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RESUMO

Nas instituicdes de ensino superior, a lideranca exerce papel fundamental na conducdo de
equipes e na melhoria do desempenho organizacional, especialmente em um contexto de
gestdo democratica e compartilhada como o da Universidade de Brasilia (UnB). Este estudo
teve como objetivo geral analisar os diferentes estilos de lideranca adotados pelos gestores da
UnB e as percepcdes sobre o desempenho dos servidores, considerando as avaliagGes de
lideres e liderados. Trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem quantitativa, na qual
foram aplicados o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e um instrumento de
avaliacdo de desempenho baseado no formulério utilizado na Avaliacdo de Mérito
Profissional dos Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo da UnB, conforme o Ato
do Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) n° 543/2022. Foram realizadas analises estatisticas
descritivas e testes de diferenca de médias. A amostra foi composta por 50 lideres e 126
liderados de diferentes unidades da UnB, com dados coletados por meio de survey eletrénico.
Os resultados indicam que os lideres se avaliam de forma mais favoravel do que séo
percebidos por seus liderados, especialmente no estilo transformacional, enquanto no estilo
laissez-faire os liderados percebem maior passividade do que os lideres reconhecem.
Observou-se, entretanto, que o estilo transacional exerceu maior influéncia no desempenho
percebido, por estar associado a praticas de gestdo por metas, recompensas e controle, as
quais obtiveram as avalia¢cbes mais positivas. A diferenca entre a forma como a lideranca é
praticada e como ela é percebida revela a importancia de criar mecanismos consistentes de
feedback e investir na formacdo em lideranca para os gestores da instituicdo. Como agenda
futura, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais e a aplicacdo de métodos
qualitativos, como entrevistas e grupos focais, para aprofundar as razdes das diferencas
percebidas.

Palavras-chave: institui¢do de ensino superior; lideranca; desempenho.



ABSTRACT

In higher education institutions, leadership plays a fundamental role in team management and
organizational performance improvement, especially in a context of democratic and shared
governance such as at the University of Brasilia (UnB). This study aimed to analyze the
different leadership styles adopted by UnB managers and the perceptions of employee
performance, considering evaluations from both leaders and followers. This is a descriptive
study with a quantitative approach, in which the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
and a performance assessment instrument based on the Professional Merit Evaluation form for
Technical-Administrative Staff in Education at UnB were applied, according to the Dean of
Personnel Management (DGP) n° 543/2022. Descriptive statistical analyses and mean
difference tests were conducted. The sample consisted of 50 leaders and 126 followers from
different UnB units, with data collected through an electronic survey. Results indicate that
leaders rate themselves more favorably than they are perceived by their followers, particularly
in the transformational style, while in the laissez-faire style, followers perceive greater
passivity than leaders acknowledge. However, it was observed that the transactional style had
the greatest influence on perceived performance, as it is associated with goal-oriented
management, rewards, and control practices, which received the most positive evaluations.
The gap between how leadership is practiced and how it is perceived highlights the
importance of establishing consistent feedback mechanisms and investing in leadership
development for institutional managers. As a future agenda, it is recommended to conduct
longitudinal studies and apply qualitative methods, such as interviews and focus groups, to
deepen the understanding of the perceived differences.

Keywords: higher education institution; leadership; performance.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as transformagdes continuas nos ambitos politico, econdémico e
social tém exigido das organizacdes publicas a necessidade de aprimorar seus processos e
modelos de gestdo. Essa adaptacdo é importante, pois aumenta a busca por profissionais
qualificados capazes de melhorar o desempenho organizacional. Nesse contexto, a lideranca é
um fator fundamental, atendendo essas mudancas na nova forma de gestdo, que véo além da
implementacdo de processos até melhorias comportamentais e de inovacdo nos setores
(Arruda et al., 2010).

Van Wart (2003) também destaca que a lideranca surge como um fator central nesse
processo de transformacdo, atuando como facilitadora de um ambiente de trabalho
colaborativo e motivador, essencial para alinhar os objetivos individuais aos organizacionais e
garantir a implementacdo eficiente das novas praticas de gestdo. O papel da lideran¢a nas
organizacbes publicas, especialmente em instituicbes de ensino superior, € ainda mais

relevante devido ao contexto dindmico e as exigéncias de maior eficacia e produtividade.

Ainda no contexto das organizagdes publicas, o desafio de transformar suas estruturas
burocraticas em modelos mais flexiveis e eficazes se tornam mais claros, por meio da
adaptacdo e inovacdo, a fim de melhorar continuamente a qualidade dos servicos prestados a
comunidade, inspirando-se, em alguns casos, nas estratégias utilizadas no setor privado
(Aradjo et al., 2019; Saraiva, 2002).

A lideranca, portanto, vai além do estimulo & inovagdo e ao desempenho
organizacional, ela assume um papel estratégico até mesmo no contexto educacional, onde
sua eficacia esta associada a comportamentos como o incentivo a colaboracdo, a participagédo
na tomada de decisdes e ao respeito as culturas institucionais. No contexto universitario, 0S
lideres tambem enfrentam desafios especificos, como a necessidade de orientagédo estratégica

e a gestdo eficaz das dinamicas departamentais (Bryman, 2007).

Ainda segundo Bryman (2007), muitos pesquisadores que se dedicam aos estudos de
lideranca, estdo vinculados a Instituicbes de Ensino Superior (IES), porém raramente

investigam essa tematica em suas proprias instituicoes.

A lideranga no contexto universitario €, portanto, um tema que merece atencao

especial, especialmente no que diz respeito aos desafios enfrentados pelos servidores que
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assumem cargos de gestdo dentro das IES. Na prética, muitos desses profissionais chegam a
gestdo sem uma preparacdo especifica para lidar com as complexidades administrativas das
universidades e enfrentam desafios como a falta de experiéncia técnica e incentivos

financeiros.

Tanto os servidores técnico-administrativos quanto os docentes geralmente néo
recebem formacdo especifica em lideranca, pois muitos dos programas de capacitacdo
voltados para a alta gestdo na Administragdo Publica Federal, como, por exemplo 0s
oferecidos pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) ndo sdo pensadas para

servidores lotados em universidades.

Para os docentes, sua formagcdo tradicional esta quase sempre voltada para a pesquisa e
0 ensino, deixando de lado aspectos como gestdo e lideranca. Como evidencia Vosgerau,
Orlando e Meyer (2017, p. 244), a formacdo do pesquisador é entendida como “suficiente
para formar o professor e intelectual”, o que evidencia a necessidade de uma formagdo

continuada mais abrangente, que contemple também outras dimensdes na rotina universitaria.

Por outro lado, os servidores técnico-administrativos que assumem papéis de gestdo, ja
possuem maior proximidade com as rotinas administrativas e processos organizacionais da
universidade. No entanto, a falta de formacéo em lideranca e a sobrecarga de funcfes podem
dificultar a adaptacdo ao cargo de gestor, especialmente ao tomar decisdes estratégicas.

E comum nas instituicbes de ensino superior que gestores assumam cargos de
lideranca sem formacdo especifica, independentemente de seu vinculo institucional. Nesse
sentido, como ressalta Chaui (2003), embora as universidades sejam marcadas por
peculiaridades, como processos decisorios colegiados e uma estrutura organizacional flexivel,
elas ndo deixam de ser instituicdes que demandam lideres preparados para enfrentar os

desafios administrativos inerentes ao seu funcionamento.

Nesse sentido, Barbosa e Mendonga (2016) destacam a dificuldade no cenério
educacional brasileiro de preparar docentes e técnicos administrativos para atuar como
lideres. Essa lacuna na formagao dos gestores universitarios acaba sendo sentida na prética,
guando muitos se veem diante de responsabilidades que vdo além da sala de aula, exigindo

habilidades que nem sempre foram desenvolvidas ao longo da carreira (Costa, 2019).

Essa lacuna torna-se ainda mais evidente em instituicdes de ensino superior como a

Universidade de Brasilia (UnB), foco deste estudo. Os servidores da UnB desempenham um
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papel crucial na universidade, ndo apenas como responsaveis pelas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, mas também como agentes ativos na gestdo universitaria e na lideranca
institucional. De acordo com Silva (2022), apesar de haver uma cultura predominante que
sugere que a gestdo € uma prerrogativa dos docentes, os servidores técnico-administrativos
tém a qualificacdo e o conhecimento necessarios para fazer uma contribuicao significativa na

administracdo das rotinas universitarias.

Considerando a estrutura organizacional da UnB e como o0s cargos de gestdo envolvem
0 exercicio da lideranca, entende-se que esses papéis exercem influéncia direta sobre o
desempenho das equipes e 0 alcance dos objetivos institucionais. Assim, compreender de que
maneira os diferentes estilos de liderangca moldam o ambiente de trabalho torna-se essencial
para construir estratégias de aprimoramento da gestdo e dos resultados organizacionais.
especialmente com foco nos estilos transformacional, transacional e laissez-faire, por serem
modelos consolidados na literatura e avaliados com o Questionério de Lideranca Multifatorial
(Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ), instrumento validado e amplamente utilizado

em pesquisas académicas e institucionais (Bass; Avolio, 2004).

