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RESUMO

Este estudo teve como objetivo compreender, dentre os alunos do ultimo ano da graduagdo em
administracdo de uma Universidade da regido sul do Brasil, a percepcdo do que é lideranca. A
referida pesquisa toma como pressuposto que a representacdo social de lideranca pode
implicar na atuacdo do profissional na funcdo de administrador e em suas praticas de
lideranca. A abordagem metodoldgica desta pesquisa € de carater qualitativo. Como
instrumento de investigacdo foi utilizado a técnica de evocacdo livre hierarquizada (BARDIN,
2010; VERGARA, 2006). A representacédo social identificada no grupo de alunos tem uma
forte tendéncia a considerar a lideranca as caracteristicas pessoais de um individuo e
associada aos processos de gestdo. A juncdo da analise das evocagGes com a analise da
definicdo de lideranca através de frase possibilitou perceber uma representacdo social
relacionada a lideranga carismatica e transformacional, pois as evocacgdes relacionam a
lideranca a caracteristicas individuais e processos de gestdo, enquanto que a defini¢do atraves
de frase demostra a tendéncia a associar a lideranca a influéncia. Também pode-se perceber
que outras perspectivas de lideranca que abordam a lideranca como um processo relacional e
social ndo foram representativas.

Palavras chaves: Lideranca, representacao social, graduacdo, administracéo.
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1- INTRODUCAO

A tematica da lideranca tem sido alvo crescente de investigacdo, quais as
caracteristicas de um bom lider? Como o contexto interfere nos comportamentos dos lideres?
Como a interacdo entre lider e liderado afeta o comportamento de ambos? O tema esta
presente na maioria das revisdes sobre comportamento organizacional e essas sdo apenas
algumas das perguntas que vém sendo abordadas na literatura internacional sobre lideranca
desde o inicio do seéculo XX. Em relacdo a producdo a nacional, observando o periodo de
tempo entre (1996-2013), percebe-se que houve um aumento na producdo sobre papéis e
perfis de lideranca ap6s o ano de 2002 (DE OLIVEIRA FONSECA; PORTO; BORGES-
ANDRADE, 2015).

O tema Lideranca faz parte do campo de estudos do comportamento organizacional.
Os construtos desse campo podem se estruturar em trés niveis: micro organizacional
(individuos), meso organizacional (equipes/grupos de trabalho) e macro organizacional
(organizacdo). Cada um dos niveis tem suas préprias variaveis de interesse, sendo que se pode
esperar a existéncia de interacbes entre niveis (DE OLIVEIRA FONSECA; PORTO;
BORGES-ANDRADE, 2015). Diante dos novos desafios da atual conjuntura social, o
exercicio de qualquer atividade profissional exige cada vez mais a capacidade de liderar. O
ensino superior como um lugar de reconstrucdo de conhecimento, precisa também pensar em
formar pessoas com tal caracteristica de modo a preparar melhor os seus alunos para o
mercado de trabalho.

Sendo os principios da lideranga 0os mesmos em qualquer funcdo humana, todo
profissional necessita ter conhecimentos praticos e tedricos a respeito dos fundamentos da
lideranga, partindo-se da premissa que, o administrador é um agente de transformacéo,
reforca-se a necessidade de que ele aprenda e desenvolva habilidades de lideranca na
graduacdo. Segundo Vergara (2009), espera-se de um administrador ou futuro administrador,
multiplas habilidades tanto de natureza comportamental quanto técnica, ancoradas em valores
e atitudes.

As Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracdo
sugerem um perfil para o administrador voltado para: (a) valorizacdo da responsabilidade
social, da ética e do aperfeicoamento profissional continuo; (b) uma visdo humana,
interdisciplinar e global; (c) uma formacdo técnica e cientifica; e (d) uma capacidade
empreendedora e critica (CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO, 2004).

Segundo Bergamini (1994), a lideranca tem sido investigada por diferentes enfoques,
0 que resulta em diferentes conceitos sobre o tema. Os pesquisadores passam a definir a
lideranca a partir de uma perspectiva individual, ressaltando aspectos do fenémeno que mais
Ihe pareca significativo. Para Bennis (1996) a lideranca é algo dificil de definir, mas facil de
reconhecer. Diante da falta de consenso sobre o assunto e o carater evolutivo das ideias,
percebe-se que 0 assunto remete a discussdo de temas variados como tipos de poder e
autoridade, caracteristicas pessoais de lideres e liderados, inter-relacBes sociais, poderes
atribuidos aos cargos, necessidade de alcancar objetivos corporativos e conjuntos de
competéncias desejadas e necessérias ao seu exercicio da lideranca. Bryman (2013) ressalta
que no cotidiano, as palavras lider e lideranca se repetem com frequéncia surpreendente, mas
nem sempre com 0 mesmo conteldo e significado.

