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RESUMO

O estudo exposto neste artigo investigou a aderéncia da alta gestdo de uma instituicdo publica
de ensino superior federal quanto as praticas exemplares da lideranca postuladas pelos
tedricos James Kouzes e Barry Posner. Essa verificacdo se deu por meio do instrumento de
propriedades psicométricas que eles desenvolveram, denominado LPI-Leadership Practices
Inventory (IPL — Inventario de Praticas de Lideranca), e pelo qual foi possivel obter a
percepcao tanto dos préprios lideres como dos seus liderados quanto a frequéncia com que
aqueles estdo empenhados em cinco grandes préaticas que definem um lider transformacional
eficaz no apice do seu desempenho. A pesquisa foi caracterizada como sendo um estudo
aplicado, descritivo e quantitativo. Sua amostra foi definida pelo critério de que as unidades
de anélises para ela precisavam pertencer a alta gestdo da instituicdo, representada, no caso,
por suas pro-reitorias. Os resultados apontaram que a alta gestao da instituicdo se encontra em
um bom nivel de empenho nas praticas exemplares de lideranca, mas com espaco para
aumenta-lo. Além disso, foram constatadas significativas divergéncias dentro das duas
principais percepcdes investigadas (lideres e liderados) reforcando, portanto, a margem
oportunidade para o desenvolvimento da lideranga transformacional eficaz.

Palavras-chave: Lideranca na alta gestdo. Lideranca eficaz. Praticas de lideranca exemplares.
Lideranca universitaria. Lideranca transformacional.
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1. INTRODUCAO
1.1. CONTEXTUALIZACAO TEMATICAE PROBLEMA

As instituicdes publicas de ensino superior no Brasil em razéo da sua ampla extenséo de
atuacdo demandam grande volume de atividades que influenciam e ocupam fortemente o seu
nivel gestionario (SILVA, 2001), o que se traduz para aqueles que o compdem em grandes
desafios a lidar no &mbito da gestao.

A despeito desse cenario normalmente vigente, € conveniente salientar também que
quanto ao suporte fisico das instituicdes publicas de ensino superior, constata-se que elas
lancam méao de uma estrutura notadamente complexa e robusta que necessita de gestores
preparados para o alcance satisfatorio dos seus objetivos. Nesse particular e no tocante a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), a qual localiza o escopo desta
pesquisa, observa-se especificamente que esta instituicdo federal de ensino superior (IFES)
conta com uma estrutura fisica que auferiu bastante investimento com o advento do programa
REUNI, por meio do decreto n° 6.096/2007.

Essa conquista estrutural da UFRN, no entanto, ndo assegura por si s 0 sucesso das suas
intengGes como uma organizacdo de dignificante intervengdo social. Sobre isso, depreende-se
que, segundo Paladin (2009), a estrutura de uma organizacdo ndo substitui a acdo dos seus
agentes.

Ressaltando, com isso, a atencdo sobre a importancia da lideranca no ambiente
organizacional, é oportuno registrar a consideracdo pertinente de Kotter (2002) na qual afirma
gue em uma época de revolucdo tecnoldgica e mudancas crescentes, a lideranca se torna cada
vez mais crucial a medida que representa o elemento propulsor de mudancas e a forca basica
por tras da modificacdo bem-sucedida.

Tem-se ainda que o tipo ou qualidade das praticas de lideranca prevalentes numa
organizacdo é um dos vieses institucionais que auxilia na compreensdo sobre os seus indices
de eficicia quanto aos objetivos planejados por ela. Sabe-se, sobre isso, que os estilos de
lideranca, celebradamente estudados na literatura, propiciam cada qual para um maior ou
menor envolvimento e comprometimento dos colaboradores na execucdo das tarefas que lhes
foram atribuidas que, por sua vez, convergem para o alcance dos objetivos organizacionais.
Neste sentido e realcando a relevancia do processo de lideranca em tal contexto, Franco
(2008, p.55) diz que "a melhor maneira de conduzir uma empresa para 0 SUCESSO € por meio
dos lideres que 14 estdo que viabilizardo os resultados por meio das pessoas".

E em cima dessa discussdo que é estabelecido o tema tratado nesta investigacdo que, por
sua vez, focou na analise das praticas de lideranca presentes na alta administracdo da UFRN a
fim de constatar se elas sdo eficazes a ponto de produzirem tais beneficios organizacionais.

Observa-se, pelos seus documentos oficiais, que a referida instituicdo de ensino se vale de
principios e diretrizes que balizam a sua gestdo no caminho de valores democréticos, e que
através do seu compromisso formal em oferecer o ensino superior de qualidade, indissociavel
com as vertentes de pesquisa e extensdo, ela igualmente visa promover o desenvolvimento
econémico e social em amplitude local e até nacional.

A gestdo democratica da UFRN é caracterizada por meio da adogdo de estruturas
colegiadas, hierarquicas e descentralizadas que legitimam e disciplinam as tomadas de
deciséo e a execucdo das atividades no que se referem as suas dimensdes administrativas e
académicas, 0 que acaba evidenciando o seu compromisso de perseguir a implementacdo da
boa governanca conforme os principios e diretrizes que foram considerados pelos documentos
e norma afetos a essa questdo dentro da administracdo publica brasileira publicados pelo
poder executivo, a saber: referencial basico de governanca: aplicavel a 6rgéos e entidades da



administracdo publica (2014), decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, e o guia da
politica de governanca publica (2018).