Diversos estudos tém buscado compreender a relacdo positiva entre os estilos de
lideranca e o desempenho organizacional, com destaque para as abordagens transformacional,
transacional e laissez-faire (Meirinhos et al., 2023). Nesse sentido, esta pesquisa busca
contribuir para 0 campo ao examinar, com base no modelo tedrico consolidado por Bass e
Avolio (2004), a percepc¢ao de lideres e liderados sobre os estilos de lideranca adotados pelos
gestores da Universidade de Brasilia, bem como sobre o desempenho das equipes. Dado o
exposto, apresenta-se a seguinte pergunta de pesquisa: os estilos de lideranca dos gestores da
UnB estdo associados as percep¢des de desempenho dos servidores, conforme avaliado por

lideres e liderados?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os estilos de lideranca dos gestores da UnB e as percepcdes sobre o

desempenho dos servidores, considerando as avaliagdes de lideres e liderados.

1.2.2 Objetivos Especificos
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1. Identificar os estilos de lideranca reconhecidos pela literatura.

2. Descrever os resultados das percepcgdes sobre os estilos de lideranca praticados na

UnB e os resultados de lideranca.

3. Descrever a percepcdo dos liderados sobre seu proprio desempenho e dos lideres

sobre o desempenho de suas equipes.

1.3 Justificativa

Considerando o papel estratégico das instituicdes de ensino publico no
desenvolvimento social e econdmico do pais, as transformagdes continuas na gestdo publica
reforcam a necessidade de estudos que aprofundem o entendimento do papel da lideranca

nesses contextos.

Esta pesquisa se justifica pela necessidade de compreender a relacdo entre os estilos de
lideranca e o desempenho organizacional no contexto das institui¢ces publicas, especialmente
na Universidade de Brasilia. O estudo busca entender como a lideranca se constréi no dia a
dia da universidade e como ela afeta diretamente a gestdo institucional e o desempenho

individual e coletivo dos servidores.

A pesquisa proposta pretende fornecer novas informacdes sobre estilos de lideranca
predominantes na UnB, uma instituicdo publica de ensino superior, com o objetivo de
aprimorar a gestdo e o desempenho das equipes. Enquanto o setor privado ja conta com uma
extensa quantidade de estudos sobre lideranca, as pesquisas no setor publico, especialmente

em institui¢Oes de ensino superior, ainda séo limitadas (Oliveira et al., 2010).

Do ponto de vista tedrico, o presente estudo se justifica pela necessidade de contribuir
para a compreensdao dos fatores que predizem o desempenho em ambientes universitarios.
Socialmente, impactar positivamente a qualidade dos servigos de ensino, pesquisa e extensdo
oferecidos a comunidade. Do ponto de vista gerencial, os resultados desta pesquisa podem
ampliar programas de formacdo em lideranca voltados para servidores em cargos de gestéo,

com foco nas caracteristicas necessarias para aumentar a capacidade produtiva das liderancas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a composicdo do referencial tedrico do presente trabalho, foram selecionados
estudos que descrevessem a relevancia da lideranga no contexto universitério, principalmente

explorando a influéncia que o desempenho tem no alcance dos objetivos organizacionais.

Foi realizada uma revisdo de literatura nacional e internacional, na qual se identificou
um conjunto de estudos que apresentaram resultados demonstrando a relagéo direta entre
estilos de lideranca e desempenho de equipes, que nos trara subsidios, além de proporcionar o

conhecimento para compreender o tema investigado.

As revisOes de literatura sdo essenciais porque consolidam evidéncias sobre um tema,
identificam lacunas na pesquisa e fornecem um guia para novas investigacoes. Segundo Gil
(2022), a revisdo de literatura € um método préatico para estabelecer um embasamento tedrico

consistente.

Os principais dados obtidos decorrem da revisdo de literatura de trabalhos publicados
no periodo de 2009 a 2024, com o objetivo de identificar as abordagens mais recentes sobre
lideranga universitaria e desempenho de servidores. Foram definidas palavras-chaves mais
usadas na literatura pertinente ao tema, bem como as bases de dados Scopus, Web of Science,
Spell, BDTD e Google Scholar. Também foram incluidas publicacbes anteriores a esse
recorte temporal quando consideradas classicas ou essenciais para a fundamentacdo do tema.
A selecdo incluiu artigos cientificos, dissertacGes, teses, livros e outros trabalhos académicos
com fundamentacao tedrica relevante para aprofundar o entendimento das variaveis estilos de
lideranca, lideranga universitaria e desempenho de equipes, além de subsidiar a defini¢do da
metodologia, o instrumento a ser utilizado e dos procedimentos da pesquisa. Ademais, alguns
estudos foram incluidos a medida que se percebeu a necessidade de dar maior robustez a

pesquisa (Quadro 1).

Quadro 1 - Composigao do referencial tedrico

Bases de dados Campo de busca Critério utilizado
Palavra-chave Leadership styles, higher education leadership e performance
Scopus Periodo 2009 a 2024
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Tipo de documento Artigos

Web of science Tipo de pesquisa Titulo, resumo e palavra-chave

Area de conhecimento | Ciéncias sociais, negcios, psicologia

Critério de incluséo Pesquisas empiricas aplicadas ao contexto institucional
Palavra-chave Estilos de lideranca, lideranca universitaria e desempenho
Periodo 2009 a 2024

Spell Tipo de documento Artigos, dissertaces e livros

BDTD Tipo de pesquisa Palavra-chave e resumo

Google scholar Avrea de conhecimento | Administragdo plblica

Critério de inclusao Pesquisas empiricas aplicadas ao contexto institucional nacional

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Costa (2023)

2.1 Estilos de lideranca

Ao longo do tempo, a lideranca foi sendo moldada por diferentes concepcdes e teorias,
desenvolvidas em contextos e periodos diversos, por estudiosos de distintas areas, até
consolidar-se como um tema central no campo do comportamento organizacional. Conforme
Burns (1978) “lideranca ¢ um dos mais observados e menos compreendidos fendmenos da

terra”.

Embora as discussdes sobre o conceito de lideranca tenham percorrido um longo
caminho ao longo da histdria, as investigacGes cientificas sobre 0 assunto comegaram a surgir
apenas no século passado. Segundo Yukl (2021) as pesquisas pioneiras se concentraram
principalmente em identificar os elementos que determinam a eficacia da lideranca,
explorando caracteristicas, habilidades, comportamentos, fontes de poder e contextos
situacionais que influenciam a capacidade de um lider de motivar seguidores e alcancar metas
especificas. Houve também um interesse crescente em compreender a lideranga como um
processo compartilhado dentro de equipes ou organizagdes, investigando as razdes da

necessidade de lideres e os fatores que influenciam suas agdes

Por conseguinte, Northouse (2015) afirma que lideranca é um tema de grande
relevancia, repleto de complexidades e desafios. Desde o inicio do século XX, tanto estudos
tedricos quanto empiricos tém destacado seu papel essencial no sucesso de grupos e
movimentos em esferas politicas, sociais e organizacionais. A complexidade e os desafios

associados a lideranca decorrem das diversas definicdes e interpretagdes que ela recebeu ao
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longo dos anos, além da dificuldade em distingui-la de conceitos como gestdo e

administragao.

Conforme Day e Harrison (2007), o conceito de lideranca estd em constante evolucao,
0 que torna dificil oferecer uma definicdo Unica e consensual. A falta de um entendimento
uniforme sobre lideranca pode ser atribuida & sua natureza dindmica, influenciada por uma

diversidade de abordagens teoricas e perspectivas individuais ao longo do tempo.

Segundo Bergamini (1994) a ideia de lideranca pode mudar de pessoa para pessoa,
pois o0s estudiosos costumam defini-lo com base em suas proprias visfes, focando pontos que
acham mais importantes. Em uma pesquisa que revisa a evolucdo histérica da lideranca,
0 autor ressalta a variedade de ideias apresentadas na area do comportamento organizacional,
0 que torna dificil chegar numa definicdo Unica e clara. Essa variedade de conceitos mostra a
énfase nas relacdes entre pessoas e em grupos e reforca a visdo de que a liderangca é um
processo de influéncia intencional feito pelos lideres sobre seus seguidores; essa Visdo

ainda continua relevante.

Bergamini (1994) também argumenta que por um longo periodo, as discussdes
estiveram centradas exclusivamente na figura do lider, presumindo uma inércia por parte dos
liderados. No entanto, a medida que os estudos progrediram, as pesquisas passaram a Se
concentrar na interacdo entre lider e liderados, reconhecendo que estes Gltimos ndo eram téo

passivos em relacdo ao lider como se acreditava nas pesquisas iniciais.

Segundo Macedo et al. (2003), lideranca € descrita como a habilidade de educar, guiar
e motivar as pessoas a persistirem na busca por melhores resultados em um ambiente marcado
por desafios, riscos e incertezas. No contexto organizacional, os lideres frequentemente

desempenham varias fungdes, adaptando-se a sua atuacéo e as circunstancias especificas.

Em complemento Bass e Avolio (2004), caracterizam a lideranga como a capacidade
de influenciar outras pessoas, considerando seus valores e significados e articulando os

esforcos em equipe para o alcance dos resultados planejados pela instituigéo.

A lideranca vai além de ocupar cargos ou posi¢des formais, ndo sendo necessario que
seja institucionalizada, uma vez que surge da harmonia espontanea e informal entre lideres e
seguidores. A eficacia do lider, portanto, esta ligada a sua habilidade de persuadir os
seguidores e de estimular seus anseios - 0 que resulta em sua capacidade de influéncia. Essa

ideia de influéncia pode ser associada ao conceito de legitimacdo, em que é considerado
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legitimo aquele que € percebido como correto e apropriado pelos membros da comunidade

afetados por ele, envolvendo reconhecimento e aprovacéao (Srour, 2012).

