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O objetivo geral do trabalho foi comparar carastexas que um lider deve ter para o
exercicio do cargo para o qual foi eleito. Espeaifiente levantaram-se as caracteristicas de
lideranca; elencaram-se as mais importantes; erastatam-se a similaridade ou néo, a
aproximacdo ou ndo, com aquelas ja consagradasb@tho é descritivo, com abordagem
qualitativa, utilizando-se como técnica para traato dos dados a Analise de Conteudo em
gue as unidades de analise foram identificadagalavras. Os dados foram coletados por
meio de questionario aplicado a diretores de CemérdCiéncias, de uma IFES em Minas
Gerais, Brasil, sendo o universo de carater ceiwité®ds dados indicam que ndo ha
direcionamento comum entre 0s sujeitos pesquisagdestraduzam, em geral, a unissonidade
de opinides sobre o tema. Expressfes apontadas fagtos deveriam ser inerentes ao ser
humano. Entretanto, foram citadas como caracteatstde um lider, demonstrando certa
fragilidade ou confusdo. Tratando-se de cargo pdplihA que se considerar, que
caracteristicas inerentes ao homem fortalecemrelmmam o exercicio da lideranca. Assim,
devem se pautar como permanente exercicio de deflexacdo dos diretores e gestores
publicos por estarem imbuidos de responsabilidacials

Palavras-chave: Lideranca, IFES, gestores pubdiaims.



1 Introducéo

O tema lideranca é considerado polémico em todassf@sas organizacionais. Nas
instituicbes publicas de ensino, a lideranca éavesimo um processo transformacional e
ciclico. E transformacional por promover mudancas &mbito universitario, e,
consequentemente, no académico, gerando impactasdéen administrativa e social. E
ciclico, uma vez que ocorre de quatro em quatrcs,ade acordo com as legislacdes
pertinentes. Constitui, pois, matéria importante s#e conhecer para 0 sucesso dessas
organizacdes, considerando-se sua fungao socaagsttutura e seu funcionamento.

Tendo em vista que essas instituicbes tém objétiab diferente daquele das demais
organizagcfes ou empresas, o tema lideranga apmesaidr controvérsia. Naquelas, o que se
observa como objetivo preponderante € o lucro, amquque nas instituicbes de ensino, a
formacdo das pessoas pela educacdo € objetivapgadinEm face desse cenario em que a
esséncia € o homem, ha predominancia das decisfiggaclas, ou seja, decisdes coletivas,
que sdo emanadas por pessoas com formacéo dibetaneique visualizam os cargos que
ocupam de forma também diferenciada, com interessderes, atitudes que interferem
nessas decisdes. Nessa situacdo os lideres ouegesieenciam uma dindmica diferente
daquelas das demais organizacfes ou empresas.

Na gestdo de pessoas, 0 tema requer atencao éspgmapicia amplo leque de
estudos e analises, uma vez que, acredita-seasdrein no dueto — pessoa e trabalho — que
uma instituicdo de ensino cumpre sua funcdo sapiael é a formacdo do homem pelo
processo educacional.

O focal principal deste trabalho foi estudar asci@risticas de lideres (gestores), na
categoria especifica de Diretores de Centro dediZi§nnuma Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES), no Estado de Minas Gerais, segarnuErcepcao desses atores.

A IFES em estudo é reconhecida nacional e intesnatinente pela triade ensino,
pesquisa e extensao. Além disso, € pioneira naladig da extensédo e bem conceituada pela
vasta producao cientifica. De acordo com informaghgponiveis em seu site, conta com um
quadro de mais de 13.000 discentes da graduacaopésdgraduacdo e com cerca de 855
docentes. Suas areas de conhecimento abrangemémsiaGi Agrarias, Exatas, Humanas,
Letras e Artes, Bioldgicas e da Saude.

Os gestores eleitos dessa IFES podem ser inclu@adefinicdo de lideres formais e
nomeados, apresentada por Bowditch e Buono (20085), qual seja:

lideres nomeados referem-se aquelas pessoas go@nocum determinado
papel organizacional, tal como executivo, gerenteu supervisor. A
descricdo de cargo desse papel da a pessoa adéopdea executar certas
tarefas organizacionais.