Para Heifetz (1994), ha uma evolucgéo gradativa em relacdo ao conceito de lideranca,
partindo de um estilo de lideranca autoritario, fundamentado na orientacdo da Teoria X, para
uma orientagdo democratica, baseando-se nos valores humanos e sociais, que busca motivar o
empregado a se considerar parte contribuinte da organizagao.

Percebe-se junto aos conceitos de lideranca, que alguns autores a atribuem a uma
habilidade individual, enquanto outros as compreendem como um processo grupal. Outras
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defini¢bes a atribuem a um tipo de trabalho ou atividade, enquanto outras a compreendem
como uma posicdo formal. Diante deste cendrio, o objetivo deste estudo é analisar a
representacdo social do que € lideranca para alunos do Gltimo da graduacdo em administracéo
de uma Universidade do sul do Brasil. Parte do pressuposto que a compreensdao da
representacdo social de lideranga em um dado grupo pode constituir-se como objeto de analise
de préticas sociais instituidas no grupo.

A seguir, abordaremos os diferentes conceitos de lideranca e o seu processo de
desenvolvimento.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lideranca

O desenvolvimento de pesquisas envolvendo o tema lideranca é explorado ao
longo dos anos, um indicador € o nimero crescente dos resultados de pesquisas e das
publicacdes sobre o tema com o passar do tempo. O tema tem sido estudado atraves de
métodos qualitativos e quantitativos, em muitos contextos, incluindo pequenos grupos
terapéuticos, e grandes organizacdes (FONSECA; PORTO; ANDRADE, 2015)

Em relacdo ao conceito de lideranca, algumas definicdes tem foco na personalidade do
lider, 0 que sugere que a lideranga € uma combinagdo de tragcos ou caracteristicas especiais
que os individuos possuem e que Ihes permitam induzir os outros para realizar tarefas. Outras
abordagens para a lideranca definem-na como um comportamento das coisas que os lideres
fazem para provocar uma mudanca em um grupo. Outro grupo de defini¢cBes conceitua
lideranca do ponto de vista dos processos de grupo, nessa perspectiva, o lider € a o centro da
mudanca e da atividade do grupo. (NORTHOUSE, 2003).

Diante deste cenario, Crainer (2000) divide as escolas de pensamento sobre lideranca
nas seguintes categorias: A Teoria do Grande Homem fundamentada na premissa de que o
lider nasce com habilidades de lideranca inatas, inexplicveis e incompreensiveis para a
maioria dos seres humanos, sendo, portanto exaltados como herdis. Ja a Teoria do Trago
consiste em identificar os tracos de personalidade de grandes homens, considerados lideres
para propiciar o desenvolvimento do lider. Identifica as qualidades e caracteristicas pessoais
que diferenciam lideres de ndo lideres (CRAINER, 2000).

A Teoria do Poder e da Influéncia fundamenta-se na premissa de que todos os
caminhos levam ao lider e nega o papel dos seguidores e a for¢a da cultura organizacional. A
Teoria Behaviorista ressalta o que fazem os lideres e ndo as suas caracteristicas. Leva em
consideragdo que comportamentos especificos diferenciam os lideres dos ndo lideres. Esta
teoria enfatiza ainda o lider como um sujeito orientado para as pessoas, levando em
consideracdo as relacOes interpessoais e demonstra interesse pelas necessidades de seus
funcionarios, e o lider orientado para a producdo, com enfoque em aspectos técnicos e
praticos do trabalho (CRAINER, 2000).

A Teoria da Situacdo destaca a lideranca como especifica em cada situacdo, ao invés
de um tipo especial de personalidade. Fundamenta-se no principio de que cada situagédo
diferente exige formas diferentes de lideranga. (CRAINER, 2000). Esta teoria aborda que
determinada situacdo requer um lider orientado para tarefas e outra para o relacionamento
(DAY et al., 2001).

Como evolugdo da teoria situacional, a Teoria da Contingéncia busca selecionar as
variaveis associadas a circunstancia as quais melhor identifiquem o estilo de lideranga mais
adequado a cada situacdo. A eficacia do desempenho do grupo depende da adequacéo entre 0



estilo do lider e o grau de controle que a situacdo Ihe proporciona. (CRAINER, 2000; DAY et
al., 2001).

Ja a Teoria Transacional ressalta o relacionamento entre lideres e seguidores. Analisa
0s ganhos mutuos da troca, do lider oferecendo recursos ou recompensas em troca do
compromisso dos seguidores ou da aceitacao da sua autoridade (DAY et al., 2001).