Conforme apresentado na Quadro 2, que demonstra a evolucdo dos conceitos de

lideranca ao longo do tempo, observa-se que “influéncia”, "grupo™ e “resultados” séo

elementos fundamentais presentes na maioria deles (Costa, 2023).

Quadro 2 — Conceitos de lideranca

Autores/ano

Conceitos

Stogdill (1950)

Considerado o ato de influenciar as atividades dos grupos de trabalho, com o intuito de
organizar esforgos para a obtencdo de metas comuns.

Hemphill e Coons

Comportamento de um individuo quando esté dirigindo as atividades de um grupo em

(1957) direcdo a um objetivo comum.
Relacionamento de poder caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo, em que
Janda (1960) outro membro do grupo pode prescrever padrées de comportamento na posi¢do daquele

que dirige.

Jacobs (1970)

Interacdo entre pessoas que uma apresenta informacgéo de tal maneira que os outros se
convencem de que os resultados serdo melhorados se se comportar da maneira sugerida.

Fiedler e Chemers
(1974)

Relacédo entre pessoas na qual a influéncia e poder ndo sdo desigualmente distribuidos
em bases legitimas.

Burns (1978)

Intermediacéo de influéncia sobre e acima de uma submissdo mecénica com as diretrizes
rotineiras da organizacdo. Processo reciproco de mobilizacdo, por pessoas, visando
atingir objetivos defendidos por lideres e seguidores.

Hersey e Blanchard

Caracteriza-se por um processo capaz de influenciar as atividades propostas aos

(1986) individuos e grupos, a fim de atingir objetivos comuns, em diferentes situagdes.
Bass e Avolio Consiste no exercicio da influéncia com o propoésito de modificar a conduta de outras
(1990) pessoas. Processo de agir por propdsito ao esfor¢o coletivo, levando a utilizacdo de

esforcos para se atingir tais propositos.

Robbins (2005)

Processo de orientacdo para que os lideres obtenham o suporte de diversas pessoas e
grupos de interesse, tanto dentro quanto fora da organizacdo, para conduzir a mudanga.

Avolio; Walumbwa
e Weber (2009)

Sinalizacdo de intencdo no qual os lideres e liderados interagem em redes complexas
tendo o feedback como ferramenta para disseminar conhecimento, aprendizagem e
adaptagdo a mudanca.

Northouse (2013)

E um processo em que um individuo influencia um grupo de individuos para alcancar um
objetivo comum.

Moscardini e Klein
(2015)

Envolve um processo de capacidade de influenciar as pessoas e envolvé-las nas decises
e metas estabelecidas na organizagdo, a luz de seus crencas e valores, articulando as
acles que servem para alcancar os objetivos estabelecidos.

Abelha, Carneiro e
Cavazotte (2018)

Envolve um processo social relacionado a motivagdo dos membros das organizagoes e a
habilidade de reunir recursos no sentido de atingir os objetivos organizacionais.

Fernandes, Souza Jr.

e Moraes (2020)

A lideranca pode ser considerada um fendmeno dindmico dos lideres com os seus
liderados. Seu estudo requer a identificacdo das variaveis presentes para alcancar os
resultados esperados.

Fonte: Adaptado de Lizote et al. (2021)
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Embora os conceitos apresentados fornecam uma base tedrica para entender a
lideranca e suas dimensfes, os estilos de lideranca possibilitam analisar as diferentes
abordagens que os lideres exercem sua influéncia, considerando aspectos como o contexto

organizacional, as caracteristicas dos liderados e 0s objetivos a serem alcancados.

Os estilos de liderancga séo abordagens gerais e comportamentais que descrevem como
os lideres interagem, tomam decisfes e conduzem sua equipe. As caracteristicas de lideranca,
por sua vez, dizem respeito aos tracos, atributos ou qualidades pessoais que podem contribuir
para 0 sucesso ou a eficAcia de um lider. As praticas de lideranca sdo as acles e
comportamentos especificos adotados pelos lideres para influenciar e orientar suas equipes.
Esses conceitos, fundamentados em uma combinacédo de teorias e pesquisas, estéo interligados

e podem afetar o desempenho e o impacto que um lider tem sobre sua equipe (Pimenta, 2023).

A esse respeito, Tang (2019) discorre que é possivel identificar na literatura diversas
tipologias sobre os estilos exercidos por esses lideres. Esses estilos foram sendo
desenvolvidos ao longo do tempo, com base em diferentes perspectivas tedricas e contextos

organizacionais, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Principais estilos de lideranca identificados na literatura

Estilo de lideranca Conceito comum entre os autores Autores

A lideranca situacional é uma abordagem que defende | Fernandes, Souza Junior e

a adaptacdo do estilo de lideranca conforme o | Moraes (2020); Giustina,
contexto e o grau de maturidade da equipe. Baseia-se | Gasparetto e Lunkes (2020);
na combinacdo entre o comportamento do lider | Prado, Mancini e Grotta
Contingencial (direcdo e apoio) e os atributos dos liderados | (2020); Le, Christopher,
(Situacional) (compromisso e competéncia). Quanto maior a | Pham e Nguyen (2023);
autonomia e habilidade dos liderados, menor a | Onesti (2023); Molek,
necessidade de direcdo; ja& em equipes menos | Markié, Janezi¢, LuZar e
experientes, o lider deve intensificar orientacdo e | Brcar (2023); Costa (2023)
suporte

E um estilo de lideranca que se fundamenta na
psicologia  positiva e no  comportamento | Almondes, Teixeira e Vieira
organizacional, caracterizado por lideres que | (2020); Lopes Janior,
conhecem seus valores, agem com base neles e | Matos, Neris, Marinho e
interagem de forma transparente, promovendo | Zukowsky-Tavares (2020);
relagdes genuinas e auténticas com seus liderados, | Pioli, Feuerschutte, Tezza e
incentivando a autenticidade e o desenvolvimento de | Cancellier (2020).
capacidades psicolégicas, em um clima ético positivo

Auténtica

Pode ser entendida como um processo dinamico e | Pereira, Silva, Ginez e Melo

Compartilhada/distribuida interativo de influéncia entre individuos em grupos, | (2022)
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no qual o objetivo é conduzir uns aos outros na
conquista de metas coletivas, sejam elas voltadas ao

Prudéncio Junior,
Zukowsky-Tavares & Lopes

Democratico

grupo, a organizacdo ou a ambos Jr., 2023)
Baseia-se na valorizagdo da opinido  dos | Silva, Ghedine, Silva e
subordinados, promovendo um ambiente colaborativo | Dutra (2022)

e de tomada de decisdo conjunta.

Ferrari, Ghedine e Llopis
(2022)

A lideranga carismatica é caracterizada pela relagao
entre o lider e seus seguidores, baseada em
comportamentos do lider e percepcBes positivas dos

Moura, Hayashida,
Bernardes, Zanetti, &
Gabriel (,2019),

C seguidores. Lideres carismaticos atuam como .
Carismaética . L . Goes, Rodrigues, Cabral e
facilitadores de mudancas, comunicagdo de visdo e
. Santos (2022); Nunes,
expectativas de alto  desempenho, sendo .
. . . Fukunaga, Oliani e

especialmente eficazes em momentos de crise e .

x Marangoni (2020).
transformacéo
A lideranca servidora inverte a logica tradicional do
poder ao priorizar o desenvolvimento dos liderados.
O lider servidor busca ajudar as pessoas a alcangar . .

. . L J P e ¢ Dias e Moraes Filho (2020);
Servidora seu potencial méximo, superando uma visdo limitada .

x ~ | YasireJan (2023)
de execucdo de tarefas e atuando com atencdo as
necessidades, momentos e decisdes, como qualquer
outro lider.
A lideranca hibrida, no contexto universitario, é A
caracterizada pela combinagdo de fungdes exercidas Prudéncio Junior,

Hibrida P ¢ ¢ Zukowsky-Tavares, Lopes

individualmente pelo lider com outras realizadas de
forma distribuida entre os membros da equipe

Jr., (2023)

Transformacional,
transacional e laissez-
faire

A lideranca transformacional inspira e motiva por
meio de uma visdo compartilhada e estimulo a
inovagdo. A transacional baseia-se em trocas, com
foco em metas e recompensas. Ja a laissez-faire
caracteriza-se pela auséncia de acdo, evitando
decisdes e mantendo-se passiva em momentos
criticos.

Soardo, Fanton e Junior
(2020); Silva, Ruffatto e
Gongalves (2024); Dias,
Rocha e Grangeiro (2022);
Santos, Costa, Tomazzoni e
Balsan (2021); Rengel e
Enslin (2020); Silva,
Paschoalotto e Endo (2020);
Noval, Lizote, Teston e
Zawadzki (2022);

Poyte e Bahia (2022);
Brito, Chave e Vicente
(2024)

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Costa (2023)

Embora a literatura reconheca diversos estilos de liderancga, esta pesquisa adota como

referéncia os estilos transacional, transformacional e laissez-faire. Os estilos transformacional

e transacional foram inicialmente propostos por Burns (1978), ampliados por Bass (1985) e

posteriormente, o estilo laissez-faire foi incluido por Bass e Avolio (1995, 1997).
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O MLQ, desenvolvido pelos proprios Bass e Avolio (1995), € a principal ferramenta
para mensurar especificamente os comportamentos associados aos estilos de lideranca
Transacional, Transformacional e Laissez-faire e seus efeitos sobre o desempenho, sendo
amplamente utilizado para avaliar ndo apenas os comportamentos dos lideres, mas também o

Impacto desses comportamentos nos resultados organizacionais.