No caso deste estudo, gestores eleitos representam lideranca no seio da
comunidade académica e universitaria, uma vezapaenfescolhidos em elei¢des especificas,
por servidores docentes e técnicos administratevg®r discentes da graduacao e da pos-
graduacéo, para cada unidade denominada Centreédei&s. Em processo posterior, foram
nomeados pelo reitor para cumprimento de mandatquairo anos.

Por ser de cunho descritivo, neste trabalho cormese no estudo das caracteristicas
do lider, ou gestor de uma IFES, na tentativa depema-las com aquelas ja consagradas
pelos tedricos e estudiosos da area. Ressaltaeses&muimportantes para o exercicio dos
gestores das instituicbes publicas de ensino pagaatuem eficazmente nas comunidades
académica e universitaria.

Objetivou-se neste trabalho comparar as caradtasstjue um lider deve ter para o
exercicio do cargo para o qual foi eleito, no amdi uma IFES, na percepcdo dos sujeitos



pesquisados, com as ideias tedricas ja consagriedpscificamente, tentou-se levantar as
caracteristicas de lideranca; elencar aquelas denasias mais importantes; e, finalmente,
contrastar a similaridade ou ndo, a aproximacaon@&wn, com aquelas registradas pelos
tedricos considerados.

As gquestdes que se pretende responder norteiansemadvimento deste trabalho:
Quais sdo as percepcoes dos gestores de uma IFEBresccaracteristicas de um lider
para o exercicio de um cargo publico? Ha similaridde entre as caracteristicas
registradas pelos tedricos com aquelas percebidaslps gestores publicos de uma IFES?

1.1 Lideranca

As relacbes entre as pessoas, principalmente serden@éncia no ambito do trabalho,
tém sido debatidas em varios estudos e pesquighzad®ds pela comunidade académica e
também por especialistas em administracao, gest@estoas, educadores e empresarios.

Diante disso, lideranga é um tema que tem suscifiatkresse desses muitos
especialistas, uma vez que se pode abrir um leggertdribuicbes a outras areas do contetudo
que contemplam as teorias das relagdes com asizagaes. Pretende-se, aqui, fazer um
registro tedrico a luz de contribuicdes de algwtsd®osos do assunto, sem que, entretanto,
tenha se escolhido um modelo ou um estilo de Ider@ue possa ser considerado ideal para
uma instituicdo publica de ensino.

Um dos importantes objetos de estudo dos temadoliga administracdo € a lideranca.
Segundo Bergamini (1994), podem-se delinear quadinezdes de estudo: 1) centrado na
preocupag¢do com aquilo que o lider é — os tracosacacteristicas de personalidade como
responsaveis por sua eficacia;, 2) centrado na ddaamuanto a concepcao do lider —
investiga-se o que o lider faz, procurando delinifarentes estilos de lideranca; 3) centrado
nas circunstancias que determinam a eficacia @w, ltdntando conhecer variaveis do meio
ambiente que podem influenciar no desenvolvimentgidculo lider-seguidor; e 4) centrado
nas motivacdes subjacentes as atividades de ¢iggsoas.

1.2 Lideranga: conceitos e caracteristicas

Robbins (2005, p. 258) define lideranca como “aacatade de influenciar um grupo
para alcancar metas. A origem dessa influéncia pedéormal, como a que € conferida por
um alto cargo na organizacao”.

Cohen e Fink (2003, p. 254) afirmam que o elemegmincipal da lideranca € a
influéncia e, assim, para eles, lideranca é “uncgsso em que as partes envolvidas se
influenciam mutuamente de formas especificas”.

Hunter (2004, p. 25) define lideranca como a “hdade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir &gtivos identificados como sendo para o
bem comum”.

Para Bowditch e Buono (2006, p. 144), liderancaug “processo de influéncia,
geralmente por uma pessoa, por meio do qual o@saop ou grupo € orientado para o
estabelecimento e o alcance de determinadas metas”.

Num estudo sobre a revisdo da evolugéo historibeedaderanca, Bergamini (1994)
ratifica a ideia do aparecimento de incontaveiscetas emitidos pelos pesquisadores em
comportamento organizacional, ou seja, com baseabagdes das pessoas, hum fenémeno
grupal e, ainda, na evidéncia de se tratar de weepso de influenciagcdo exercido de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus sesdo que pode ser considerado atual.