A teoria da Atribuicdo adiciona uma maior importancia dos seguidores,
concentrando-se nos fatores subjacentes a atribui¢do de lideranca a um determinado fator. A
Teoria da Transformacgdo baseia-se na motivacdo intrinseca no relacionamento de trocas.
Enfatiza o comprometimento dos seguidores e o lider € um visionario inovador e
autossuficiente (CRAINER, 2000).

A teoria da lideranca carismatica e transformacional trata de um tema em comum, no
qual os lideres sdo vistos como individuos que inspiram seus seguidores por meio de palavras,
ideias e comportamentos. Tanto a teoria da lideranca carismatica quanto a transformacional
defendem que os seguidores atribuem capacidades heroicas a seus lideres quando observam
determinados comportamentos e o lider é orientado para as pessoas e ndo para as tarefas
(DAY et al., 2001). Para House e Howell (1992), estas abordagens tém como foco a
compreensdo de que os lideres possuem forte influéncia sobre seus liderados, que o idealizam
como um lider extraordinario. As atribuicbes destas abordagens se sobrepfem e sua
caracteristica principal € o carisma e o relacionamento que o lider possui com 0s seus
liderados (BASS; AVOLIO, 1993).

Apesar das varias formas que a lideranca tem sido conceituada, de acordo com
Northouse (2003) os seguintes componentes podem ser identificados como central para o
fendmeno da lideranca: (a) A lideranca é um processo, (b) a lideranca envolve influéncia, (c)
a lideranca ocorre dentro de um contexto de grupo e (d) a lideranga envolve a realizacdo de
objetivo. Com base nestes elementos, o autor define a lideranca como: um processo pelo qual
um individuo influencia um grupo de individuos para alcancar um objetivo comum.

Mas, a lideranca também pode ser compreendida como um processo relacional a
medida que entende-se que ndo se pode atuar como lider sem se associar a outras pessoas na
construcdo de significados. Darth (2001) define a lideranga como um aspecto da comunidade
e ndo uma propriedade do lider. Corroborando com esta teoria, Gergen; Gergen (2010 p. 63)
afirmam que “a lideranca relacional surge quando pessoas criam, através do dialogo, papéis e
atividades de lideranga.” Os objetivos ndo sdo definidos por uma Unica pessoa, o lider, mas si
como resultado do didlogo entre as partes envolvidas.

Algumas pessoas sdo lideres por causa de sua posicdo formal dentro de uma
organizacdo, enquanto outros sdo lideres por causa da forma como os outros membros do
grupo respondem a elas. De acordo com Northouse (2003) a lideranca que se baseia ocupando
uma posicdo dentro de uma organizacdo é lideranca atribuida. J& quando um individuo é
percebido pelos outros como o membro mais influente de um grupo ou organizacao,
independentemente do titulo do individuo, a pessoa estéa exibindo lideranca emergente.

Descrever a lideranga como um traco é diferente de descreve-a como um processo. O
ponto de vista traco conceitua o lider como uma propriedade ou conjunto de propriedades
possuidas em diferentes graus por diferentes pessoas. Isso sugere que ele reside em algumas
pessoas, geralmente talentos inatos. O ponto de vista processo sugere, um fendmeno que
reside no contexto e faz a lideranca ao alcance de todos. (NORTHOUSE, 2003)

E importante ressaltar também, que usamos a palavra lideranca para designar as
pessoas e as agdes de mérito. Quando igualamos a lideranga com a detencdo de um alto cargo
ou exercendo grande influéncia, reforcamos uma tendéncia para a estacdo de valor e poder.
Desta forma Heifetz (1994) destaca que a lideranca envolve autoimagens e c6digos morais.
Ao inves de definir a lideranga como uma posicao de autoridade delegada ao gestor ou como
um conjunto de caracteristicas pessoais, € preciso compreender a lideranca como uma
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atividade mobilizadora, no sentido de motivar, organizar, orientar e focar a atencdo das
pessoas. Em seguida, abordaremos a discusséo entre lideranga e gestéo, suas diferengas e
semelhancas segundo alguns autores.

2.2 Lideranca e gestao

Ainda no gue tange as abordagens de lideranca, Bennis (1996) direciona seus estudos
a fim caracterizar e compreender as diferencas entre gestores e lideres. Para o autor, entende-
se que o gerente é aquele que representa o lado mais analitico, estruturado e organizado, com
caracteristicas comportamentais voltadas para a execucdo das atividades da empresa e a
continuidade da mesma. Em contra partida, o lider é aquele responsavel pela mudanca, com
caracteristicas mais flexiveis, sendo mais préatico e visionario, ndo sendo controlado e ocupa
posicBes nas quais usa mais seu sentimento e sensibilidade para lidar com os seus liderados.