A decisdo de utilizar essa ferramenta foi tomada considerando que o modelo proposto
por esses autores é amplamente reconhecido, tanto nacional quanto internacionalmente, foi
validado de forma sucessiva por especialistas na area de lideranca e amplamente utilizado em

diversos estudos (Dias, 2014).

Segundo Alonso, Saboya e Guirado (2010), o MLQ ¢é amplamente reconhecido como
um dos instrumentos mais utilizados para avaliar lideranca no campo da psicologia
organizacional. Além de ser validado em varios estudos na area da educacao, salde e ciéncias

sociais.

No contexto educacional, estudos relevantes em Portugal, como os de Alves (2009),
Freitas (2011) e Inocéncio (2013), utilizaram o MLQ para investigar o estilo de lideranca
predominante em instituicGes de ensino. Os resultados dessas pesquisas indicaram que o estilo
transformacional era 0 mais comum entre os gestores. No Brasil, a pesquisa de Rodrigues et
al. (2019) objetivou identificar os estilos de lideranga dos professores de uma instituigdo de
ensino superior, na Paraiba, com um predominio dos estilos transformacional. Além do estudo
de Macédo Neto et al. (2025), que aborda a percepcdo dos servidores de uma instituicdo
federal de ensino sobre a lideranca transformacional, concluindo que esse estilo inspira

inovagao, engajamento e desenvolvimento profissional.

Além disso 0 MLQ tem sido amplamente utilizado em pesquisas na area da salde,
Molero e Molares (1994), realizaram um estudo na Espanha, em que este foi um dos
primeiros estudos a aplicar 0 MLQ em uma organizagdo de salde, destacando seu uso para
avaliar estilos de lideranga em ambientes clinicos e hospitalares. Boamah e Tremblay (2019)
na enfermagem e Carter et al. (2024) com farmacéuticos em inicio de carreira, revelou como
diferentes estilos de lideranca influenciam diretamente o esforgo extra, a eficicia e a

satisfacdo das equipes, confirmam a adaptalidade do MLQ em diversos contextos.

A escolha desses estilos de lideranca se fundamenta no reconhecimento empirico que

ttm em estudos sobre lideranca organizacional, que buscam compreender quais
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comportamentos de lideres estdo associados aos melhores resultados institucionais. (Rowold,;
Heinitz, 2007). Em contextos de mudanca e desenvolvimento da lideranca, tais estilos
contribuem para a melhoria do desempenho organizacional, especialmente em instituicdes
publicas, de ensino e saude, além disso, a escolha desses estilos de lideranca esta alinhada
com o contexto atual da organizacdo em andlise. As trés abordagens de lideranca serdo
discutidas em detalhes na proxima segao.

2.1.1 Estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire

A lideranga se manifesta em diversos contextos organizacionais e sociais, como
instituicGes de ensino, empresas, comunidades, sendo um tema de interesse em Vvarias areas do
conhecimento. As pesquisas sistematicas sobre lideranca tiveram inicio no comeco do século
XX, com a teoria dos tracos, que focava nas caracteristicas pessoais dos lideres.
Posteriormente, surgiram as abordagens baseadas em comportamentos, situacionais e
contingenciais. Ja no final do século XX, os estilos de lideranca transformacional,
transacional e o estilo laissez-faire passaram a receber maior destaque e aprofundamento nos
estudos (Noval et al., 2022).

Essas diferentes teorias sdo complementares. Em comum, todas buscam compreender
como o lider executa tarefas, estabelece relacfes interpessoais e adapta seu comportamento as
circunstancias (Melo, 2004; Silva, 2008; Yukl; Lepsinger, 2005). A compreensao e aplicacdo
desses estilos sdo especialmente relevantes no atual cenario das instituicdes de ensino
superior, que enfrentam transformacdes significativas. Esse contexto demanda lideres capazes
de estimular mudangas nos valores organizacionais, promover o desenvolvimento dos
liderados e mobilizar esforgos coletivos, caracteristicas fortemente associadas a lideranga

transformacional.

A lideranca transformacional € caracterizada por um compromisso entre o lider e o
liderado com um nivel significativo de motivacdo para o desenvolvimento do trabalho. O
objetivo do comportamento de um lider é o desenvolvimento dos membros da equipe, criar
um ambiente organizacional propicio a mudanga nos valores e criar uma atmosfera de
confianca e compartilhamento que conduza ao alcance dos objetivos organizacionais (Brant,
2012).
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De acordo com Bass (2008) a lideranca transformacional € o Unico tipo de lideranga
que se destaca como o Unico capaz de estimular um desempenho excepcional entre 0s
seguidores. Esse tipo se concentra em elevar a consciéncia tanto do grupo quanto da
organizacdo, promovendo o desenvolvimento individual das pessoas e alinhando as
expectativas entre os niveis individual e organizacional. Os lideres transformacionais

delegam, transmitem coragem, inspiram as equipes e apoiam o seu desenvolvimento.

As caracteristicas da lideranca transformacional exercem influéncia positiva sobre o
comprometimento organizacional do grupo, promovendo um senso de equipe por meio de
estimulo, entusiasmo e confianca, e atribuindo significado aos objetivos a serem alcangados
(Avolio; Zhu; Koh; Bhatia, 2004).

Segundo Bass e Avolio (1994) a lideranca transformacional tem como foco motivar e
inspirar os seguidores para um desempenho excepcional e, dentro desse contexto, vai
abranger quatro fatores: influéncia idealizada (ou carisma), motivacdo inspiracional,

estimulacdo intelectual e consideragéo individualizada.

Além disso, ao analisar a lideranca transformacional, € importante destacar também o
papel da lideranca transacional. Souza e Flores (2021) afirmam que a lideranca transacional é
uma forma de recompensar os membros da equipe por executarem bem as tarefas. O processo
de troca é de natureza econdmica, politica ou psicoldgica. E identificada em pessoas que
desenvolvem acdes baseadas em recompensas, ou seja, trocando o desempenho de

determinada tarefa por um beneficio que interessa o lider.

De acordo com Awan et al. (2018) lideres transacionais sdo muito eficazes quando se
trata de estabelecer parcerias solidas com a organizacdo e atender as demandas sociais e
ambientais atuais. Ao mesmo tempo, sua total auséncia pode levar a problemas de
funcionamento da organizac¢ao, mostrando como as suas caracteristicas sdo importantes para o
sucesso a longo prazo. Além disso, os autores observam que os lideres que combinam
lideranca transformacional e transacional promovem uma cooperagdo, desenvolvimento e
confianca muito melhores, o que leva a resultados mais eficazes na implementacdo de

abordagens inovadoras.

A distingdo entre os estilos de lideranca transformacional e transacional teve inicio
com os estudos de Burns (1978), ao propor a ideia de uma “lideranca transformadora”. Em

sua analise sobre lideres politicos, Burns identificou dois tipos distintos de lideranca: a
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transacional, centrada em trocas entre lideres e seguidores, e a transformacional, que se
caracteriza por relagdes de confianga que elevam mutuamente a motivacgao e a moralidade de
ambos (Bolden et al., 2003; Gabel, 2012).

Bernard Bass (1985) aprofundou essa distincdo ao desenvolver a teoria da lideranca
transformacional e transacional. Diferentemente de Burns, Bass argumentou que os dois
estilos sdo complementares: um lider eficaz pode tanto inspirar quanto supervisionar,
integrando comportamentos transformacionais e transacionais no cotidiano (Cunha et al.,
2016).

A teoria inicialmente foi composta por quatro fatores transformacionais e dois
transacionais. Contudo, com o aprofundamento dos estudos realizados entre 1985 e 1990,
Bass e Avolio reorganizaram e ampliaram o modelo incluindo a lideranca laissez-faire,
caracterizada pela auséncia de lideranca, e estruturando a teoria em nove fatores no total:
cinco relacionados a lideranca transformacional, dois a transacional e dois ao estilo laissez-

faire (Antonakis; Avolio; Sivasubramaniam, 2003; Santos, 2024).

De acordo com Bass (1990) e Bass e Avolio (2004) o estilo de lideranca laissez-faire
ou liberal é um método no qual o lider atua de forma mais neutra e despreocupada,
concedendo responsabilidades aos integrantes da equipe. O termo "laissez-faire”, originado

do francés, pode ser traduzido como "deixe fazer" ou "deixe como esta".

Nessa abordagem de lideranca, o lider fornece supervisdo minima e pouca orientacao,
permitindo que a equipe faca seus proprios julgamentos e decisdes. Esse estilo é mais eficaz
com equipes autossuficientes e experientes, mas pode ndo ser adequado para equipes menos
experientes ou situacdes que requerem apoio e orientacdo. Nesse estilo “o lider ndo exibe
comportamentos tipicos de lideranga, evitando tomar decisdes e abdicando da sua
responsabilidade e autoridade” (Castanheira; Costa, 2007, p. 144).