Com base nos documentos supracitados, e dentre 0s mecanismos neles instituidos
(lideranca, estratégia e controle) para assegurarem a boa governanga em 6rgdos e entidades da
administracdo publica, a UFRN envida atencdo de forma mais manifesta aos mecanismos da
estratégia e de controle, uma vez que os componentes relacionados a eles sdo facilmente
encontrados e observados através de seus documentos institucionais, como: plano de
desenvolvimento institucional (PDI), politica e plano de gestdo de riscos, plano de integridade
e 0 plano de dados abertos. H4 ndo muito tempo, as suas acOes relacionadas aos dois
mecanismos citados eram as Unicas possiveis de serem observadas no seu Plano de Gestdo
2015-2019 (AVANCOS E DESAFIOS). Com a substituicdo dele pelo novo Plano de Gestao
2019-2023 percebe-se, mas ainda de forma implicita (o termo lideranca ndo estd visivel),
discreta e limitada, a acdo especifica que pode englobar enfim o mecanismo da lideranca.
Outras iniciativas afetas ao aperfeicoamento do modelo de governanga institucional dela ainda
focam mais aspectos ligados aos mecanismos ja mencionados da estratégia e de controle.

Tendo em vista todo o0 panorama exposto e o0 engajamento publico e notdrio da UFRN em
busca da atuacdo cada vez mais excelente, ponderou-se oportuno investir na presente pesquisa
para fins de responder a seguinte questao: sera que as praticas de liderancas prevalentes na
alta gestdo da UFRN se mostram de forma eficaz?

No intuito de obter um retorno acurado a tal questionamento, e sob a Gtica do
comportamento exemplar presente naqueles que estdo no seu apice do desempenho como
lideres, estabelece-se como objetivo maior da investigacdo: analisar a percep¢ao dominante,
dos lideres e liderados, quanto as praticas exemplares de uma lideranca
transformacional eficaz presentes na alta gestdo da UFRN.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Em uma ampla analise a partir da perspectiva evolutiva sobre o constructo da lideranca,
Vugt; Hogan; & Kaiser (2008) ponderam que, aos moldes das remotas sociedades de
cacadores-coletores caracterizadas essencialmente por uma extensa ramificacdo familiar em
que se observava uma consciéncia dos seus membros com a interdependéncia entre eles, €, de
certa maneira, preciso resgatar aos dias atuais essa atuacdo da lideranca para uma
identificacdo social comum. Neste sentido, a lideranca transformacional contribui para que os
seguidores se identifiquem com o grupo e, com isso, internalizem as aspiracdes coletivas.

Envolvida fortemente nesta atmosfera de cooperacdo e unidade que a lideranca
transformacional se estabelece no tema da lideranca como um componente de extrema
relevancia que também iré contribuir no alcance da eficécia organizacional.

Tem-se um avango com a abordagem transformacional dado que ela traz como elemento
também protagonista da lideranca, o seguidor, de modo que, por provocacgdo da sua referéncia
de lider, ele assume uma condicdo mais emancipada dentro da organizacdo no sentido de
poder se autodesenvolver e, com isso, transformar seu comportamento de forma legitima,
enquanto colaborador de fato valorizado e respeitado, em prol da sua autorrealizacdo no
contexto institucional e, sobretudo, da propria organizagdo (SILVA, 2015).

Observa-se que os comportamentos concorrentes da lideranga transformacional ja
revelam uma orientacdo aos aspectos estratégicos da organizagdo posto que ela visa motivar
0s seguidores a trabalharem por objetivos transcendentais e superiores assim como pelas
visOes organizacionais a medida que também se atentam as suas necessidades de
autorrealizacdo (WOFFORD; GOODWIN, 1994).



Além do mais, e com base em diversos estudos, a exemplo de Cowen (1990), Brown &
Moshavi (2002), Daughtry (1997) e Leithwood (1995), a presenca de lideranca
transformacional no ambiente educacional, desde escolas até universidades, causou efeitos
positivos (BASS, 2008).

Reforcando ainda mais seu Vviés estratégico e salientando a sua relevancia a dimenséo
social puablica, os pressupostos da lideranca transformacional se mostraram adequados e
dominantes no campo da lideranca publica integrativa, cuja caracteristica maior se vé pela
postura do lider agindo além das fronteiras do ambiente onde pertence a medida que ele
engendra a integracdo oportuna entre grupos ou organizacBes em torno da solucdo de
problemas publicos complexos (SUN; ANDERSON, 2012).

A partir do exposto em que se evidencia, sobretudo, o carisma do lider transformacional
mais preocupado em agregar valor social, em oposi¢do daquele “carisma personalizado”
(centrado fortemente na figura do lider) o qual foi considerado inadequado para instituicdes
com presenca de rotinas burocréticas, e, também, com a convicgdo formada por meio da
revisao tedrica de Sun & Anderson (2012) e a afirmacdo de Yukl (2010) de que a lideranca
transformacional é aplicada e mais enfatizada ao contexto de organiza¢fes do setor publico,
constata-se que esta apreciacdo acerca dela vem sobremaneira reiterar 0 seu uso COmo
referencial tedrico da pesquisa em tela.

2.2. ALIDERANCA POR KOUZES E POSNER

A percepgéo da lideranga transformadora para esses autores se consubstancia a partir da
ideia de que os lideres prevalecam habitualmente aderentes a cinco préaticas exemplares da
lideranca por eles postuladas, sdo elas: “modele o estilo”; “inspire uma visdo comum”;
“questione o processo’”; “capacite os outros para a acdo”; e “anime os coracdes” (KOUZES;
POSNER, 2018).