Para Northouse (2003), embora existam diferencas claras entre gestéo e lideranca, ou
gestores e lideres, também ha uma quantidade consideravel de sobreposi¢do. Quando 0s
gestores estdo envolvidos em influenciar um grupo para alcancar suas metas, eles estéo
envolvidos na lideranca. Quando os lideres estdo envolvidos no planejamento, organizacéo,
recursos humanos e controle, estdo envolvidos na gestao.

No ambiente dindmico e cada vez mais competitivo no qual as organizacdes estdo
inseridas, os lideres devem criar visGes de futuro e realiza-las junto aos seus liderados, porém,
as organizacdes precisam também de gestores capazes de elaborar planos detalhados, criar
estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operacfes do dia a dia (NORTHOUSE,
2003)

Para Day (2001) a lideranca envolve a construcdo de capacidades do grupo de pessoas
a aprenderem a lidar com problemas que ndo foram previstos. Os gestores, por sua vez,
adotam atitudes mais impessoais e muitas vezes passivas em relacdo as metas da
organizacdo, enquanto o lider apresenta uma atitude pessoal e mais ativa em relacdo ao
alcance das metas pré-estabelecidas.

Goleman; Boyatzis; Mckee (2002) destacam que a competéncia pessoal precisa somar-
se a competéncia social, fundamentada na empatia que permite perceber as emoces alheias e
compreender o ponto de vista do outro, bem como se empenhar na satisfagéo dos clientes, dos
colegas de trabalho e dos subordinados. A capacidade para administrar os relacionamentos
possibilita, ao gestor, motivar a equipe utilizando-se de técnicas de persuasdo. Consiste em
lidar com as emocdes alheias, tendo-se consciéncia das préprias emocoes.

Em relacdo ao posicionamento do administrador, Covey (2002) afirma n&o se tratar de
liderar como uma posicdo formal, mas de liderar como a escolha de lidar com as pessoas de
forma a comunicar-lhes seu valor e seu potencial de modo téo claro que elas acabem por vé-
los em si mesmas.

2.3 Desenvolvimento de lideranca

Pressupondo que as competéncias de lideranca sdo necessarias em todos 0S processos
de trabalho do administrador, cabe as escolas formadoras a responsabilidade de propiciar, ao
estudante, as condi¢bes para o desenvolvimento dessas competéncias. Habilidades de
lideranca sdo desenvolvidas parcialmente durante o Curso de Graduagdo em administracéo, e
a forma como séo ensinadas e aprendidas influencia o aperfeicoamento das mesmas, ao longo
da carreira profissional.



Como defende Adair (1989, p.14) “a lideranga ndo é uma superioridade inata”; lideres
ndo nascem prontos; eles sdo desenvolvidos, desempenham papel ou assumem uma dada
responsabilidade. A liderancga consiste num exercicio continuo de aprendizado da funcdo, uma
vez que cada situacdo e cada grupo exigem lideres diferentes.

Segundo Motta (1991), atualmente acredita-se que a maioria das pessoas pode se
tornar lider, pois é possivel aprender as habilidades de lideranca, através de ensinamentos e de
experiéncias de vida. Day (2001) enfatiza a lideranca como uma habilidade de nivel
individual e o seu desenvolvimento ocorre principalmente por meio de formagéo individual,
intrapessoal, a fim de desenvolver competéncias e habilidades no individuo.

As organizagOes estdo percebendo a lideranga como uma fonte de vantagem
competitiva e estdo investindo em seu desenvolvimento. Segundo Day (2001) uma distin¢éo
deve ser feita entre o desenvolvimento da lideranga e o desenvolvimento gerencial. A
literatura existente entre as duas areas sdo paralelas e se sobrepbem, porém, existem
diferencas entre elas.

De acordo com Day (2001) o desenvolvimento de gestdo inclui principalmente o
gerenciamento da educacdo e da formacdo, com énfase na aquisicdo de tipos especificos de
conhecimento e habilidades para melhorar o desempenho das tarefas conforme o papel do
gestor e 0 seu cargo. J& o desenvolvimento da lideranca é definido como a expansdo da
capacidade coletiva dos membros da organizacdo em se engajar efetivamente em papéis e
processos organizacionais (MCCAULEY et al., 1998).

Day (2001) afirma que o desenvolvimento de lideranca habilita grupo de pessoas
para trabalharem juntas de forma significativa, enquanto o processo de gestdo tem como foco
0 desempenho dos papeis formais da organizacéo, como o proprio cargo do gestor.

Para Covey (2002) o aprendizado da lideranca acontece através da observacdo de
tendéncias, da percepcdo e antecipacdo das necessidades do mercado, da avaliacdo dos
sucessos e erros do passado, e da absorgcdo das licbes que a consciéncia e 0s principios
ensinam. Segundo Ibara e Snook (2008) os gerentes aprendem as habilidades de lideranca
através da préatica e da observacao e é preciso desenvolver as pessoas para ultrapassarem o
intervalo entre ganhar uma nova visdo (“"saber") e traduzir esse novo comportamento
("fazer").