Quanto as caracteristicasdependendo da natureza dos estudos sobre lideranca,
podem-se encontrar inimeras delas atribuidas d@®4. Nesse caso, serdo aqui registradas
aquelas listadas por quatro autores sem que, BeEEssente, sejam atinentes a uma
determinada corrente ou a um determinado estiladenca, por ndo ser foco do estudo. A



restricio aos quatro autores se prendeu ao fateedeaum trabalho com delineamentos
prefixados para posteriores comparagfes com autonssigrados no meio cientifico.

Goodwin (1999), ao realizar um estudo sobre lidel@sséculo XX, registrou as
caracteristicas de liderangas que se seguem: @prem 0S proprios erros, ou seja, enfrentar
a derrota com serenidade; assumir a responsalalidadseus erros e os de sua equipe;
autoconfianca; ser flexivel; observar, discutir,al@ar e entender e entdo assumir a
responsabilidade e prosseguir; ser otimista edigfianca em seus subordinados; e influenciar
a opiniao dos seguidores.

Robbins (2005 registra sete caracteristicas do lider: ambicamezge, desejo de
liderar, honestidade e integridade, autoconfiangaligéncia, elevado automonitoramento e
conhecimentos relevantes para o trabalho.

Eboli (2005) registra sete papéis evidenciados pspecialistas na area de
Universidade Corporativa, com vistas ao desempeehalerancas educadoras: visionario —
apontar a direcdo do Sistema Educacional Corporatpatrocinador — encorajar 0sS
colaboradores; controlador — participar ativamente controle do desenvolvimento de
competéncias; especialista — idealizar e desenvoba®s programas educacionais; professor
— ensinar nos programas educacionais; aprendizstrandambém sua vontade de aprender,
frequentando cursos.

Lacombe e Heilborn (2006, p. 350) discordam da tdse determinacdo de
caracteristicas gerais validas para um lider stragn que atualmente

ndo se fala mais em lideranca como um traco pgampintrinseco de um
individuo, que uns tém sorte de ter e outros natidésanca somente faz
sentido quando especificamos para que fim e em cipgenstancias se
espera que o lider deva agir.

Estes autores citam, entretanto, uma lista deapddss fornecidas por May Smith, na
concepcao da pessoa isolada: “a inteligéncia, hdgamnento, discernimento, imaginacao,
habilidade em aceitar responsabilidades, sensaia®ih personalidade equilibrada e senso
de justica.” Ponderam que se observar nomes deedidmnhecidos, por exemplo Hitler,
Napoledo, a rainha Elizabeth |, verificar-se-4 ats@a hipotese de dizer

que um lider deve ser equilibrado e possuir seasachor ou de justica... ...
Alguns dos mais bem sucedidos lideres da histérnia sido neurdticos,

insanos, epiléticos, destituidos de humor, de mesteeita, injustos e

autoritarios; tem havido lideres religiosos posssiide um senso patologico
de culpa, lideres politicos com ilusées de onipnéér ditadores militares
com ilusdes de perseguicao.

Tem-se registrado a grande contribuicdo que mdibsslideres deram a humanidade,
mesmo com suas neuroses. Como exemplo, citam-seeFoutros “capitdes de industria”,
mostrando que a anormalidade mental “... ndo éaddésgem em um lider e, mesmo, pode ser
uma vantagem, enquanto este seja insano na diapgdpriada.”

Lacombe e Heilborn (2006, p. 351) ainda registréguraas caracteristicas atribuidas
a lideres por lideres e estudiosos. Para Marecbatddmery, o lider deve ser capaz de:

ver com clareza os seus objetivos e se esfor¢car alaanca-los; tomar
decisBes e ter calma na hora da crise; verificauroprimento das ordens;
julgar as pessoas e fazer com que as pessoas@aIfasn os lugares certos
nos momentos certos; compreender que a diversitllpessoas traz forga
para a equipe; visualizar o sistema como um togiog\conjunto.

Para James M. Kouzes e Barry Possogados por Lacombe e Heilborn (2006), as
pesquisas mostram que 0 que as pessoas admirafdensdohonestidade, competéncia,
inspiracdo e visao de futuro. Para William Pollanah, lider que sabe servir deve



reconhecer o valor e a dignidade das pessoas; oomfEr-se com 0sS
projetos, ouvir e aprender com os liderados; famercoisas acontecerem,
iniciando as acdes e, em alguns casos, saberaxialesequilibrios para
manter a vitalidade da organizacdo; fazer as ca@sastecerem por meio
dos outros, sendo generosos na delegacdo de adiorid promover
diversidade, reconhecendo que as diferencas dssgse®rtalecem o grupo.