Com base na tipologia de Bass & Avolio (1995) e em autores que aprofundaram seus
conceitos, o Quadro 4 apresenta uma sintese comparativa dos estilos de lideranca
transformacional, transacional e laissez-faire, servindo de referéncia para a analise dos dados

desta pesquisa.
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Quadro 4 — Comparativo entre Lideranca Transformacional, Transacional e Laissez-Faire

Dimenséo Transformacional Transacional Laissez-Faire Autores
Influéncia Idealizada
. - atribuida e Recompensa . .
Dimensoes ( . P Gestdo por Excecdo L
. comportamental), contingente, . e Bass; Avolio cit. in
comportamentais - U N (passiva), Auséncia
Inspiracdo Motivacional, | Gestéo por . Couto (2016)
(fatores) . . x . de lideranga
Estimulagdo Intelectual, Excecéo (ativa)
Consideracdo Individual
Baseada na . Bass (1985); Bass e
. . Evita tomar .
Inspira, motiva e troca: . . Avolio (1995,
. decisfes, abdica da
transforma os liderados recompensa pelo . 2004); Santos
. . - responsabilidade e
Conceito central por meio da visao, desempenho, , (2012); Costa
A . . mantém-se ausente
influéncia e estimulo a com foco em (2021);

inovacdo.

tarefas e metas
claras.

em momentos
cruciais.

Castanheira; Costa
(2007)

Baseada na confianga,

Relacédo de
natureza

Relacdo distante,

Bass (1990); Santos

Relac&o lider- . contratual e . x
. ¢ empatia e . . sem orientacdo ou (2012); Costa
liderado . , condicionada a
desenvolvimento matuo. suporte. (2021)
entrega de
resultados.
Pouco incentivo Bass; Avolio
. . Encoraja criatividade, .. N N&o promove (1995); Cunha et al.
Estimulo a . a inovagdo; foco . . x
. N protagonismo e novas . estimulo & inovacdo | (2016);
inovacao em rotinas o .
abordagens. . ou criatividade. Castanheira; Costa
padronizadas.
(2007)
< - Funciona melhor | Falta de atuacéo
Atuacdo em Alta adaptabilidade e . - ¢ Bass (1990); Awan
. - .. em ambientes proativa diante de
ambientes visdo estratégica frente a .. et al. (2018); Santog
estaveis e com problemas e
complexos mudancas. - (2012)
pouca variagao. mudancas.
L Baseada em Pode gerar
Promove motivagdo (ECOMDENSas desmgtiva %0 por Bass (1990); Costa
Motivacgéo intrinseca, baseada em . P .. caop (2021); Santos
L. extrinsecas e auséncia de
valores e propdsito. . . (2012)
metas objetivas. | direcionamento.
. Direta, voltada Comunicacdo pouco | Bass; Avolio
Inspiradora, baseada em o
Forma de para resultados e | clara ou inexistente; | (1995);

visdo compartilhada e

comunicagéo clareza de pronésito controle de auséncia de Castanheira; Costa
prop ' desempenho. feedback. (2007)
Auséncia de

Foco do
planejamento

Equilibrio entre curto e
longo prazo; foco em
resultados sustentaveis.

Curto prazo;
metas de entrega
imediata.

planejamento
efetivo; decisdes

Costa (2021); Bass
(1990); Santos
(2012)

postergadas.
Produtividade, Pode ser atil com
. . Bass (1990); Awan
Desenvolvimento clareza de metas | equipes
Vantagens humano, engajamento e e eficiéncia autogerenciaveis et al. (2018); Costa
’ inova é(; orgajnizacional operacional no altargente (2021) Castanheira;
¢ g ' P Costa (2007)
curto prazo. competentes.
Limitacdes Pode gerar sobrecarga Baixa Falta de Silva (2021);
¢ emaocional e resisténciaa | flexibilidade e direcionamento, Santos (2012);
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mudanca. estimulo a desorganizacao e Castanheira; Costa
autonomia. perda de (2007)
desempenho
institucional.

Complementa o
estilo

Pode ser prejudicial

Complemen- Pode ser combinada com . se aplicada em Bass (1990); Awan
. . . transformacional
taridade entre a lideranca transacional contextos que et al. (2018); Costa
. s em contextos de .

modelos para maior eficacia. exigem presenca (2021)

controle e . .

ativa do lider.
resultados.

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de Regina (2023)

Pesquisas realizadas a partir da estrutura tedrica de Bass e Avolio (1995)
demonstraram que os fatores da lideranca transformacional se correlacionam positivamente
com indicadores como Esforco Extra, Eficacia e Satisfacdo. Embora com menor intensidade,
0 Reforco Contingente, fator da lideranca transacional, também apresenta relacdo positiva
com esses indicadores. Por outro lado, a lideranca laissez-faire revela correlacdes negativas

elevadas, sendo associada a auséncia de resultados positivos (Bass; Avolio, 2004).

Diante dessas evidéncias, Bass e Avolio (2004) decidiram incorporar uma nova
dimensdo a teoria: os Resultados da Lideranca. Essa categoria foi concebida para medir os
efeitos concretos dos estilos de lideranga sobre o desempenho organizacional e a experiéncia
dos liderados. Os Resultados da Lideranca abrangem trés dimens@es: Esfor¢o Extra, que se
refere a superacéo de expectativas por parte dos liderados; Eficéacia, relacionada a obtencédo de
bons resultados organizacionais; e Satisfacdo, que expressa a percepcdo positiva dos

colaboradores em relagdo ao estilo de lideranca e ao ambiente de trabalho.

Assim, os resultados da lideranca surgem como um desdobramento natural do modelo
de Bass e Avolio, consolidando-se como um recurso tedrico-metodoldgico relevante para
avaliar a efetividade das praticas de lideranca em diferentes contextos. Essa abordagem
destaca ndo apenas o comportamento dos lideres, mas também os impactos gerados sobre o

desempenho das equipes e o alcance dos objetivos institucionais (Bass; Avolio, 2004).

No contexto das instituicdes de ensino superior, onde a autonomia, 0 pensamento
critico e a inovagdo sdo fortemente valorizadas, a lideranga transformacional mostra-se
particularmente eficaz. Por outro lado, a lideranca transacional pode garantir o cumprimento

de metas e manter a estrutura organizacional funcionando adequadamente. Ainda que menos
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indicada, a lideranca laissez-faire pode ter espago em contextos muito especificos. Considerar
a presenca e os efeitos desses diferentes estilos é fundamental para compreender os desafios e
as potencialidades da lideranca no ambiente universitario, que sera abordada na proxima

secéo.

2.2 Estudos de lideranca em instituicdes de ensino superior no Brasil

Embora a lideranca nas organizacdes seja estudada ha mais de um século, a pesquisa
sobre lideranga universitaria é relativamente recente e ainda ha poucos pesquisadores

dedicados ao tema. No Brasil, embora existam pesquisas sobre lideranca universitaria, elas

ainda sdo limitadas (Adriano; Ramos, 2015).

Com o objetivo de mapear e identificar a producdo académica relacionada a lideranca
no contexto universitario brasileiro elaborou-se uma planilha reunindo dissertacdes e teses
defendidas entre 2016 e 2023. A selecdo concentrou-se em trabalhos disponiveis na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD), que integra pesquisas de diversas
instituicGes de ensino superior do pais. Essa sistematizacdo € relevante, conforme apresentado
no Quadro 5, pois proporciona uma visdo abrangente dos estudos existentes sobre lideranca

nas universidades e contribui para apontar lacunas que merecem ser exploradas em futuras

pesquisas.
Quadro 5 - Producéo académica brasileira sobre lideranga universitaria
TITULO ANO AUTOR INSTITUICAO
Desenvolvimento da identidade de lideranga: 2016 | Soethe, Joseane | Universidade Regional de
um estudo com reitores de universidades da Silva Blumenau
catarinenses
Gestdo Universitéria: construindo narrativas na 2019 | Costa, Universidade de Brasilia
otica de gestores da UnB do Campus Ceilandia Alexandra
Flavia
Relacéo do estilo de lideranca com a adogéo de 2019 | Silva, Daniel Universidade Federal de Santa
inovagdes gerenciais em uma universidade Weiss e Maria
publica federal
A lideranga eficaz no contexto organizacional: 2020 | Cabral, Universidade Federal do Rio
uma analise das préaticas prevalentes na alta Rodrigo Grande do Norte
gestdo de uma instituicdo publica de ensino Raniere Xavier
superior Cabral
O Processo de Lideranca em Colegiados de 2022 | Pereira, Jéssica | Universidade Federal de Santa
uma Universidade Federal Brasileira Rocha de Catarina
Souza
Desenvolvimento de lideranca para gestores de 2023 | Pacheco, Universidade do Vale do Rio dos
uma universidade: um estudo de caso Katryne Vieira | Sinos
Estilos de lideranca e clima organizacional: um 2023 | Silva, Gesuino | Universidade Federal do Para
estudo comparativo Carlos Caninde



https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Silva%2C+Daniel+Weiss+e
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Silva%2C+Daniel+Weiss+e
https://repositorio.ufpa.br/jspui/browse?type=affiliation&value=UFPA+-+Universidade+Federal+do+Par%C3%A1
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Tipos organizacionais e estilos de lideranca: um | 2023 | Regina, Escola de Administracdo de
estudo em instituicdo brasileira de ensino Regiane Empresas de Sdo Paulo (EAESP)
superior Aparecida de da Fundacdo Getulio Vargas
Freitas (FGV)
Proposicdes de lideranca na gestdo de equipes 2023 | Gervasio, Ana | Universidade Federal Rural do
em teletrabalho em uma instituicdo federal de Karina Nicola Rio de Janeiro
ensino
Relacdo entre estilos de lideranca, conflitos 2023 | Maschio, Universidade do Oeste de Santa
intragrupais e bem-estar no trabalho na Corina de Catarina
percepcdo dos servidores do IFSC Sousa
Rodrigues

Fonte: elaborada pela autora

Assim, a analise foi realizada com base nos textos publicados pelos autores

mencionados acima.