Para Owen et. al. (1998) a lideranca é um processo social e seu ensino é algo
complexo, sendo funcdo do educador ajudar os alunos identificar os conhecimentos e praticas
de lideranga que fagcam sentido em suas proprias vidas e a0 mundo ao seu redor. Partindo da
concepcao da lideranca relacional, os autores apresentam um guia pratico com técnicas para
trabalho em sala de aula para o desenvolvimento da lideranga em alunos.

O desenvolvimento de lideranca é compreendido por Ibara e Snook ( 2008)  como
uma transicdo de identidade constituindo uma profunda transformagdo no que as pessoas
pensam, sentem e valorizam.

A seguir, apresenta-se a metodologia aplicada ao presente estudo.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto a abordagem, este estudo é qualitativo. O instrumento de coleta de dados foi
elaborado com base na técnica de evocacao livre e hierarquizada dos itens (BARDIN, 2010;
VERGARA, 2006). O método de evocacdo de palavras procura coletar dados por meio de
mencdes de expressbes-chave a partir de um contexto. Este método possibilita a analise
combinada da frequéncia de evocagOes e a ordem da evocacéo, ja que as expressdes citadas
sdo categorizadas (VERGARA, 2006).



O instrumento de coleta de dados foi administrado por correio electrénico aos
discentes do ultimo ano do curso de graduagdo em administracdo Gestdo Empresarial de uma
Universidade da regido sul do Brasil.

Foi solicitado aos alunos que enumerassem seis palavras a partir da expressdao: “De
acordo com o que vocé aprendeu na graduacdo em administracdo, escreva as seis primeiras
palavras que vem a sua mente para definir o que ¢ LIDERANCA.”. Segundo Bardin (2010),
0 teste por associacdo de palavras é utilizado para fazer surgir espontaneamente associacdes
relativas as palavras exploradas ao nivel dos estere6tipos que as engendram.

A pré analise do material constituiu-se em analisar as respostas extraindo dados
relativos a caracteristicas ligadas aos alunos: idade, género e profissdo. A anélise do teste de
evocacdo de palavras ocorreu através da classificacdo das palavras listadas, em categorias
semanticas, com base em um sentido préximo e por meio de célculos de frequéncia e da
ordem média de evocacdo em cada categoria. Os resultados foram distribuidos em quatro
quadrantes, a seguir representados pela Figura 1.

Frequéncia de evocagdo (eixo vertical)

Evocacdo de maior Evocacéo de maior
frequéncia e frequéncia
mais prontamente e mais tardiamente
realizadas. realizadas.
Ordem média
de evocagdo Evocagéo de menor EvocagOes de menor
(eixo horizontal) frequéncia e frequéncia e mais
mais prontamente tardiamente
realizadas. realizadas

Figura 1 — Diagrama de quadrantes de evocacéo
Fonte: Vergara, 2006, p. 24.

O célculo de frequéncia pode ser obtido a partir da soma das frequéncias em que a
categoria foi evocada em primeiro lugar, em segundo lugar e assim sucessivamente. A ordem
média de evocacdo de cada categoria é obtida por meio do seguinte calculo (VERGARA,
2006, p. 247):

(fI°lugarx 1) + (f2°lugar x 2) + (f3° lugar x 3) + (f4° lugarx 4) + ... £

F

A frequéncia média de evocacéo é obtida pela divisdo do resultado total do somatério
das frequéncias de evocacao pelo nimero de categorias listadas. A média das ordens médias
de evocacdo é obtida pela divisdo do somatorio da ordem média de evocacdo pelo nimero de
categorias listadas. O eixo vertical é composto pelos valores da frequéncia de evocacdo e o
eixo horizontal pelos valores da ordem média de evocagdo. Os valores maiores que a
frequéncia média de evocacdo devem ser alocados na parte superior e 0s valores menores que
a média devem ser alocados do lado esquerdo do diagrama.

De acordo com Bardin (2010), as categorias ou agrupamentos ndo foram previamente
determinados, elas se destacam das palavras dos alunos pela analise das evocacdes e divididas
pelo critério de similitude desenvolvido por Bardin (2010) que resultou em seis categorias:



caracteristicas individuais, atributos de gestdo, atributos do saber, atributos de poder, atributos
Interpessoais e atributos sociais.

1 —caracteristicas individuais— Apresenta descritores que remetem a tracos de
personalidade de um individuo.

2 — atributos da gestdo — fazem parte desta categoria as palavras que atribuem a
lideranca aos processos de gestéo.