Essas cinco praticas preconizadas como exemplares da lideranca surgiram da andlise de
milhares de estudos de caso e de milhGes de respostas as suas pesquisas aplicadas em todos 0s
continentes e nas mais distintas e diversas organizacfes, niveis e fungdes de trabalhadores,
homens, mulheres, jovens e idosos (KOUZES; POSNER, 2018). Carrara (2016) destaca que,
para os autores em referéncia, os lideres que adotarem o modelo de gestdo pautado nessas
cinco praticas citadas tendem a obter melhores resultados do que aqueles que nao as praticam.

Convictos do poder transformador do processo de liderancga, esses estudiosos acrescentam
que a credibilidade é a base inescapavel desse processo uma vez que acontece no seio de um
relacionamento. A reciprocidade positiva deve ser valorizada, pois “lideres nunca fazem
acontecer sozinhos. Lideres mobilizam os outros a quererem lutar por aspiracdes
compartilhadas, e isso significa que, fundamentalmente, lideranga ¢ um relacionamento”
(KOUZES; POSNER, 2018, p.28).

Kouzes e Posner (2018) complementam ainda que a lideranca € um fenémeno latente em
todos 0os membros de uma organizacdo. Ela ndo se destina exclusivamente aos niveis mais
elevados das organizagOes e da sociedade e tampouco reservada para certos homens e
mulheres, considerados naturalmente vocacionados. Com efeito, as organizacGes que
desestimulam o aumento dessa capacidade de lideranca, para tdo somente se preocuparem
com a sua administracdo técnica que mais contribui a preservacdo do seu status quo, pagam
com uma grande perda do potencial da lideranca e, por conseguinte, de eficacia
organizacional (BERGAMINI, 1994).

Citando a ideia de que grandes lideres transformam seus seguidores em lideres, Kouzes e
Posner (2018, p.29) asseveram que “estratégias, taticas, habilidades e préaticas sdo inlteis sem
uma compreensdo das aspiracdes humanas fundamentais que conectam lideres e seus
colaboradores”. Com essa concep¢do transformadora, a manifestagdo empirica do empenho
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dos lideres exemplares se da por meio dos comportamentos que estdo, respectivamente,
conectados a cada uma das cinco praticas da lideranca exemplar, e que 0s autores 0S
denominaram “Os Dez Compromissos da Lideranga” (SILVA, 2015; KOUZES; POSNER,
2018). Estas correlac6es séo demonstradas no quadro 1.

Quadro 1 - As Cinco praticas exemplares da lideranca a partir de dez compromissos
Pratica Compromisso
1 - Esclareca os valores, encontrando a prépria voz e expressando 0s
\valores comuns.

MODELE O ESTILO

2 - Dé o exemplo, alinhando as a¢fes com os valores comuns.

o 3 - Preveja o futuro, imaginando possibilidades vibrantes e dignificantes.
INSPIRE UMAVISAO

COMUM 4 - Arregimente outras pessoas para uma Visio comum, evocando as
aspiracdes compartilhadas.

5 - Busque oportunidades, tomando a iniciativa e olhando para fora, a
procura de solugdes e de melhorias inovadoras.

6 - Experimente e arrisque, engendrando constantemente pequenas vitorias
e aprendendo com a experiéncia.

7 - Estimule a colaboracdo, promovendo a confianca e facilitando os
CAPACITE OS OUTROS relacionamentos.

PARAAACAO 8 - Fortaleca os outros, aumentando a autodeterminacéo e desenvolvendo
competéncias.

9 - Reconhega as contribui¢des, demonstrando aprego pela exceléncia

ANIME OS CORACOES individual.
10 - Celebre os valores e as vitorias, criando o espirito da comunidade.

Fonte: adaptado de Kouzes e Posner (2018, p.24)

QUESTIONE O PROCESSO

Essas cinco préaticas consolidam o conjunto da expressdo habitualmente mais evidente
dos lideres eficazes. Segundo Brown e Fields (2011, p.279, traducdo nossa), ‘“numerosos
estudos fornecem evidéncias da validade de critério das cinco dimensdes do modelo de
lideranca eficaz de Kouzes e Posner”.

3. METODOLOGIA

Os meios para perseguir o objetivo da pesquisa partiram do conjunto de caracteristicas
que definem um estudo aplicado, descritivo e de abordagem quantitativa, quanto a coleta dos
dados. Sobre a perspectiva da estratégia metodoldgica ou delineamento do estudo, a pesquisa
foi desenvolvida pelo tipo, ndo experimental, de desenho transversal descritivo.

3.1. UNIVERSO E SUAAMOSTRA

A delimitacdo do universo do estudo em tela parte daqueles atores do processo de
lideranca: os lideres e os liderados. De forma técnica, esses personagens configuram as
unidades de anélise do estudo e, por isso, a propria populacdo. Segundo Sampieri, Collado e
Lucio (2013).

O parametro de consideracdo dessa populacdo para a pesquisa foi a de que as unidades de
analise, sobretudo, pertencessem e ou mantivessem alguma interface, no caso dos liderados,
com a alta gestdo da UFRN. Deste modo, as pro-reitorias da UFRN circunscrevem todo este
universo.



E com base na realidade individualizada obtida que foi promovido apenas o calculo da
respectiva amostra de liderados (visdo dos “observadores” do lider) pertencente a cada uma
dessas unidades da alta gestdo. A amostra de lideres ndo se aplicou nenhum célculo uma vez
que pela perspectiva da autopercepcao da lideranca a coleta de dados precisa ser feita com
todos os gestores titulares da unidade, ou seja, os 07 (sete) pré-reitores que primeiramente
representam sua unidade. Essa formatacdo da pesquisa esta amparada na amostra
probabilistica estratificada de Sampieri, Collado e Lucio (2013).