A luz dos resultados encontrados, Soethe (2016) examina a dindmica das
universidades, focando na lideranca e nas experiéncias pessoais dos reitores. Revela que
muitos reitores ja eram reconhecidos como lideres antes de assumir o cargo, e suas

experiéncias anteriores moldaram suas percep¢des sobre lideranca.

Em consonancia, Costa (2019) investiga como os docentes da UnB que atuam em
funcdes de gestdo universitaria, percebem o papel do gestor, quais as competéncias
necessarias para exercer essa funcdo e como vivenciam essa experiéncia, sobretudo diante da

auséncia de formacéo especifica para a area da gestéo.

Cabral (2020) por sua vez avaliou a alta gestdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (UFRN), apontando avancos e lacunas na incorporacdo de uma lideranca

eficaz, sugerindo oportunidades de desenvolvimento institucional.

De forma semelhante, Pacheco (2023) apresenta um estudo de caso sobre 0s impactos
de um Programa de Desenvolvimento de Lideranca em uma universidade publica municipal,
destacando que a iniciativa contribuiu significativamente para a qualificagdo da gestéo,
promovendo competéncias essenciais, colaboracdo interdepartamental e uma cultura de

aprendizagem continua no ambiente universitario.

Silva e Regina (2023) destacam a influéncia positiva dos estilos de lideranga no
ambiente organizacional. Enquanto Silva evidencia que a lideranca democrética esta
associada ao bem-estar e engajamento dos servidores em IES, Regina aponta que, mesmo em

estruturas mecanicistas, a presenca de lideres transformacionais contribui para a satisfacao



https://rima.ufrrj.br/jspui/browse?type=author&value=Gerv%C3%A1sio%2C+Ana+Karina+Nicola
https://rima.ufrrj.br/jspui/browse?type=author&value=Gerv%C3%A1sio%2C+Ana+Karina+Nicola
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dos colaboradores, mostrando que os modelos de lideranga podem se adaptar e impactar

positivamente o contexto institucional.

De forma complementar Gervasio (2023) analisa os desafios enfrentados por lideres
no gerenciamento de equipes em teletrabalho durante a pandemia no Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Rondénia (IFRO), destacando a importéncia da lideranca
adaptativa para superar barreiras de comunicagdo, cultura organizacional e mensuracdo de

resultados em contextos remotos.

Conforme Weiss (2019), a lideranca transformacional favorece a ado¢do de inovagdes
na gestdo universitaria. De forma semelhante, Maschio (2023) evidencia que estilos de
lideranca transformacional e transacional estdo associados a reducdo de conflitos intragrupais
e ao aumento do bem-estar no trabalho, enquanto a lideranca laissez-faire apresenta efeitos
negativos. A autora também propde a revisdo da politica de competéncias no setor publico,
com foco no desenvolvimento de liderangas mais preparadas para gerir conflitos e promover

sauide mental no ambiente institucional.

Os resultados da analise no contexto universitario brasileiro, de acordo com as
pesquisas, mostram que, apesar de avangos importantes, como programas de desenvolvimento
de lideranca e a adocdo de diferentes estilos de lideranca nas institui¢fes, ainda ha uma lacuna
na formacdo especifica para a gestdo universitaria e na compreensao do papel estratégico dos
lideres. Isso evidencia a necessidade de melhorar a preparacdo dos gestores, promovendo
competéncias que tornem o ambiente institucional mais inovador e adaptavel as novas
demandas. Essa lacuna de formacdo e as novas exigéncias para os gestores universitarios sao

fundamentais para entender as transformacdes nas praticas de gestdo nas Ultimas décadas.

O interesse pelo estudo da liderangca universitaria surgiu, em grande parte, das
reformas na gestdo pablica impulsionadas por politicas neoliberalistas, que buscavam alinhar
0 setor publico as praticas gerenciais do setor privado. Essa aproximagao gerou tensdes entre
0 colegialismo tradicional, baseado na participacdo coletiva e na autonomia académica, e 0
novo gerencialismo, voltado para eficiéncia, hierarquia e resultados. Conforme apontam
Blaschke, Frost e Hattke (2014) e Adriano e Ramos (2015), esse conflito criou um cenério de
instabilidade, em que a lideranca universitaria passou a ser vista como um mecanismo para
organizar instituicdbes complexas sem, no entanto, adotar completamente modelos

empresariais.
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Nesse contexto, a lideranca se desenvolve em um ambiente especialmente desafiador.
As IES enfrentam estruturas de poder desestruturadas, objetivos institucionais nem sempre
claros e uma diversidade de modelos de tomada de decisao, burocratico, colegiado e politico,
que refletem diferentes formas de distribuir poder. Essa diversidade, embora democratica,
gera conflitos internos e dificulta a acdo decisoria, tornando a gestdo universitaria um

processo complexo e repleto de desafios (Pascuci et al., 2016; Rizzatti; Dobes, 2003).

O cenario se torna ainda mais desafiador pela auséncia de formacdo gerencial
especifica. Muitos docentes assumem cargos de gestdo apds trajetdrias voltadas
exclusivamente para pesquisa e ensino, sem preparo para lidar com as demandas
administrativas (Silva; Costa, 2014). A rotatividade nos cargos, tipica das universidades,
reforca esse ciclo: docentes ocupam fungdes de lideranca por periodos curtos e, ao retornarem
a sala de aula, deixam um legado de préaticas improvisadas, marcadas por tensdes cotidianas
(Marcovitch, 1998; Marra; Melo, 2005).

Além disso, a lideranca ndo se confunde com a gestdo formal. Como destaca Srour
(2012), gestores nem sempre sdo lideres, e lideres nem sempre ocupam cargos. A verdadeira
lideranca surge da influéncia, da capacidade de engajar e de alinhar as acGes a missdo
coletiva, independentemente da posicdo hierdrquica. No entanto, nas IES, espera-se que 0S
gestores exercam ambos os papéis, administrar e liderar, 0 que exige competéncias que

raramente séo desenvolvidas previamente.

Diante disso, a lideranca no ambiente de instituicbes universitarias revela-se como um
fendmeno complexo, que exige uma abordagem flexivel, capaz de conciliar autonomia
académica, participacdo democratica e eficacia administrativa. A auséncia de preparo, somada
a pressdo por resultados em um cenario de restricGes orcamentarias, € importante pensar sobre
como formar e apoiar gestores que possam liderar com legitimidade, visdo e capacidade de
inspirar mudancas (Black, 2015; De Boer; Goedegebuure, 2009). Por fim, € importante

analisar a relagéo entre esse fendmeno e o desempenho.

2.3 Lideranca e desempenho

Desempenho pode ser entendido como o conjunto de comportamentos e acgdes

observaveis que contribuem para os objetivos organizacionais, indo além da simples entrega
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de resultados. Ele envolve atitudes, capacidades e esforcos individuais que impactam
diretamente a efetividade no ambiente profissional (Bendassolli, 2012).

A compreensdo desse conceito € complexo e pode ser interpretado de maneiras
diferentes. Contudo, é possivel identificar um conceito universal que abrange tanto o
desempenho individual quanto organizacional, ambos sendo moldados pelas préticas e estilos
de lideranca adotados na gestdo. Essa analise é especialmente relevante no contexto
universitario, onde a gestdo eficiente das equipes depende de liderancas eficazes (Pereira;
Cunha, 2021).

Nesse escopo, Dooren et al. (2010), definem o desempenho como um
comportamento intencional que pode ser avaliado de quatro formas diferentes: produtividade,
competéncias/capacidade, bons resultados e resultados sustentaveis. Além se ser considerado
como uma variavel do comportamento organizacional abrangendo diversas dimensfes, como
fatores individuais, situacionais e de controle (Fogaca et al., 2018), o que demonstra sua
complexidade e a necessidade de analise contextualizada.

Datsch e Cyrne (2015) corroboram essa visdo ao afirmar que o desempenho das
equipes, é fortemente determinado pelo estilo de lideranca do lider. Nesse enfoque, 0s
membros da equipe passam a desempenhar um papel fundamental no processo de lideranca,

tornando-se agentes fundamentais para a eficacia das acdes organizacionais.

Complementando esse entendimento, Pereira e Cunha (2021) destacam que as
competéncias de lideranga exercem influéncia direta sobre os resultados institucionais,
indicando que o desempenho organizacional estd intrinsecamente relacionado a qualidade da

lideranca exercida pelos gestores publicos.

Ao ocuparem cargos de lideranca, os gestores publicos, precisam desenvolver e
manter uma relagdo motivacional com seus seguidores, possibilitando uma relacdo de
confianca, estimulando constantemente e consequentemente mantendo um desempenho
organizacional adequado. Nesse sentido, esses lideres conseguirdo influenciar as pessoas mais
facilmente, preparando-os para enfrentar mudangas cada vez mais reais e presentes no

contexto atual (Bandeira et al., 2000).

Estudos na area indicam que a lideranca tem um papel crucial no desempenho das
equipes, influenciando fatores como satisfacdo, inovacdo, comunicagdo, gestdo de conflitos,

coesdo e confianca. Esses aspectos impactam diretamente o desempenho da equipe,
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destacando a importancia de analisar a dindmica entre lider e liderado para identificar o estilo
de lideranga mais eficaz.