3 — atributos do saber - palavras que compreendem a lideranga a um “saber fazer
algo”. Nesta categoria a lideranca esta relacionada ao contexto em que ela ¢ exercida e o lider
é 0 detentor do saber

4 - atributos de poder - As palavras que relacionam a lideranca a poder.

5 - atributos interpessoais - As palavras associadas as relacfes interpessoais.

6 — atributos sociais — partilham da concepg¢éo de lideranga enquanto um processo
relacional na busca de um objeto comum. Nesta categoria a lideranca néo € atribuida a unica
pessoa.

Para complementar a andlise dos dados, foi solicitado aos respondentes que
escrevessem uma frase definindo que é lideranca, para analise desta questdo serd utilizada
técnica de analise de conteldo de (BARDIN 2010; VERGARA 2006). Para identificacdo do
perfil dos respondentes foram apresentadas questdes como idade, género, profissdo e se ja
atuaram em funcéo de lideranca.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para descrever as principais caracteristicas dos discentes respondentes, segue a
apresentacdo dos dados como: idade, género, formacao, experiéncia profissional e experiéncia
com a lideranca.

A média de idade dos respondentes é de 23 anos e 57% e do género feminino, 80%
trabalha na area administrativa exercendo funcbes de auxiliar, assistente e administrador e
41% nunca desempenhou funcéo de lideranca.

O teste de evocacdo de palavras teve o objetivo de verificar a percepcdo do que é
lideranca. Foi solicitado aos alunos que escrevessem as seis primeiras palavras que vem a
mente para definir o que é LIDERANCA. Obteve-se 150 expressdes que apos a classificacdo
das palavras em categorias seménticas resultaram em 67 descritores. Para complementar a
analise os respondentes tinham que escrever uma frase que definisse o que € lideranca, estas
frases auxiliaram na atribuicdo de significado as palavras.

A partir dos célculos com as expressdes mais significativas, os resultados foram
distribuidos em quatro quadrantes, a seguir representados pela quadro 1.

Quadro 1 — Teste de Evocacédo de Palavra

Atitude, Exemplo Conhecimento, Empatia
Influéncia, Lider, Poder Motivagéo

Acompanhamento, Delegar, Dire¢éo,

Autoridade, Carisma, Comprometimento Decisdo, Pessoas, Confianca, Equipe,
Controlar, Experiéncia, Foco, Gestdo, Ensinar, Flexibilidade, Habilidade
Planejamento, Respeito Humildade, Inspiracdo, Responsabilidade, trabalho,

processo, metas, estratégias.

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que as expressdes para definir lideranga com maior frequéncia e mais
prontamente citadas foram atitude, exemplo, influéncia, poder. Logo a seguir, as citacfes de
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maior frequéncia e mais tardiamente citadas foram conhecimento, empatia e motivacdo. As
citacbes com menos frequéncia e mais prontamente listadas foram: autoridade, carisma,
comprometimento, controlar, experiéncia, foco, gestdo, planejamento e respeito. O Gltimo
quadrante, menos frequéncia e mais tardiamente citado foi: acompanhamento, delegar,
direcdo, tomada de decisdo, pessoas. Confianca, ensinar, equipe, flexibilidade. Habilidade,
humildade, inspiracéo, responsabilidade.

Sendo assim, pode-se verificar que as expressdes relacionadas a caracteristicas
individuais do lider apresentaram maior frequéncia e prontiddo de resposta, enquanto que as
expressdes relacionadas ao atributo de gestdo, aparecem com menor frequéncia. As
expressdes estdo relacionadas a elementos préoprios dos sujeitos, isso coincide com uma
vertente tematica que considerava o lider como uma pessoa especial com caracteristicas
inatas. Segundo Northouse (2003) algumas definicGes de lideranca sugerem que a lideranca é
uma combinacdo de tragos ou caracteristicas especiais que os individuos possuem e que lhes
permitam induzir os outros para realizar tarefas. Para Heifetz (1994) a lideranga foi durante
muito tempo associada a lideres como pessoas que definem o caminho, tomam decisdes
fundamentais e energizam as equipes.

Inicialmente as evocacOes e as frases foram divididas pelo critério de similitude que
agrupou as expressdes com sentido proximo, resultando em seis categorias: caracteristicas
individuais, atributos de gestdo, atributos do saber, atributos de poder, atributos interpessoais
e atributos sociais. Posteriormente as expressdes foram analisadas por meio de célculos de
frequéncia e da ordem média de evocacao em cada categoria.