Lacombe e Heilborn (2006) registram que inamerpides sobre lideranca
“mostram como esse conceito é fluido” e citam géecbncordancia de opinido sobre as
caracteristicas dos lideres expressa por doisesu(BETER DRUCKER; POLLARD), qual
seja: “o lider deve servir.”

1.3 Lideranga e administracao

As pessoas sao diferentes nos aspectos sociowultergsicolégicos, portanto,
trabalhar em equipe é um desafio para qualquemmagho e, assim, também o é nas
instituicdes de ensino, a medida que isso ndo pedieito sem critérios, hormas e respeito a
elas.

Em se tratando de instituicdes publicas de ensiaanaioria das vezes, as decisdes
necessariamente tém que ser emanadas dos colegagesiores, demandando acbes
multiplas e de naturezas diversas. Diante diss@ gae a gestdo da instituicdo ocorra da
melhor forma possivel, € preciso investir ness@@scas quais possibilitardo reflexdes e
tomadas de decisdo, exigindo-se, assim, que saufagdiagnostico para localizar situacdes
problemas e propor alternativas de solucéo. Adidga, entdo, assume papel preponderante a
medida que tende a influenciar as pessoas a busdamnas diversas de alcancar os
objetivos da instituicdo de ensino.

Dependendo do nivel de administracdo que se exdga;ordo com os estudos feitos
por Katz (1974), sdo registradas as habilidadeslidbranca: a) habilidades técnicas:
envolvem conhecimento especializado, capacidadditiemae facilidade no uso de
ferramentas e técnicas; b) habilidades humanasrerafse a capacidade que o lider deve ter
para trabalhar efetivamente como membro de um geuplater esforco cooperativo do grupo
por ele liderado; e, c) habilidades conceituaisisgiem na capacidade de visualizar o
empreendimento como um todo, de reconhecer quar&as\funcdes dentro da organizacéo
sao interdependentes, de como mudancas em cadappaem afetar todas as demais e de
reconhecer relacionamentos. Permitem ao lider apazcde atuar proativamente, o que
acarreta um fluxo saudavel de cumprimento de a@ttled em toda a organizacgéao.

Pode-se depreender que a habilidade conceitualnéragaessituras dos aspectos
técnico e humano. Para Katz (1974), o lider prewsa@gar nesses trés mares. As habilidades
encontram-se profundamente inter-relacionadas psdifidil identificar onde uma termina e a
outra comeca, indagando qual seria a habilidades radequada para cada nivel da
administracdo. Em niveis inferiores, a habilidagtmica ainda é responsavel por muitos dos
grandes avancos empresariais. A medida que o atrabhor se move em direcéo ao apice da
piramide organizacional, se afastando do procepsoaocional, a necessidade da habilidade
técnica € menos importante, visto que 0 mesmoyja i preparado os subordinados e pode
ajuda-los a resolver seus problemas. Ja no topab#éidade técnica pode até ndo ser mais
necessaria, e o executivo pode ainda ser capazude eficazmente, se suas habilidades
humana e conceitual estiverem bem desenvolvidas.

Nesse ambiente dinamicoparformancedo lider torna-se um desafio, uma vez que
requer o desenvolvimento de uma visdo condizente &oealidade, a criacdo de estratégias
para implementar essa visdo, a comunicacéo efdaivesao no sentido de conquistar adeptos
a ela, a delegacdo de poder as pessoas que est&a aedor, o depdsito de confianga nas
pessoas para que possam criar e implementar agséta



1.4 Unidade publica administrativa
A instituicdo de ensino escolhida para este estudia rede federal de educacéao,

portanto da esfera publica. O estudo tem como éscGentros de Ciéncias de acordo com o

Regimento Geral (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, @D):
sdo 0s O0rgaos que administram o exercicio simutéeeatividades de
ensino, de pesquisa e de extensdo em uma ou ness de
conhecimento, respeitadas as normas legais, éstatijtregimentais e
as resolucdes dos orgaos competentes.

A administracdo desses Centros cabe ao ConselhartBemental e a Diretoria. Essa
altima é o Orgdo executivo do Centro, com estrutarganica prépria, cabendo-lhe
administrar as suas atividades.