Nesse sentido, é esperado que, especialmente entre os lideres universitarios, o estilo de
lideranca transformacional tenha um efeito positivo no desempenho da equipe, ja que lideres
que apresentam esse estilo de lideranca eleva a percepgdo do grupo, incentivando o
crescimento individual e ajustando as expectativas pessoais as metas organizacionais. Além
disso, fornecem atencdo personalizada, estimulam a motivacdo e implementam mudancas
importantes com uma visdo futura que inspira confianca e transmite as aspiracdes dos
membros da equipe. (Bass, 1985; Avolio et al., 1991). No entanto, o estilo transacional,
baseado em uma relacdo de troca, tende a criar vinculos mais frageis e pode dificultar o
comprometimento com a causa, 0 que pode afetar negativamente os resultados. Ja o estilo
laissez-faire, que se caracteriza pela auséncia de lideranca, ndo tem impacto significativo no

desempenho da equipe.

2.4 Modelo teérico

Foi elaborado um modelo tedrico baseado no principio de que diferentes estilos de
lideranca, como o transformacional, transacional e laissez-faire, afetam de maneira distinta os
resultados de lideranca, além dos resultados do desempenho das equipes. A pesquisa examina
as diferencas das percepcdes dos lideres e dos liderados, levando em conta as autoavaliacdes e

heteroavaliacOes.

Com base nesse referencial, foram formuladas hip6teses para orientar a investigacao,
conforme orienta Creswell (2007), que as define como previsdes testaveis sobre a relacéo

entre variaveis. No presente estudo, as hipoteses a serem testadas sao:

H1: A percepcéo entre o estilo de liderancga transformacional ndo difere entre lideres e

liderados.

H2: A percepcdo entre o estilo de lideranga transacional ndo difere entre lideres e

liderados.

H3: A percepcdo entre o estilo de lideranca laissez-faire ndo difere entre lideres e

liderados.

H4: A percepcdo entre os resultados de lideranga néo difere entre lideres e liderados.
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A partir da determinacgdo dessas hipdteses, na metodologia de pesquisa serdo descritas
as técnicas de anélise de dados utilizadas para testar essas relacdes hipotéticas.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Este estudo adotara uma abordagem quantitativa, por produzir dados que podem ser
guantificados. Conforme Collis e Hussey (2005), a pesquisa quantitativa se destaca por
transformar opinides e informacGes em numeros, facilitando a classificacdo e a analise dos
dados obtidos por meio dos instrumentos aplicados. Quanto a natureza, sera classificado como
pesquisa aplicada, pois visa fornecer conhecimentos para aplicacdo pratica em situacdes

especificas.

O recorte temporal da pesquisa serd transversal, visto que a sua aplicacdo ocorrera em
momento Unico, ndo permitindo a compara¢do com a mesma pesquisa aplicada em outros
momentos. O ambiente de investigacao € de campo, em que se definiu uma Unica organizacdo

para o estudo.

Quantos aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como descritiva que tém como
objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno (Gil, 2022). O
estudo buscara identificar as caracteristicas e o perfil do grupo de lideres, formado por
decanos, diretores, coordenadores, assessores e secretdrios de unidades académicas e

administrativas e pelo grupo dos liderados, composto por servidores técnico-administrativos.

3.2 Caracterizacao da organizacéao em estudo

A pesquisa foi desenvolvida na UnB, instituicdo publica de ensino superior, fundada
em 21 de abril de 1962, cuja missdo é ser uma universidade inovadora e inclusiva, integrando
ensino, pesquisa e extensdo para formar cidadaos éticos e qualificados, engajados na busca de

solugBes democraticas para problemas do Brasil e do mundo, com atuacdo de exceléncia,
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além de estar baseada em trés principios fundamentais, conforme rege seu Estatuto: gestéo
democrética, descentralizac&o e racionalidade organizacional (UnB, 2025).

Conforme o Anuério Estatistico 2024, ano-base 2023 (UnB, 2024), aponta que
Universidade possui atualmente 5.625 servidores ativos, distribuidos em 3.007 Técnicos
Administrativos em Educagdo e 2.618 Professores da Carreira de Magistério Federal. A UnB
dispde de funcdes gratificadas para professores de magistério superior e servidores técnico-
administrativo em educacdo que atuam como gestores, totalizando aproximadamente 780
cargos de funcdo. Essas fungdes abrangem posicdes como reitor, vice-reitor, decanos,
diretores, coordenadores de curso de graduacdo e pds-graduacdo, coordenadores, chefe de
gabinete, chefe de departamento e assessores (UnB, 2024).

Para a pesquisa 0 numero de cargos e fungdes foi utilizado como referéncia para o
calculo amostral, embora haja uma distingdo teorica entre gestor (cargo formal) e lider (cargo
informal), este estudo considerou todos os servidores em fungdes gratificadas (CD, FG e
FCC) como lideres, pois ocupam cargos que exigem responsabilidades de lideranca, como

tomada de decisédo, coordenacdo de equipes e gestdo de conflitos (Tabela 01).

Tabela 1- Cargo de direcdo, Funcéo gratificada e Fungdo comissionada de coordenagdo de curso, por cargo.

Cargo/funcao Professor de Magistério Superior Técnico-Administrativo em Educacéo
CD 72 41
FG 182 270
FCC 216 0
TOTAL 470 311

Fonte: Dados em Gestao de Pessoas, UnB (2024)

Na UnB, a estrutura administrativa é organizada de maneira descentralizada e
democratica, conforme estabelecido no Art. 5° do Regimento Geral, que orienta a observancia

dos principios de gestdo democratica, de descentralizacdo e de racionalidade organizacional.

As fungdes de gestdo sdo exercidas por diferentes niveis hierarquicos, podendo ser
assumidas por docentes e servidores técnico-administrativos, desde a administragdo superior
até as unidades académicas e departamentos. Essas fungdes sdo desempenhadas por dirigentes
escolhidos por meio de processos que combinam eleicao interna e homologacao por instancias
superiores, garantindo representatividade e alinhamento com as finalidades institucionais.
(UnB, 2011).
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A designacdo de servidores para o exercicio de cargos de dire¢do (CD), funcgédo
comissionada de coordenacao de curso (FCC) e funcbes gratificadas (FG) segue o0s critérios
estabelecidos pela administracdo publica, sendo de livre nomeacao e exoneracdo, conforme
dispde o art. 9° da Lei n° 8.112/1990. Na UnB, esses processos sdo regulamentados pelo
Regimento Geral, que define procedimentos especificos para a escolha de ocupantes desses

cargos, garantindo transparéncia e alinhamento com as finalidades institucionais.

A escolha de dirigentes e ocupantes de cargos de gestdo na UnB varia conforme o
perfil do cargo e a natureza das funcdes. No caso dos decanos, a designacdo cabe ao reitor,
com a aprovacdo do Conselho Universitario (Consuni). Para a escolha de diretores e vice-
diretores de unidades académicas, a eleicdo é realizada pelos respectivos conselhos de
instituto ou faculdade, que consultam as comunidades académicas antes da decisdo final,
sendo nomeados na forma da lei. Os chefes de departamento ou coordenadores de cursos sdo
escolhidos pelo respectivo colegiado ou departamento, podendo haver eleicdo ou ndo, de
acordo com o regimento interno de cada unidade (UnB, 2011). Ja para os servidores técnico-
administrativos em cargos de confianca, a designacdo € feita diretamente pelo dirigente da
unidade/setor ao qual estdo vinculados, considerando critérios como experiéncia, dominio

técnico e confianca institucional, sem necessidade de processos eleitorais.

3.3 Populagédo e amostra da pesquisa

O publico-alvo da pesquisa € composto por professores do magistério superior e
servidores técnico-administrativos em educagdo, ocupantes de Cargos de Dire¢do (CD),
Funcdes Gratificadas (FG) e Fungdes Comissionadas de Coordenacdo de Curso (FCC), todos
pertencentes ao quadro permanente de servidores efetivos da Universidade de Brasilia. Essa
definicdo normativa inclui cargos de decanos, diretores, coordenadores, assessores, chefes de

departamento, secretarios, entre outros.

Ademais, o0s questionarios também foram aplicados aos membros das equipes
administrativas dos lideres selecionados. Os participantes do estudo formaram uma amostra
representativa da populacdo pesquisada. A escolha de aplicar a pesquisa aos dois grupos
possibilitou a comparacdo das visdes de lideres e liderados quanto ao estilo de lideranca

praticado.
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A amostra de lideres é composta por docentes pertences a faculdades e institutos,
ocupando cargos de diretores, legitimamente escolhidos por processos eleitorais. Além disso,
também fazem parte da amostra, lideres/gestores, formados por docentes e técnicos
administrativos, lotados em decanatos, diretorias, coordenagdes, biblioteca e prefeitura,
indicados para suas fungbes de gestdo por meio de nomeacgdo direta realizada pela
administragdo superior da Universidade. Esses servidores foram selecionados porque

desempenham papéis estratégicos de lideranga nessas unidades.

A escolha dos decanatos, diretorias, institutos, faculdades, coordenacdes, biblioteca e
prefeitura como unidades de analise, fundamenta-se em sua relevancia estrutural e funcional
na Universidade, dada sua atuacdo estratégica nas atividades fins e meio. A diversidade de
perfis e a complexidade das funcGes reforcam a importancia da lideranca para o desempenho

organizacional e a efetividade das politicas institucionais.

Por sua vez, os liderados sdo servidores técnico-administrativos, integrantes da equipe
administrativa diretamente vinculada aos lideres mencionados e que mantém contato direto e
frequente com eles, incluindo secretarios executivos, auxiliares e assistentes em
administracdo, administradores e técnicos em assuntos educacionais, além de assessorias de
apoio direto. Considerou-se que esses servidores, por estarem inseridos em rotinas de trabalho
mais proximas das chefias imediatas, teriam maior capacidade de perceber e avaliar o estilo
de lideranca exercido.

