordinado

@

CENTRADO CENTRADO CENTRADO CENTRADO

NO PODER NA TAREFA NAS RELACOES NO RESULTADO
M=23,25
10 20 25 30 40
MATURIDADE MATURIDADE MATURIDADE
BAIXA MEDIA ALTA

Fonte: Autora (2017).
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4.3.4 Estilo de lideranca predominante

Verifica-se, em todas as areas, a predominancia de comportamentos
consistentes com o estilo de lideranca autocratico. Desta forma, para fins deste
estudo, optou-se por analisar toda a amostra, identificando, assim, o estilo de
lideranca predominante na instituicao.

Apbs identificar o estilo de lideranca da Direcdo, e dos segmentos de
Educacdao Infantil e Ensino Fundamental, foi realizada a soma da pontuacdo das
respectivas areas e posteriormente a média da pontuacéo da instituicdo. Como
observado na figura 9, a média da Crescer foi de 21,95 pontos, o que traduz
uma lideranga gerencial centrada no gestor e no uso da autoridade para obter
resultados. Segundo Teixeira (2007), organizacdes como a Crescer, que adotam
os tipos | (centrado no poder) e Il (centrado na tarefa) em suas formas de
atuacao, centralizam as decisdes através do alto controle e acompanhamento do
desempenho dos trabalhadores.

Os dados obtidos na pesquisa sdo coerentes com a pesquisa realizada por
Teixeira, publicada em seu livio Lideranca e Gestdo de Pessoas nas
Organizagdes: da mée de obra & mente de obra, e que serviu como base para a
construcdo deste estudo. ApoOs entrevistar 1.098 trabalhadores de 150
organizacdes que atuam na economia brasileira, Teixeira (2007) conclui que a
maioria absoluta (81%) dos gestores utiliza o tipo de lideranga centrada no uso
da autoridade para obter resultados. Sendo uma minoria (19%) utiliza uma
lideranca centrada no liderado e no uso da liberdade administrada por parte da

equipe.

Figura 9: Estilo de lideranca da Instituicdo

LIDERANGA COM ENFASE LIDERANGA COM ENFASE
NO GESTOR NO LIDERADO

mao de obra mente de obra

Modelo X / Recurso Humano Modelo Y [ Capital Humano

Uso da autoridade pelo gerente
Uso da liberdade pelo subordinado

CENTRADO CENTRADO CENTRADO CENTRADO
NO PODER NA TAREFA NAS RELACOES NO RE SULTADO
M- 21,95
10 20 25 30 40
MATURIDADE MATURIDADE MATURIDADE
BAIXA MEDIA ALTA

Fonte: Autora (2017).
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5 Conclusdes e recomendacdes para novos estudos

Este trabalho teve como objetivo final identificar o estilo de lideranga
predominante em uma instituicdo de ensino basico a luz da percepg¢éo dos seus
lideres e liderados.

Para tanto, foi utilizado o modelo conceitual de lideranca gerencial
desenvolvido por Teixeira (2007), no qual o autor identifica dois possiveis estilos
de lideranca, sendo elas: a lideranca com énfase no gestor, na qual o lider faz
uso de sua autoridade para obter resultados, e a liderangca com énfase no
liderado, em que o uso da liberdade é administrada pelos liderados.

Como instrumento para a pesquisa de campo foi utilizado o questionario
desenvolvido por Teixeira (2007) em seu livro Lideranca e Gestdo de Pessoas
nas Organizacgfes: da méo de obra a mente de obra. O questionario foi aplicado
a uma amostra de 38 de funcionarios das areas de Direcdo, Educacéo Infantil e
Ensino Fundamental I. As repostas possibilitaram identificar a percepcdo dos
lideres e dos liderados quanto ao estilo de lideranga praticado na institui¢cao.

Ao analisar os resultados obtidos pela pesquisa, verifica-se que na
percepcédo dos liderados todas as areas obtiverem pontos entre 20,39 e 27,80, e
na percepc¢édo dos lideres entre 16 e 24 pontos, 0 que indica a predominancia do
estilo de lideranca autocratico na instituicdo, e que seus lideres ainda se
baseiam na concepcéo tradicional de lideranca de que o ser humano deve ter o
seu trabalho acompanhado para que consiga alcancar a plena produtividade
(TEIXEIRA, 2007).

A concentracdo dos pontos obtidos na pesquisa, média 21,95, traduz uma
lideranga gerencial centrada no gestor e no uso da autoridade para obter
resultados. Segundo Teixeira (2007), esse numero mostra uma descrencga total
no conceito de Administracdo Compartilhada e na preocupacdo em exercer
controle para obter o maximo de qualidade.