3.2. CALCULO DO TAMANHO DA AMOSTRA

A amostra foi levantada a partir de uma base de célculo indicada por Sampieri, Collado e

Lucio (2013) através da qual foram encontradas as amostras de cada estrato considerada no
estudo.

Tabela 1 - Amostra probabilistica estratificada das Pro-reitorias da UFRN

. o Total da populacéo ou Amostra
Estrato por unidade especifica - (nh=Nh*Fh)
Pro-Reitoria de Administracdo - PROAD 46 19
Pro6-Reitoria de Assuntos Estudantis - PROAE 20 8
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas - PROGESP 120 48
Pro-Reitoria de Graduacdo - PROGRAD 38 15
Pro-Reitoria de Pesquisa - PROPESQ 10 4
Pro6-Reitoria de Planejamento - PROPLAN 20 8
Pro-Reitoria de Pds-Graduacédo - PPG 11 4
N = 265 n=105

Pardmetros usados na calculadora e na formula: n= 105; Erro maximo aceitavel: 5%; Nivel desejado de
confianca: 90%; Fh = 0,3962 (dado por n/N)

Fonte: elaborado e adaptado pelo autor (2019) com base na tabela 8.2 em Sampieri, Collado e
Lucio (2013, p.201).

3.3. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOQOS

Para coletar os dados pertinentes da pesquisa, junto as unidades de analise presentes nas
pré-reitorias da UFRN, foi utilizado o denominado questionario LPI ou IPL (Leadership
Practices Inventory - Inventario de Praticas de Lideranca). Tal instrumento de mensuracdo
intenta avaliar a correlacdo entre a percepc¢ao vivida e os conceitos vastamente validados por
James Kouzes e Barry Posner quanto as praticas exemplares da lideranca transformacional.

3.4. PARAANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados tabulados foi processada através da observacdo das medidas de
tendéncia central: média e mediana, e da aplicacdo das medidas de variabilidade da estatistica,
mais especificamente pelo calculo do desvio padrdo uma vez que indicou o desvio médio em
relacdo as pontuagdes médias atribuidas no questionario, possibilitando, com isso, a indicagéo
mais segura das préticas de liderancga prevalentes em cada categoria.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. ANALISE E INFERENCIA DOS DADOS COLETADOS

A demonstracdo dos resultados advindos dos dois conjuntos de respostas definidos foi
sistematizada através de cinco graficos de barras: um para cada pratica exemplar da lideranca
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transformadora. Os graficos de barras demonstram os resultados da “autopercep¢do média”
(AUTOMED) que predomina na alta gestdo da UFRN no tocante a aderéncia dos seus, assim
designados, lideres da alta gestdo as praticas exemplares da lideranca transformacional, bem
como a média de respostas de todos os “observadores dos lideres” (OBMED), seguida das
médias provenientes da subdivisdo destes entre “subordinado direto” (SD) ¢ “outro” (O). Com
efeito, considerem-se as seguintes abreviagoes e legendas:

e AUTOMED = média da autopercepc¢éo de todos os lideres;

e OBMED = média da percepcdo de todos os observadores dos lideres. Isto é, de todos
liderados;

e SD = média apenas dos observadores categorizados na relacdo de subordinados diretos
dos lideres: quem se reporta exclusiva e diretamente ao pro-reitor. Isso aplica-se
geralmente a quem tem Cargo de Direcdo (CD) e para alguns que tém Funcdo
Gratificada (FG);

e O = média de todos os outros observadores de lideres que ndo se encaixam na categoria
de subordinado direto descrita logo acima.

Adicionalmente, cabe ainda demonstrar a figura 1 da escala de respostas:

Figura 1 — Escala de respostas do LPI

1-Quase nunca 3-Pouco 5-Ocasionalmente 7-Frequentemente 9-Muito frequentemente

2-Raramente 4-De vez em quando 6-As vezes 8-Geralmente 10-Quase sempre

Fonte: Kouzes e Posner (2017D).

A figura 1 indica classificacdo de frequéncias (de 1 a 10) disponiveis a todos os
respondentes da pesquisa. Com isso, o valor total resultante, para fins de andlise, das respostas
de cada pratica exemplar advém da soma dessas notas (1 a 10) dadas individualmente as suas
seis gquestdes dedicadas, de modo que o valor final obtido de uma préatica pode variar de 6
(seis) a 60 (sessenta).

4.1.1. RESULTADOS DA PRATICA “MODELE O ESTILO”

Como subsidio na formulagdo dos resultados e na analise destes, a tabela 2 expde os
indicadores estatisticos da primeira pratica exemplar.