O Diretor do Centro é escolhido e nomeado na fodadegislagdo vigente e do
Estatuto da Universidade. Como gestor, compete,adehtre outras funcdes: “representar o
Centro, administrar, supervisionar e coordenar stiaglades; zelar pelo bom desempenho
das atividades do Centro; convocar e presidir anides dos respectivos Colegiados dos
Centros;... podera decidad referenduntdo Conselho Departamental, ao qual a decisdo sera
submetida na proxima reunido que houvgtJNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA,
2000).

2 Metodologia

De cunho descritivo, o presente trabalho apresesgocom abordagem qualitativa,
utilizando-se como técnica para tratamento dos sladdnalise de Conteudo, que visa
identificar o que esta sendo dito sobre determirtpostdo. As unidades de analise foram
identificadas por palavras. A analise foi desendalva partir das significagcbes e da sua
interpretacdo, resgatando-se a questao propogtesgaisa e confrontando os resultados com
0 arcabouco tedrico que norteou o trabalho.

Constituiu-se, quanto aos meios, como sendo bitdimg, documental e de campo.

O universo pesquisado é de carater censitario, astmppor todos o0s quatro
professores, integrantes da carreira do magistgujperior, sendo um adjunto e trés
associados. Um é do sexo feminino, iniciando o @rmmandato de diretor de Centro de
Ciéncias; e, os outros trés, do sexo masculino, omndatos assim discriminados: um
iniciando o segundo mandato, ou seja, ha quatros am efetivo exercicio no cargo; um
concluindo o segundo mandato, ou seja, ha aprodmedte oito anos em efetivo exercicio
no cargo; e outro concluindo um mandato, ou s&aaproximadamente quatro anos em
efetivo exercicio no cargo. Todos eles tém vastperéncia na esfera académica. Na
administrativa, antes de serem eleitos para destde Centro de Ciéncias, exerceram outras
gestbes em cargos que exigiam elei¢cdes e, ou, designados para cargos de confianca da
administrag&o superior.

Foi aplicado um questionario com duas questdegasyerendo a segunda dependente
da primeira. A aplicacdo do questionario deu-sesedss das diretorias dos centros, em dias e
horarios previamente agendados, de tal forma qu®mseentraram em dois dias e em duas
tardes, seguidamente.

3 Resultados da pesquisa

Os resultados e discusséo foram apresentados ¢ro gegdes:



Na secéo 1, conforme consta do Quadro 1, fez-gri@@io de todas as expressoes
dos respondentes como sendo aquelas que o lidertelepara o exercicio do cargo para o
qual foi eleito. Na discussao, coube o resgatecdsacteristicas registradas pelos autores,
ocasido em que se contrastaram essas expressoes|welas caracteristicas.

Nas secles 2 e 3, apuraram-se as expressdes aglmamo as mais importantes, na
percepcao dos sujeitos pesquisados, em primeisw Bigm 2° lugar, respectivamente, sendo
procedida a mesma estratégia da secédo 1 (Quaér8s 2

Na ultima secéo, a 4, apresentaram-se consideraobes as demais expressfes que
nao foram indicadas como as principais, mas quepueetam 0 rol de expressdes
manifestadas, na percepc¢éo dos respondentes.

Secao 1- Apuracdo das expressdOes dos sujeitos pésaplos como sendo aquelas
caracteristicas que um lider deve ter para o exemb do cargo para o qual foi eleito

Tomando como referéncia as oito caracteristicdgldeanca registradas por Goodwin
(1999), quais sejam: aprender com os préprios ,esigaificando enfrentar a derrota com
serenidade; assumir a responsabilidade por sens @mws de sua equipe; ter autoconfianca,
ser flexivel; observar, discutir, avaliar e entendeentdo assumir a responsabilidade e
prosseguir; ser otimista e ter confianca em sebsrdinados; e influenciar a opinido dos
seguidores, pode-se perceber que das expressOodestaalas pelos sujeitos pesquisados,
nenhuma delas se aproxima das do autor.

Ja com relacdo as sete caracteristicas regisipad&obbins (2005), como: ambicéo e
energia, desejo de liderar, honestidade e intedgidautoconfianga, inteligéncia, elevado
automonitoramento e conhecimentos relevantes patr@balho, constata-se que duas se
aproximam das caracteristicas emitidas pelo ateémercer lideranca” com desejo de liderar;
e “idoneidade” com honestidade e integridade.