Em relacdo as evocacdes, verificou-se que 44,7% do total de expressbes, foram
aglutinadas na categoria caracteristicas individuais e estdo relacionadas a tracos de
personalidade, alguns exemplos de palavras agrupadas nesta categoria sdo: atitude, empatia,
carisma, humildade, flexibilidade, tranquilidade. Em seguida, a categoria que apresentou mais
evocacgOes foi a de atributos de gestdo com 31,3%, as palavras referem-se a processos de
gestdo dentro da organizacdo, alguns exemplos sdo: gestdo, decisdo, trabalho, processos,
metas, estratégias. O atributo do saber apresentou 8,9% das expressdes, as palavras que
compde essa categoria sdo: conhecimento, experiéncia, capacitado, competéncia, inteligéncia.
As palavras aglutinadas na categoria atributos de poder relacionadas ao poder exercido por
um individuo a outros, representam 7,4% das expressdes, sdo: poder, autoridade, controlar,
dono, autoritario. Os atributos interpessoais e 0s atributos sociais aparecem com 5,9 % das
expressdes cada. Os atributos interpessoais referem-se a relacdo de um individuo com outros,
as palavras que compdes essa categoria sdo: influéncia, confianca, inspiracdo, motivacdo. Ja
os atributos sociais referem-se a lideranca como um processo do grupo, as palavras
pertencentes a esta categoria sdo: pessoas, equipe, servir, respeito.

Percebe-se em relacdo aos agrupamentos, que a categoria mais citada refere-se as
caracteristicas individuais, o que configura uma tendéncia a compreensdo da lideranca
segundo a teoria dos tracos que define a lideranca a partir de caracteristicas do individuo.
Segundo Crainer (2000) a Teoria do Traco consiste em identificar os tracos de personalidade
que facilitem a lideranca identificando as qualidades e caracteristicas pessoais que
diferenciam lideres de n&o lideres.

A segunda categoria mais citada foi a de atributos de gestdo que esta associada aos
processos de gestdo desempenhados pelo individuo dentro da organizagdo. Bennis (1996)
afirma que o gerente é aquele que representa o lado mais analitico, estruturado e organizado,
com caracteristicas comportamentais voltadas para a execucdo das atividades da empresa e a
continuidade da mesma.

Observa-se que as categorias mais citadas estdo relacionadas a caracteristicas
facilitadoras do individuo e aos processos de gestdo. Segundo Northouse (2003) existe uma
quantidade consideravel de sobreposicdo em relacdo ao que é ser lider e gerente. Quando 0s
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gestores estdo envolvidos em influenciar um grupo para alcancar suas metas, eles estdo
envolvidos na lideranca. Quando os lideres estdo envolvidos no planejamento, organizacéo,
recursos humanos e controle, que estdo envolvidos na gestdo. Northouse (2003) enfatiza que
no ambiente dindmico e competitivo no qual as organizacGes estdo inseridas, as organizagoes
precisam de gestores capazes de elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais
eficientes e gerenciar as operagdes do dia a dia, e de lideres que criem visdes de futuro e
realiza-as junto aos seus liderados.

Outro fator pode estar associado a representacdo social da lideranga é a graduacdo em
administracdo dos respondentes, pois segundo Vergara (2009), a lideranca faz parte dos
processos basicos no qual a administracdo se desenvolve, juntamente com 0s processos de
planejamento, organizacgéo e controle. A lideranga como um processo basico da administracéo
refere-se a motivar, direcionar, comunicar e resolver conflitos.

O quadro 2 apresenta o agrupamento de frases significativas que contribuiram para
clarear o significado das expressdes e a formagédo das categorias de anélise.

Quadro 2- Agrupamento em categorias das frases significativas

Lideranca como caracteristica

L “Lideranga ¢ ser um modelo”.
de um individuo.

“Ser lider ¢ auxiliar a equipe na tomada de decisdes, na gestdo e¢ na
resolucdo de problemas e contribuir na produgdo em caso de defasagem
de mao de obra.”

Lideranca atribuida a
processos de gestdo

“Comandar pessoas para um objetivo em comum.”

“Lideranga ¢ exercer o poder de conduzir uma equipe.”

“Comandar influenciando positivamente as pessoas.”

“Lideranga ¢ o poder de influenciar pessoas para um objetivo comum.”
Lideranca atribuida ao poder | “Lideranca é o poder da tomada de decisdo da empresa media e grande
porte.”

“Lideranca ¢ fazer com que outra pessoa execute algo que vocé deseja,
fazendo a sentir se motivada a executar.”

“Liderar ¢ a arte de simplesmente ser bom naquilo que vocé faz.”
“Liderar ndo ¢ apenas comandar, mas saber lidar com personalidades
distintas e desenvolvé-las da melhor forma.”

Lideranca relacionada ao
conhecimento.

“E estimular o que ha de melhor nas pessoas e desenvolvé-las quando
necessario.”

“E somar esforgos para direcionar um grupo de pessoas em funcéo de
um objetivo em comum.”