TABELA 2 — Medidas estatisticas da pratica “MODELE O ESTILO”

MEDIA E MEDIANA DE RESPOSTAS DE CADA QUESTAO CONFORME AS
N° DA CATEGORIAS DE RESPONDENTES E DESVIO PADRAO DAS MEDIAS FINAIS
QUESTAO “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0 — OUTRO”
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
1 9,43 7,89 8,29 7,73
6 7,43 7,84 8,68 7,52
11 9,00 7,92 8,68 7,62
16 6,86 6,39 8,10 5,72
21 8,43 8,09 9,26 7,63
26 7,71 7,85 9,00 7,39
SOMA DAS
MEDIAS 48,86 45,98 52,00 43,62
N° DA “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0 — OUTRO”
QUESTAO MEDIANA MEDIANA MEDIANA MEDIANA
1 10,00 8,50 9,00 8,00




6 8,00 8,00 9,00 8,00
11 10,00 8,00 9,00 8,00
16 7,00 7,00 9,00 6,00
21 8,00 9,00 9,00 8,00
26 9,00 8,00 10,00 8,00

DESVIO PADRAO DADO A PARTIR DA DISTRIBUIGAO DAS QUATRO

MEDIAS FINAIS: 3,62

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Como esclarecimento geral, todas as médias relacionadas as questdes, como
demonstradas na tabela 2, foram processadas com base nas amostras para cada categoria de
respondentes que foi definida a medida que, para representacdo de tais valores da tabela 2 e
das numeradas de 3 a 6, foram acessados 07 lideres (AUTOMED) e 110 liderados (OBMED)
entre os quais foram consideradas mais duas categorias, sendo uma de 31 liderados
“subordinados diretos” (SD) dos lideres, e a segunda de 79 “outros” (O) tipos de liderados.

Ademais, e em todas as tabelas citadas, estdo os resultados das medianas' de cada
questdo, de acordo com respectivo tipo de respondente do estudo, para subsidiar, a partir do
que seria o “ponto de inflexdo” das possiveis respostas (de 1 a 10), numa melhor assimilacédo
dos resultados médios obtidos, visto que elas apontam o valor médio que divide a distribuicdo
de pontuacgdes conferidas, possibilitando localizar, entdo, a predominancia das maiores e
menores pontuacOes dadas as assertivas do questionario.

Impende salientar que os extremos do intervalo possivel do somatério das pontuacbes
dadas sinalizam, dos respectivos avaliadores, que todos os valores consolidados que estejam
mais proximo do seu polo inferior (6) indicam baixa aderéncia do lider na préatica, ao passo
que aqueles valores que se aproximam do polo superior (60) denotam maior frequéncia do
lider na prética especifica.

O grafico 1 inaugura a apresentacdo dos resultados a partir da pratica exemplar de
modelar o estilo.

GRAFICO 1 — Resultado para pritica exemplar: “MODELE O ESTILO”

wurowe

OBMED 45,98 |
SD 52,00 |
0 (OUTRO) | 43,62 | | | \
6 2 18 24 30 3% 4 48 54 60

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

A partir das médias expostas no grafico 1 reforgou-se ainda mais, através do calculo do
desvio padrdo®, com valor obtido de 3,62, que de fato a percepcdo entre os respondentes
categorizados sdo dispares. Essas desigualdades matematicamente testadas relevam pontos e
aspectos curiosos que se aplicam, da mesma forma, as outras quatro praticas arroladas a

! E o valor que divide a distribuicdo pela metade. Ou seja, a metade dos casos fica abaixo da mediana e outra
dica acima desta. Fonte: Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 307)
2 E a média de desvio das pontuacdes em relacdo & média que é expressa nas mesmas unidades dos originais de
medicdo da distribuicdo. Fonte: Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 309)
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sequir, visto que a distribuicdo das suas médias também se apresentou muito similar a desta
primeira pratica apresentada.

Primeira questdo percebida é a supremacia positiva da autopercepcdo dos lideres
(AUTOMED) ante a impressdo de todos os seus liderados (OBMED). Embora os dados da
pesquisa apontem uma baixa media de desvio entre esses dois metaconjuntos de respondentes,
depreende-se, segundo referéncia trazida por Alajlan (2017), que essa diferenca de avaliacdo
constatada nesta pesquisa, que é sim significante para o estudo, ndo é estranha de ocorrer uma
vez que lideres, de alta gestdo organizacional, tm maior propensdo de se classificarem mais
positivamente em comparacao a percepcao dos seus liderados para com eles.

Outro aspecto interessante observado foi quanto a quem esta mais proximo do lider (SD),
pois teve a impressao maior sobre a aderéncia dele na pratica exemplar. No outro prisma,
onde estdo aqueles (O) que formalmente mantém pouco contato com o lider, percebeu-se que
a percepcao se afasta “negativamente” até da média incluindo todos os liderados (OBMED).

4.1.2. RESULTADOS DA PRATICA “INSPIRE UMA VISAO COMUM?”
Pautada no comportamento habitual que provoca impulso e interesse de todos para chegar
no futuro imaginado por um lider visionario, a pratica em tela também define as habilidades

necessarias de um lider eficaz.

TABELA 3 — Medidas estatisticas da pratica “INSPIRE UMA VISAO COMUM”

MEDIA E MEDIANA DE RESPOSTAS DE CADA QUESTAO CONFORME AS
N° DA CATEGORIAS DE RESPONDENTES E DESVIO PADRAO DAS MEDIAS FINAIS
QUESTAO “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0O - OUTRO”
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
2 8,43 7,75 8,48 7,47
7 7,29 7,07 7,87 6,76
12 6,00 5,94 6,84 5,58
17 6,86 6,89 8,26 6,35
22 8,43 8,01 9,03 7,61
27 9,57 7,99 8,84 7,66
SOMA DAS
MEDIAS 46,57 43,65 49,32 41,43
N° DA “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0O - OUTRO”
QUESTAO MEDIANA MEDIANA MEDIANA MEDIANA
2 8,00 8,00 9,00 8,00
7 7,00 8,00 8,00 7,00
12 6,00 6,00 8,00 6,00
17 7,00 7,00 9,00 7,00
22 8,00 8,00 9,00 8,00
27 10,00 9,00 9,00 8,00
DESVIO PADRAO DADO A PARTIR DA DISTRIBUI(;AO'DAS QUATRO 343
MEDIAS FINAIS: '

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Na tabela 3 estdo presentes as medianas correspondentes as seis questdes relacionadas a
esta segunda pratica elencada, bem como o valor de desvio padrdo de 3,43 auferido com base
nos quatro somatorios que se prestaram também como referéncia da analise registrada logo
apos o grafico 2.