Das seis caracteristicas registradas por Eboli 5)200@isionario; patrocinador —
promover o encorajamento nos colaboradores; cawlmol- participar ativamente no controle
do desenvolvimento de competéncias; especialigtaalizar e desenvolver novos programas
educacionais; professor — ensinar nos programasaeidmais; aprendiz — mostrar também
sua vontade de aprender, frequentando cursos, bgesee que duas se apresentam bem
proximas: “visdo académica” e “visdo estratégiaahawisionario.

Considerando as oito caracteristicas registradasLpoombe e Heilborn (2006):
inteligéncia, bom julgamento, discernimento, imagéo, habilidade em aceitar
responsabilidades, senso de humor, personalidadibesida e senso de justica, verifica-se
que apenas uma relaciona-se as caracteristicxséées qual seja, senso de justica.

Diante dessa estratégia de apuracdo e de compamdgs®@va-se que das 25
caracteristicas elencadas pelos sujeitos pesqgsiseidoo (20%) séo similares a elas (Quadro 1).

Quadro 1- Expressdes sobre as caracteristicas delempara o exercicio do cargo publico,
segundo os registros dos sujeitos pesquisados

Expressfes dos sujeitos pesquisados

Capacitacao de articulacdo
Exercer lideranca
Idoneidade




Carismatico

Comprometido

Consecutivo

Visao académica

Visao estratégica

Demonstrar honestidade

Experiéncia administrativa no ambito universitario
Idealizador

Pro-ativo

Realizador

Reconhecimento das suas atividades académicas
Saber ouvir

Seja competente

Seja imparcial

Ser conhecido entre os seus pares

Sejajusto

Simpético

Ter capacidade de articulacdo verbal

Ter conhecimento dos problemas do cargo que feitei
Ter desprendimento da carreira académica

Ter experiéncia de outro cargo administrativo

Ter experiéncia, conhecimento

Fonte: Resultados da pesquisa.

Uma vez que nessa pesquisa, 0 intuito ndo foi gwari o entendimento ou o
significado das expressfes manifestadas pelos nésptes, acredita-se que talvez outras
expressoes, se explicados seus sentidos, possaptcsgmar das caracteristicas registradas
pelos autores. Caberia, entdo, um aprofundamentor mas indagacdes para descobrir o
pensamento desses sujeitos com relacdo a cada ameexpressdes, para se ter o
conhecimento do real significado delas, e poddissnkas qualitativamente.

Secao 2- Apuracao das expressoes indicadas comonass importantes, em primeiro
lugar

Os sujeitos pesquisados responderam diferenteraemqiestao 2, demonstrando que
ndo ha um pensamento comum entre eles sobre agergiaessdes consideradas mais
importantes (Quadro 2). A natureza dessas expregsigle denotar caminhos e prioridades
diferentes. Porém, as expressoes “ter experiéocigyecimento” e “ser conhecido entre os
seus pares” podem ser interpretadas como tendoa@adximacao entre elas.

Quadro 2- Expressdes indicativas das caractedstieds importantes, em primeiro lugar

Expressbes

Capacidade de articulacéo

Ter experiéncia, conhecimento
Ser conhecido entre os seus pares
Pro-ativo




Fonte: Resultados da pesquisa.

Das quatro expressfes manifestadas pelos respesdemba delas, qual seja, “ter
experiéncia, conhecimento”, se aproxima de caratiteas registradas pelos autores, dentre
elas, conhecimentos relevantes para o cargo eiakgtac

Uma vez apuradas as quatro expressdes mais im@sitascredita-se que aqui
também caberia um estudo qualitativo para descabsimilaridade ou aproximacao delas
com aguelas registradas por Goodwin (1999), Rob{#665), Eboli (2005) e Lacombe e
Heilborn (2006). Além disso, este estudo poderigtrao qual € o entendimento dos sujeitos
pesquisados sobre essas expressdes na perspecta@mihistracdo de uma IFES, que é
diferente das demais organizacoes.

Secao 3- Apuracdo das expressdes indicadas comonas importantes, em segundo
lugar

Das expressOes indicativas das caracteristicas imaigrtantes, em segundo lugar
(Quadro 3), observa-se que a natureza de cada elamé&bem diferenciada entre si. Porém,
como ja registrado na secao 1, a expresséao “visa@deaica”’ pode ser considerada similar a
uma daquelas registradas por Eboli (2005), qual s&jionario.