Atributos sociais

“Liderar ¢ saber influenciar e motivar as pessoas.”

“Liderar ¢é saber lidar e dirigir pessoas, passando segurang¢a, confianga.”
Atributos interpessoal “Lideranca ¢ a arte de influenciar pessoas”.

“Servir um grupo de pessoas de modo a influenciar positivamente no
trajeto do grupo até o seu objetivo.”

Fonte: Dados da pesquisa

No quadro com as frases significativas que definem a lideranca, verifica-se a presenca
da relacéo da lideranca com influéncia de um individuo sobre outros. A analise das frases com
as evocacOes permite observar que a representacdo social dos respondentes sobre a lideranca
estd relacionada a caracteristicas individuais e processos de gestdo, associados a influéncia.
Estas definicbes vem de encontro das teorias da lideranca carismatica e transformacional, no
qual os lideres sdo vistos como individuos que inspiram seus seguidores. Para House, Howell
(1992), estas abordagens tém como foco a compreensdo de que os lideres possuem forte
influéncia sobre seus liderados e estas abordagens estdo voltadas ao relacionamento que o
lider possui com os seus liderados (BASS, AVOLIO, 1993).
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Percebe-se que ndo foram representativas as citacbes de outras perspectivas de
lideranca que a abordam como um processo relacional e social. Estas teorias apresentam a
lideranca como um processo, multidimensional que se concentra na capacidade dos lideres
criar e incorporar um sentimento comum de identidade social para os membros do grupo. A
partir dessa perspectiva, a lideranca € um processo de influéncia social e ndo reside em uma
posi¢ao, uma pessoa, ou um resultado. (LORD et al. 2001).

Discutir a percepc¢éo do que é lideranca para os alunos do ultimo ano da graduacdo em
administracdo é importante pois questiona qual é a representacao social dos alunos sobre este
tema que ndo apresenta consenso conceitual sendo que, representacdo social de lideranca
assumida pode constituir-se como objeto préticas sociais.

Outro ponto de anélise é em relacdo como o0 meio académico pode contribuir para
construcdo desta representacdo social de liderancga, pois conforme ressalta Adair (1989, p.14)
“a lideranga nao ¢ uma superioridade inata”; lideres ndo nascem prontos; eles sdo
desenvolvidos, desempenham papel ou assumem uma dada responsabilidade. Segundo Motta
(1991), atualmente acredita-se que a maioria das pessoas pode se tornar lider, pois é possivel
aprender as habilidades de lideranca, através de ensinamentos e de experiéncias de vida. O
ensino superior como um lugar de reconstrucdo de conhecimento, precisa também pensar em
como desenvolve o conceito de lideranca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar a percepcao dos alunos dos ultimos ano da
graduacdo em administracdo de uma universidade do sul do Brasil sobre o que € lideranca. A
andlise das evocacBes sugeri uma representacdo social de lideranca para 0s respondentes
relacionada as caracteristicas pessoais de um individuo e associada aos processos de gestao.
Ja a composicao de frases sugerem a lideranga como um atributo interpessoal de influéncia de
um individuo sobre outros. A juncdo dos atributos mais citados nas evocacGes e nas frases
possibilitou perceber que a representacdo social de lideranga estd associada a lideranca
carismatica e transformacional, pois as evocagdes relacionam a lideranca a caracteristicas
individuais, enquanto que a definigdo através de frase demostra a tendéncia a associar a
lideranca a influéncia.

Pode-se perceber também, que outras perspectivas de lideranca que a abordam como
um processo relacional e social ndo foram mencionadas. Porém, no cenario de aumento da
competitividade e da necessidade de estabelecimento de redes de cooperagéo,
contemporaneamente, as concepc¢des sobre o tema tendem a ir além da concepc¢éo de traco
inato propondo a compreensdo da lideranga como um processo social, que emerge das inter-
relacBes entre os diferentes sujeitos que integram as organizacoes.

Discutir a representacdo social dos alunos do dGltimo ano da graduacdo em
administracdo sobre o que é lideranca é importante, pois permite a reflexdo de como este
conceito vem sendo desenvolvido no ensino superior de administracdo. Contudo, este € um
tema que exige constante repensar sobre 0os caminhos e métodos a serem adotados no desafio
de potencializar as competéncias dos lideres. Diante disto, este estudo possibilita contribuir
com melhorias na a¢do pedagdgica para a formacéo destes profissionais.

Como sugestéo para futuras pesquisas recomenda-se explorar as formas didaticas que
o0 tema lideranca vem sendo abordado pelos docentes a fim de verificar como este tema esta
sendo desenvolvido no ensino superior de administracdo. Outra sugestéo, seria replicar este
estudo com os docentes deste curso e também com discentes de outros cursos da graduacéo.
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