Grafico 2 — Resultado para pratica exemplar: “INSPIRE UMA VISAO COMUM”

wroves [T

OBMED 43,65 |
sD 49,32 |
0 (OUTRO) | | 41,43 |I | | ‘
6 12 18 24 30 36 42 48 54 60

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Como analisado na prética anterior a reacdo das médias para a pratica de “inspirar uma
visdo comum” seguiu 0 mesmo padrdo. Alids, até pelo o desvio padréo desta: de 3,43.

4.1.3. RESULTADOS DA PRATICA “QUESTIONE O PROCESSO”

Com o foco também para além dos muros da organizacdo, ou seja, um olhar estratégico
para mudar a realidade interna mediante engajamento corajoso do lider em procurar solucdes
e melhorias inovadores (KOUZES; POSNER, 2018), esta terceira pratica exemplar teve 0s
seguintes resultados e indicadores estatisticos na tabela 4.

TABELA 4 — Medidas estatisticas da pratica “QUESTIONE O PROCESSO”

MEDIA E MEDIANA DE RESPOSTAS DE CADA QUESTAO CONFORME AS
N° DA CATEGORIAS DE RESPONDENTES E DESVIO PADRAO DAS MEDIAS FINAIS
QUESTAO “AUTOMED” “OBMED” “SD” “O - OUTRO”
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
3 7,86 7,63 8,52 7,28
8 7,71 7,28 8,03 6,99
13 8,14 7,59 8,29 7,32
18 8,00 6,92 8,29 6,38
23 8,00 7,69 8,55 7,35
28 8,71 7,69 8,45 7,39
SOMA DAS
N° DA “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0O - OUTRO”
QUESTAO MEDIANA MEDIANA MEDIANA MEDIANA
3 8,00 8,00 9,00 8,00
8 7,00 8,00 9,00 7,00
13 8,00 8,00 9,00 8,00
18 9,00 7,00 9,00 7,00
23 8,00 8,00 9,00 8,00
28 9,00 8,00 9,00 8,00
DESVIO PADRAO DADO A PARTIR DA DISTRIBUIQAO,DAS QUATRO 337
MEDIAS FINAIS: '

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Atabela 4 contempla os indicadores estatisticos calculados para a pratica exemplar de um
lider eficaz voltado para questionar ou desafiar o processo com os quais foi alicercada a sua
andlise final, assim como a sintetizacdo comparativa dos resultados alcancados para ela, a
contar do grafico 3.
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Gréfico 3 — Resultado para pratica exemplar: “QUESTIONE O PROCESSO”

AUTOMED 48,43
OBMED
sD 50,13 |
0 (OUTRO) | 42,71 | | | ’

6 12 18 24 30 36 42 48 54 60

i:onte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Mesmo seguindo semelhante disposic¢éo visual dos dois primeiros gréaficos, percebe-se
que para a pratica de “questionar o processo” ha uma diferenca um pouco mais acentuada
entre a impressdo dos lideres (AUTOMED) e seus liderados (OBMED). Destacando, como
ponto dominante das respostas, que a maior divergéncia observada nesta pratica se encontra
na sua questdo 18. Notando-se, também, conforme os indicadores da referida questdo postos
na tabela 4, que essa percep¢do desencontrada é mais forte naqueles “outros liderados” que
ndo experimentem uma proximidade formal com o lider pré-reitor, apesar de fisicamente
estarem bem proximos em razdo da estrutura organizacional observada na maioria das
pro-reitorias.

A conclusdo que se aproveita sobre a analise dos resultados obtidos a pratica em comento
é que as pessoas de comando da UFRN podem a ela entregar ainda mais valor, no sentido de
refletir positivamente na eficacia dos seus objetivos organizacionais, desde que se
compreenda que ndo basta apenas que elas sejam tecnicamente competentes (bons gestores),
mas também que se tornem lideres eficazes com a aplicacdo mais insistente também da
pratica de questionar o processo.

4.1.4. RESULTADOS DA PRATICA “CAPACITE OS OUTROS PARA A ACAO”

Um lider transformacional se caracteriza, além de outras coisas, como um promotor e
facilitador dos meios que deem a chance de outros poderem protagonizar a experiéncia de se
mostrarem também lideres em prol da organizacdo. A alcance de tal ganho adicional esta
substancialmente ligada com a pratica em tela (KOUZES; POSNER, 2018).

TABELA 5 — Medidas estatisticas da pratica “CAPACITE OS OUTROS PARA A
ACAO”

MEDIA E MEDIANA DE RESPOSTAS DE CADA QUESTAO CONFORME AS
N° DA CATEGORIAS DE RESPONDENTES E DESVIO PADRAO DAS MEDIAS FINAIS
QUESTAO “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0 — OUTRO”
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
4 9,29 8,32 9,13 8,00
9 8,86 7,77 8,84 7,35
14 9,57 9,17 9,68 8,97
19 8,86 7,73 9,26 7,13
24 9,00 8,41 9,19 8,10
29 8,29 8,06 8,71 7,81
SOMA DAS
MEDIAS 53,86 49,46 54,81 47,37
N° DA “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0 — QOUTRO”
QUESTAO MEDIANA MEDIANA MEDIANA MEDIANA
4 9,00 9,00 9,00 8,00
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9 9,00 8,00 9,00 8,00

14 10,00 10,00 10,00 10,00

19 10,00 9,00 9,00 8,00

24 9,00 9,00 9,00 9,00

29 8,00 8,00 9,00 8,00

DESVIO PADRAO DADO A PARTIR DA DISTRIBUIQAO,DAS QUATRO 354
MEDIAS FINAIS: '

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Os indicadores estatisticos contidos na tabela 5 expressam o comportamento percebido,
através de quatro perspectivas, para a alta gestdo da UFRN no tocante a prética de capacitar 0s
outros para a acao. Articulado com o grafico 4 segue a anélise dos resultados obtidos.