Quadro 3- Expressodes indicativas das caractedgstiegs importantes, em segundo lugar

Expressbes

Visdo académica

Seja competente

Ter experiéncia de outro cargo administrativo
Comprometido

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ressalta-se que as expressoes “ter experiéncibgcamento” e “ter experiéncia de
outro cargo administrativo” aparecerem em primerem segundo lugar, respectivamente.
Isso pode sugerir que, se a expressao principal @ossiderar for “experiéncia”, ha uma
tendéncia de se acreditar que ela € um direcionamaossivel para gestores na IFES
pesquisada.

Secdao 4- Apuracao das expressdes que ndo foram gatlas como as principais, mas que
compdem o rol de caracteristicas manifestadas.

Na percepcéo dos respondentes, as expressdesntessta Quadro 4 compdem um
rol diversificado de caracteristicas de lideredages sem que, necessariamente, sejam as
mais importantes.



A expressao “experiéncia administrativa no ambitoversitario” pode sugerir certa
similaridade ou aproximacdo com “ter experiénomhecimento” e “ter experiéncia de outro
cargo administrativo”, que foram apuradas como esgiies do rol de primeiro e de segundo
lugar, respectivamente.

Das cinco expressdes manifestadas pelos direter€edtros, quatro delas, “exercer
lideranca”, “idoneidade”, “visdo estratégica” ej&s@isto”, podem ser consideradas similares
ou proximas de quatro caracteristicas registradbs @utores na secédo 1. Porém, nao foram
consideradas entre as mais importantes pelosaimsquisados.

Por sua vez, Lacombe e Heilborn (2006), na concededlames M. Kouzes e Barry
Possner, mostram que o0 que as pessoas admiramiensdichonestidade, competéncia, ser
inspirador e visdo de futuro. Essas caractersstg@ aproximam daquelas expressoes
manifestadas pelos diretores de Centros: “idealiZatidoneidade” e “realizador”.

Quadro 4- Expressoes que nao foram indicadas cerpadraipais, na percepcao dos sujeitos
pesquisados

Expressbes dos sujeitos pesquisados

Carismatico

Consecutivo

Demonstrar honestidade

Exercer lideranca

Experiéncia administrativa no ambito universitario
Idealizador

Idoneidade

Realizador

Reconhecimento das suas atividades académicas
Saber ouvir

Seja imparcial

Sejajusto

Simpético

Ter capacidade de articulacdo verbal

Ter conhecimento dos problemas do cargo que f@eitei
Ter desprendimento da carreira académica

Visao estratégica

Fonte: Resultados da pesquisa.

Analisando a citacdo de Lacombe e Heilborn (2086)ponto de vista de William
Pollard, um lider que sabe servir deve, dentreasputomprometer-se com 0s projetos, ouvir
e aprender com os liderados e fazer as coisasemepein. Essas caracteristicas assemelham-
se a algumas daquelas expressbes manifestadasregpasidentes: “comprometido”, “ter
conhecimento dos problemas do cargo que pleiteidtiealizador”.

4 Conclusodes

Nos diversos niveis da estrutura e de funcionamda instituicbes publicas de
ensino as relagdes acontecem e a condicdo humaoaressai. Estudar liderancga é, portanto,
um grande desafio, principalmente na abordagenaddateste estudo, o qual se direcionou
para as caracteristicas que um representante eé&itoter para exercer um cargo publico. O
exercicio da administracdo requer que o traballj@ eeercido em grupo e, para isso, a



lideranca emerge como condicdo necessaria paraesssuda instituicdo. Conhecer e saber
um pouco sobre a lideranca é condi¢do importante.

Sabe-se que as instituicbes contam com o0 homenmtgiage com outro, com grupos
e, ai, nesse ir e vir de acdes, vivencia-se adide. Os gestores exercem influéncias e sao
influenciados, em virtude das diversas circunstncjue permeiam cus académico e
administrativo.

A transparéncia com que a lideranca precisa sercidaee vivenciada requer
discernimento e atitudes favoraveis, para que #exdes e acdes acontecam entre a
diversidade e a interdependéncia, num equilibrimmdentivo ético visto sob pontos diversos,
porém integradores. Entdo, o exercicio da lideratease-a com sensibilidade e com o
entendimento de que os homens séo diferentes enppamluzir com as diferencas. Dai a
certeza de que a tarefa principal do gestor éanfliar as pessoas sem que elas se sintam
pressionadas ou coagidas e, assim, seu grandeodéssdministrar eficazmente as relacbes
entre as pessoas e 0 objetivo organizacional, mmario de disputa e de avan¢o e do dominio
do conhecimento.