Em raz&o do exposto, pode-se concluir que o modelo de lideranca
praticado pela instituicAo distancia-se do que é proposto pelo modelo
construtivista, metodologia adotada pela instituicdo, que possui uma visédo
transformista e que se caracteriza como um movimento comprometido com a

mudancga social. Assim como também se distancia do modelo de lideranca Y e
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do sistema de capital humano, que enfatiza o0 uso da mente de obra, mantendo,
portanto, caracteristicas que de acordo com Teixeira (2007) ndo condizem com
nova realidade social do mundo moderno.

Sob essa perspectiva, a Crescer deve ampliar seus programas de
treinamento visando uma mudanca no estilo de liderangca da instituicdo e,
aproximando, assim, suas praticas administrativas do novo paradigma de mente

de obra proposto por Teixeira (2007).

5.1.Sugestdes e recomendac¢des para novos estudos

Como desdobramentos futuros, essa linha de estudo pode ser
desenvolvida através de pesquisas qualitativas para a obtencdo de dados em
profundidade acerca do comportamento dos lideres.

Sugere-se ainda, que em futuros estudos, seja aprofundada a relacdo da
lideranga em instituigdbes de ensino que utilizam a metodologia construtivista, de
modo a verificar se o estilo de lideranca adotado condiz com o que é proposto
pelo modelo.

Por fim, a pesquisa poderia abranger outras organizacdes do setor de
educacdo, com o objetivo de identificar se ocorre a predominancia de um estilo

de lideranca em organizacgfes deste setor.
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Anexo 1 - Questionario aplicado aos lideres

Abaixo estdo listadas uma série de comportamentos que um gestor pode
adotar com seus subordinados. Leia com atencdo e marque uma das colunas
para identificar o que vocé faria.

Esforco-me Esforco-me

bastante Tend_oa Pro_curo bastante
agir evitar

para fazer . . para evitar
: assim fazer isto :
isto isto

Como gestor, eu...

1. Supervisiono de perto meus
subordinados, num esforco para Q Q @) Q
gue trabalhem melhor.

2. Determino metas e objetivos
para meus subordinados e os

b o o o o
convengo dos meritos desses
planos.
3. Organizo sistemas de
acompanhamento e controle para o o o o

assegurar gue meus subordinados
estdo cumprindo suas tarefas.

4. Encorajo meus subordinados a
estabelecerem os objetivos de o o o o
trabalho a maneira deles.

5. Certifico-me de que o trabalho de
meus subordinados foi planejado Q Q e Q
por eles.

6. Procuro saber, diariamente, se
meus subordinados precisam de Q Q ®) o)
alguma ajuda.

7. Intervenho sempre que acho que
o trabalho esta sendo o) o) o) o)
negligenciado.

8. Uso de persuasao ou mesmo de
presséo para garantir o O O @) o
cumprimento do cronograma.

9. Procuro ter reunides frequentes
com meus subordinados para me

; ®) ®) o o
manter a par do que esta
acontecendo.
10. Deixo que meus subordinados
tomem decisfes importantes sem O O o o

minha interferéncia.
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Anexo 2 - Questionario aplicado aos liderados

Abaixo estdo listadas uma série de comportamentos que um Supervisor
pode adotar com seus subordinados. Leia com atencdo e marque uma das

colunas para identificar como o0 seu Supervisor age com VOceé.

Esforca-se Procura Esforca-se
Como Supervisor (a), ele bastante Tendea | gyitar fazer bastante

@)... para fazer | agir assim _ para evitar
isto Isto isto

1. Me supervisiona de perto,
num esforgo para que eu
trabalhe melhor. o) o) o) o)

2. Me determina metas e
objetivos e me convence dos
méritos desses planos. 0 0 0 0

3. Organiza sistemas de
acompanhamento e controle
para assegurar que eu
cumpra minhas tarefas. o O O o
4. Me encoraja a estabelecer
0s objetivos do meu trabalho
a minha maneira. Q Q Q Q
5. Se certifica que 0 meu
trabalho foi planejado por
mim. Q Q Q Q
6. Procura saber,
diariamente, se eu preciso
de alguma ajuda. o o o o
7. Me chama a atencao
sempre que acha que o meu
trabalho esta sendo
negligenciado. o o o o
8. Me induz ou mesmo me
pressiona para garantir o
cumprimento do prazo da
tarefa. O O Q Q
9. Me faz participar de
reunides frequentes para me
manter a par do que esta
acontecendo. O o o o
10. Me deixa tomar decisdes
importantes sem sua
interferéncia. Q o Q Q