Gréfico 4 — Resultado para pratica exemplar: “CAPACITE OS OUTROS PARA A
ACAO”

wrowes [T

OBMED 49,46 |
sD 54,81 |
0 (OUTRO) 47,37 | | ‘
T T |
6 12 18 24 30 36 4 48 54 60

i:onte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Os resultados dos respondentes AUTOMED e OBMED se apresentam de novo afastados,
dentro da variagdo de desvio padrdo em 3,54. Da mesma forma os resultados de percepcoes
das subcategorias (SD e O) de todos os liderados (OBMED) também se comportaram com o
mesmo padrdo em comparacdo as outras quatro praticas analisadas.

A cultura participativa na UFRN é diretriz renovada com o seu Plano de Gestdo
(2019-2023), bem como pela criagdo, em meados de 2019, de mais uma unidade no seu
organograma denominada Secretaria de Governanca Institucional (SGI). Por meio desses
institutos ela estabeleceu 0 seu comprometimento teoricamente imbricado em aperfeicoar e
fortalecer o modelo de governanca e os mecanismos de lideranca, estratégia e controle,
mesmo que quanto ao mecanismo da lideranga as intengfes assim relacionadas,
exclusivamente no seu novo Plano de Gestdo, se mostrem um tanto quanto discretas.

Essas suas intencGes, agora ainda mais institucionalizadas, mostram como maior clareza a
importancia de se investir cada vez mais na pratica em analise, uma vez que ela desenvolve
um lider preocupado em formar um corpo laboral coeso e confiante através de valores
voltados a cooperacdo, empoderamento, proatividade, respeito, democracia, e
desenvolvimento profissional e institucional (KOUZES; POSNER, 2018).

4.1.5. RESULTADOS DA PRATICA “ANIME OS CORACOES”

A recompensa emotiva é a caracteristica fulcral que rapidamente bem define a pratica
exemplar de animar os corag¢6es. Por meio do compromisso de manter alta a frequéncia nela,
o lider consegue gradativamente tocar os seus colaboradores de forma individual trazendo
assim naquele liderado, pessoalmente reconhecido, uma firmeza de que verdadeiramente
pertence e se alinha a organizacdo. O efeito dessa pratica reiterada e oportunizada a todos
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fortalece o espirito de comunidade e, por conseguinte, retém e motiva a forca de trabalho
existente (KOUZES; POSNER, 2018).

TABELA 6 — Medidas estatisticas da pratica “ANIME OS CORACOES”

MEDIA E MEDIANA DE RESPOSTAS DE CADA QUESTAO CONFORME AS
N° DA CATEGORIAS DE RESPONDENTES E DESVIO PADRAO DAS MEDIAS FINAIS
QUESTAO “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0O - OUTRO”
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
5 8,86 8,22 8,87 7,96
10 8,71 8,00 8,84 7,67
15 8,57 7,72 9,06 7,19
20 8,43 8,15 9,16 7,76
25 7,00 6,88 7,52 6,63
30 8,29 7,80 9,16 7,27
SOMA DAS
MEDIAS 49,86 52,61 44,48
N° DA “AUTOMED” “OBMED” “SD” “0O - OUTRO”
QUESTAO MEDIANA MEDIANA MEDIANA MEDIANA
5 10,00 9,00 10,00 9,00
10 10,00 8,00 9,00 8,00
15 9,00 8,00 9,00 8,00
20 9,00 9,00 10,00 8,00
25 8,00 7,00 8,00 7,00
30 9,00 9,00 10,00 8,00
DESVIO PADRAO DADO A PARTIR DA DISTRIBUIC}AO’DAS QUATRO 355
MEDIAS FINAIS: '

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Atabela 6, junto com o gréafico 5, vem consolidar a analise final da pesquisa. De anteméao,
percebe-se a repeticdo do padrdo de distribuicdo comparativa entre médias finais para as
quatro categorias de respondentes, o que é corroborado também pelo seu desvio padrdo
calculado, cuja proximidade com os das outras préticas € clara. Além disso, tem como maior
destague a indicacdo de menor aderéncia (questdo 25) da alta gestdio da UFRN no
comportamento inerente dessa pratica que é voltado ao entusiasmo de relatar, como exemplo e
celebracdo, trabalhos exitosos desempenhados por outras pessoas como forma de encorajar e
incentivar os seus liderados: reconhecimento publico.

Grafico 5 — Resultado para pratica exemplar: “ANIME OS CORACOES”

AUTOMED 49,36
OBMED
sD 52,61 |
0 (OUTRO) | | 44,48 | | | ‘
6 12 18 24 30 36 a2 a8 54 60

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa.