A lideranca advém e advira da sabedoria do lidedeeonstrar a aceitabilidade das
ambiguidades e promover a capacidade de crescintEasgessoas, numa perspectiva de
visdo holistica e diversificada do mundo. Consetgmante, as organizacbes dependerdo
dessas pessoas pelo potencial do conhecimentcegaawiblveram e que vao desenvolver, em
seu beneficio e em beneficio da administragdo, puoesso coletivo de constru¢cdo do
conhecimento necessario nos varios ramos da sdeieda

Revelou-se nesta pesquisa, que ndo ha um direcgansomum entre os sujeitos
pesquisados quanto as caracteristicas do liderirgqdezam, em geral, a unissonidade de
opinides sobre o tema entre varios autores. Vistawabse, de inicio, que essa ideia fosse
verdadeira, ou seja, que houvesse maior comparn#htdo ou certa similaridade das
percepcdes expressas pelos diretores de centrpsigedos. Esse entendimento se pautava na
crenca de que, por serem gestores com uma bagagexpdriéncia em diferentes areas de
formacdo e por terem um tempo de vivéncia no aminitioersitario, expressariam certa
similaridade de caracteristicas do lider.

Algumas expressdes apontadas pelos sujeitos deveerninerentes ao ser humano, a
exemplo de “demonstrar honestidade” e “seja justdNo entanto, foram citadas como
caracteristicas de um lider, o que pode demonspatentemente, certa fragilidade ou
confusdo com relagdo ao entendimento do exerciao lideranca. Por outro lado,
considerando que ldcus pesquisado exige decisdes colegiadas na maicsiaalaes, essas
expressdes ou caracteristicas podem demonstraficgigo diferenciado. Por tratar-se de
cargo publico, ha que se considerar, ainda, quasesaracteristicas inerentes ao homem
fortalecem e corroboram o exercicio da lideran¢asiA, devem se pautar como permanente
exercicio de reflexdo e acdo dos diretores e gesmiblicos por estarem imbuidos de uma
responsabilidade social.

Registra-se aqui que o fato de um lider possuiagab caracteristicas apresentadas
neste trabalho ndo garante que havera eficaciauesa;des. Nem a auséncia de qualquer
uma delas pode excluir a possibilidade que segswtado contrario, ou eficaz. Mais uma vez
se reforca a questédo da necessidade de os lideagsma permanentemente como sujeitos de
reflexdo e acao.

E importante destacar que, talvez até pelo grawardadurecimento dos sujeitos
pesquisados, ndo houve citacdo de algumas expsasgistradas pelos autores mencionados
no estudo, como: ambicdo, elevado automonitoramentmntrolador. Essas expressoes
podem denotar caracteristicas gerenciais atinérgewganizacdées ou empresas variadas e,
para o caso da gestdo numa IFES, especificameitehé& uma cultura que prepare o0s



gestores para serem lideres, uma vez que seuvobjednscende aquele do lucro contabil
financeiro, ou seja, doravante aqui denominadalgocial.

A titulo de sugestdo para futuras acdes e reabzalgh pesquisas, registra-se a
possibilidade de interlocucdo com o 6rgdo respaigdela gestdo de pessoas, a fim de se
fomentarem estudos e propor subsidios para queesidam potencial se transformem em
lideres efetivos, no ambito da propria IFES. Iss@es considerar que se trata de uma grande
instituicdo publica que trabalha na formacdo deqgees na construcdo do conhecimento e na
geracao de produtos e de novas tecnologias.

Em futuras pesquisas, com o propésito de apreserdanr amadurecimento sobre o
tema no ambito universitario, sugere-se que difasssobre ele sejam fomentadas e também
realizados estudos essencialmente de abordagermtatival visando ao conhecimento dos
significados das expressbes que constituem, naepEio dos sujeitos pesquisados, as
caracteristicas de gestores para exercerem o pabdjco para o qual foram eleitos.

Como contribuicado, fica o entendimento de que erdidca nas instituicdes publicas de
ensino € um processo multidialégico de influénairpessoal, ativo e dinadmico, havendo
permanente simbiose de reflexdes e acbes que emvobada situacdo, dependendo da
natureza e das circunstancias em que se insereaa jgansecucao de metas ou cumprimento
das decisdes que levarédo a formacao do sujeitalsoci
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