Percebe-se agora para a pratica exemplar de “animar os coragdes” o descompasso
persistente entre as percepgdes dos lideres e dos seus colaboradores. Essa divergéncia sugere
que a alta gestdo da UFRN esta perdendo a oportunidade de engajar mais suas equipes através
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de uma abordagem fortemente ligada a satisfacdo emotiva dos colaboradores, sobretudo,
daqueles que estdo fora da linha de comando direta com esse tipo de lider.

Ainda mais, conforme os dados de Kouzes e Posner (2018), o lider que é comumente
empenhado nesta pratica, oferecendo muito aprego e apoio pelas contribui¢des dos liderados,
faz com que estes se sintam altamente valorizados e certos de que seu trabalho é significante e
causa sim a diferenga.

Para arrematar, a analise concernente aos resultados encontrados nesta pesquisa, seguem
também: (TABELA 7) o célculo de correlagdo do coeficiente Pearson (r) feito entre as médias
dos lideres (AUTOMED) e dos liderados (OBMED).

TABELA 7 — Analise de correlacdo (coeficiente de Pearson)
Amostra dos conjuntos AUTOMED e OBMED

Lideres (varidvel Independente) Liderados (varidvel dependente)
48,86 45,98
46,57 43,65
53,86 49,46

Fonte: elaborado pelo autor (2020) com base nos dados da pesquisa

Tomando por base essas médias resultantes das respostas de todos os lideres
(AUTOMED) e de todos os liderados (OBMED), atinentes a cada pratica exemplar, achou-se
o valor de 0,986481162, o que possibilita inferir que a varidvel independente (lideres) tem
forte relacdo e influéncia na variavel dependente (liderados) tendo em vista que o valor
positivo dado nesse calculo indica uma correlacdo positiva muito forte entre as essas duas
variaveis (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Percebeu-se ainda que a maior frequéncia confirmada pelos lideres, pratica em laranja
(CAPACITE OS OUTROS PARA A ACAO) da tabela 7, correspondeu também a uma maior
percepcdo dos liderados. Seguindo essa ldgica, a préatica em azul (INSPIRE UM VISAO
COMUM), que teve a menor pontuacdo dos lideres, indicou também menor percep¢do dos
liderados, o que vem confirmar a correlacdo direta do nivel de empenho do lider em uma certa
pratica com a impressdo proporcionalmente positiva do seu liderado.

5. CONCLUSAO

O presente artigo teve o propdésito de desvendar o nivel de empenho dos lideres da alta
gestdo da UFRN, identificados pelos seus pro-reitores titulares, nas praticas ditas como
exemplares da lideranca transformacional. Para tanto utilizou-se de instrumento de pesquisa
LPI (em portugués: IPL - Inventério de Préticas de Lideranca) mundialmente consagrado ha
mais de trés deécadas na referida teoria da lideranca, permitindo obter uma visdo dessa
aderéncia deles sob a perspectiva de pontos de vistas diferentes, como a do proprio lider,
assim como a dos seus respectivos liderados: subordinados diretos ou néo.

A vista disso, é possivel resumir que os achados relacionados tanto & identificacdo da
percepcao dos pré-reitores como a dos seus respectivos liderados responderam plenamente ao
plano do estudo. De posse de seus dados e depois de trata-los em cima de calculos estatisticos
de centralidade e de variabilidade foi possivel avangar ao objetivo de correlacionar esses seus
resultados por fim consolidados para subsidiar no procedimento das anélises e inferéncia. A
correlacdo foi Gltimo passo rumo ao objetivo maior e ela deu um significado mais forte a
algumas propostas aventadas ao longo das analises de cada prética.

A interpretacdo dos resultados se deu em cima do que preconizam os tedricos James
Kouzes e Barry Posner acerca das praticas exemplares que concorrem em direcdo a uma
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lideranca transformacional eficaz. Nesse sentido, constatou-se que a alta gestdo da UFRN se
releva como tendo uma boa aderéncia as préaticas desse tipo de lideranca, a despeito de haver,
como demonstradas, divergéncias significativas entre os quatro tipos de percepcdes extraidas
da pesquisa.

Diante deste quadro encontrado e com base no que é sustentado pelo referencial do
estudo que foi apresentado ao longo do trabalho, viu-se, no entanto, que hd margem e espaco
para que esse tipo de lideranca seja aperfeicoado na instituicdo de ensino, na medida que a
maior frequéncia dos lideres nas cinco praticas acarreta mais eficicia gerencial e maior
produtividade organizacional.

Ademais, diante do exposto, e conforme os achados de Alajlan (2017) acerca da
impressdo positiva dos lideres experimentos com a instrumento LPI o qual Ihes permitiu
reconhecer quais comportamentos de lideranca precisam de corre¢do ou melhoria, o presente
trabalho vem dar sua contribuicdo que pode auxiliar a UFRN nos seus mecanismos da
governanca, sendo o da lideranga um deles, e na sua gestdo de pessoas (PROGESP) que é
responsavel também por diversas acdes de treinamento e capacitacdo de gestores.

Para concluir e articulando com o conceito de ética ensinado por Filho (2018) como
sendo a arte da salutar convivéncia cujo cuidado é daqueles que compartilham do mesmo laco
social, o referencial e resultados do presente estudo podem ainda, até como inspiracdo de
estudo futuro, ser aplicados de forma mais extensa dentro da UFRN a partir de uma anélise
quanto a pertinéncia de se estabelecer de uma diretriz estruturante no tocante a principios e
valores da lideranca transformacional a serem perseguidos e fomentados, tanto para o
aperfeicoamento do seu corpo de gestores, como para uma formacédo socialmente ainda mais
impactante dos seus discentes.
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