Ressalte-se que, na estrutura organizacional da Universidade, existem setores
vinculados as areas académica, de saude, pesquisa e apoio operacional, cujas atividades ndo
exigem interagdo diaria com seus gestores diretos. Diante dessa caracteristica, considerou-se
que a auséncia desse contato proximo e regular poderia comprometer a precisdo da avaliacdo
quanto ao estilo de liderancga praticado. Assim, esses casos foram excluidos da amostra para

garantir maior fidedignidade aos resultados obtidos.

Mediante a definicdo dos grupos, considerando os critérios de atuacdo em setores
majoritariamente administrativos, pertencimento a unidades estratégicas e a proximidade
funcional com os gestores, o total de individuos selecionados para compor a populacéo total é
de aproximadamente 390 pessoas, entre gestores e equipe. Esse quantitativo foi estabelecido
de acordo com a disponibilizacdo de cargos identificados no site dados.unb.br, onde o
Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) disponibiliza dados referentes aos servidores e demais

colaboradores da Universidade de Brasilia.


http://dados.unb.br/group/recursos-humanos
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A definicdo da amostra adotada foi ndo probabilistica, por conveniéncia, composta por
unidades escolhidas de forma intencional, considerando critérios de acessibilidade,
pertinéncia ao objeto de estudo e viabilidade de obtencao de dados. Trata-se de uma amostra
em que a selecdo dos elementos ocorre de acordo com o julgamento do pesquisador, que
escolhe aqueles que considera representativos da populacdo-alvo, conforme Vergara (2007).
Além disso, segundo Cozby (2006), a escolha dos participantes se d& principalmente pela

facilidade de acesso, caracteristica tipica da amostragem por conveniéncia ou acessibilidade.

Por fim, Cohen (1988) afirma que para um tamanho de amostra se revelar suficiente
na geracdo, analise, e homologacdo de modelos validos (poder), estes devem ser determinados
considerando adequadamente as seguintes condi¢des: o numero de varidveis sob analise, 0
tamanho do efeito esperado (f2), o nivel de confianca (o), € o poder (1-B) foram considerados
tamanho de efeito “pequeno” (f2=.5), a = .05, ¢ 1-p = .80 conforme orientagdo de (Cohen,
1988). O numero grupos foi considerado como 2 (lideres e liderados). O poder em nivel
“médio” foi estimado a partir da afirmacdo do autor de que para a sociologia, o que ¢
entendido como “pequeno” ¢ avaliado como “médio” pela psicologia. Para 0 tamanho de
efeito proposto, entende-se que o tamanho de amostra estipulado para o estudo foi
suficientemente apropriado (N > 106). Para realizar o calculo do tamanho da amostra, foi

usado o software G * Power versdo 3.1.9.4.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

Para essa etapa serd utilizado o instrumento de pesquisa Survey (questionario),
dividido em trés partes: a) Questionario denominado Multifactor Leadership Questionnaire —
MLQ, constante no Apéndice A e B, que caracteriza os estilos de lideranga transformacional,
transacional e laissez-faire, composto de 45 questdes; foram utilizadas duas versdes do MLQ,
uma versdo de autoavaliacdo, aplicada aos lideres, para que avaliassem sobre seu proprio
estilo de lideranca e uma versdo de heteroavaliagdo, aplicada aos liderados, para que
avaliassem os estilos de lideranca percebidos em seus gestores; b) Questionario de dados
sociodemogréaficos, constante no Apéndice C, aplicado aos dois grupos respondentes, com o
objetivo de identificar o perfil dos participantes; c) Questionario de avaliagdo do desempenho,
conforme apéndice D e E, para os lideres avaliarem o desempenho de suas equipes

(heteroavaliacdo), enquanto os liderados realizaram uma autoavaliacdo do seu préprio
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desempenho, composto de 07 questdes. As medidas baseadas em autoavaliacdo e
heteroavaliagdo proporcionou uma visdo abrangente e diferenciada das percepcdes dos lideres
sobre as equipes quanto a autopercepcdo dos membros da equipe sobre seu préprio

desempenho.

Conforme Magalhées e Borges-Andrade (2001) a utilizagdo conjunta da autoavaliagdo
e da heteroavaliagdo permite uma analise mais abrangente das habilidades, conhecimentos e
atitudes dos individuos, essas duas abordagens podem ser integradas para mensurar de

maneira mais precisa e eficaz as competéncias gerais no ambiente de trabalho.

3.4.1 Avaliagéo dos estilos de lideranga

Para identificar os estilos de lideranca, foi utilizado como instrumento de pesquisa
validado o questionario MLQ, este instrumento foi desenvolvido por Bass posteriormente
ajustado por Bass e Avolio (2004) e adaptado por Favoreto (2017), composto por 45
(quarenta e cinco) questbes, dividido em trés estilos de lideranca: Transformacional,
Transacional e Laissez-faire. Segundo Bass e Avolio (2000), a confiabilidade do MLQ para
cada fator de lideranca esta entre 0,74-0,91. E o instrumento mais utilizado para avaliar estilos
de lideranca (Kirkbride, 2006) e é considerada a melhor medida validada de lideranga

transformacional e transacional (Ozaralli, 2003).

O MLQ é um instrumento estruturado que utiliza escalas numéricas para avaliar
diferentes dimensdes da lideranga. Os participantes respondem a uma série de afirmacGes
usando uma escala Likert, com 05 opcdes de respostas: 1 — Nunca, 2 — Raramente, 3 — As
vezes, 4 — Frequentemente, 5 — Sempre, correspondendo a valores numéricos. As questdes sdo
destinadas a avaliar diversos comportamentos gerenciais de lideranca. Esse instrumento
oferece uma descricdo precisa do desempenho dos lideres e liderada, aléem de definir
claramente os padrdes dos estilos de lideranga.

Conforme Silva (2015) além dos fatores que definem as caracteristicas de lideranga, o
MLQ inclui também categorias relacionadas aos Resultados de Lideran¢a (RL), que englobam
os fatores de: Esforco Extra (quando os liderados vao além do esperado, o desempenho
aumenta); Eficacia (equipes que alcancam metas e produzem bons resultados estdo, por
definicdo, com alto desempenho) e Satisfacdo (equipes satisfeitas tendem a ter maior

engajamento, menor rotatividade e maior produtividade).
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Eles medem ndo o comportamento do lider (como os estilos de lideranga), mas o

resultado desse comportamento na percepcao da equipe. Portanto, séo antecedentes diretos do

desempenho, quanto mais altos forem os Resultados de Lideranca, maior tende a ser o

desempenho da equipe.

Conforme Matos (2012), ao discutir as proposi¢des do MLQ, ele ressalta que, as 45

questBes encontram-se divididas em nove escalas e distribuidas em 3 grupos:

A). Lideranca Transformacional: 1) influéncia idealizada (atributos), 2) influéncia

idealizada (comportamentos), 3) motivacdo inspiracional, 4) estimulacdo intelectual, 5)

consideracdo individualizada,

B). Lideranca Transacional: 6) recompensa contingencial, 7) gestdo por excecédo

(ativo),

C). Lideranca Laissez-Faire: 8) gestdo por excecdo (passivo), e 9) laissez-faire

(auséncia de lideranga).

Além dos fatores referentes aos Resultados de Lideranca, referindo-se ao impacto que

o estilo de lideranca tem sobre a eficacia, satisfacdo e esforco extra, conforme o quadro 6.

Quadro 6 - Itens que compdem os fatores dos estilos de lideranca

Escalas Estrutura do MLQ Itens Pergunta
Lideranca transformacional

O lider é visto como 10 | Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.
Influéncia carismatico, transmite 18 | Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.
idealizada orgulho e respeito, e 21 | Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por
(atribuida - 11A) | serve como modelo para mim.

0s seguidores 25 ]| Demonstro um senso de poder e confianca

06 | Converso sobre suas minhas crencas e valores mais
I Ac0es do lider baseadas importantes.

Influéncia . . A
idealizada em \{alores for_tes, que 14 Espeglflco a importancia de se ter um forte senso de

inspiram confianga e propasito.
(comportamento o . N . .
21Ie) a_dmlragao entre 0s 23 Consn_dero as consequéncias eticas e morais nas Qeglsoes.

liderados. Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de

34 | missdo

Lideres que motivamsua | 09 | Falo de forma otimista sobre o futuro.
Motivacgdo equipe, proporcionando 13 | Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado.
inspiracional significado ao trabalho e 26 | Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do
(M1) apresentando uma visdo futuro.

de futuro inspiradora. 36 | Expresso confianca de que metas serdo alcancadas

Os lideres incentivam 2 Reexamino suposi¢des criticas questionando se sdo
Estimulagéo seus seguidores a serem apropriadas.
intelectual (EI) inovadores, criativos e a 8 Procuro alternativas  diferentes para  solucionar

encontrarem solucées problemas.
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para os problemas 30 | Faco com que os outros olhem para os problemas de
muitos e diferentes angulos.
32 | Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e
completar as atividades
15 | Invisto meu tempo ensinando e treinando.
Os lideres neste fator 19 | Trato os outros como individuos ao invés de trata-los
atendem as necessidades apenas como um membro do grupo.
individuais de 29 | Considero cada individuo como tendo necessidades,
Consideracéo crescimento e realizagéo habilidades e aspiracBes diferentes em relacdo aos
individual (CI) da equipe, atuando como outros.
mentores e orientadores. 31 | Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos
fortes.
Lideranga transacional
01 | Fornego assisténcia aos outros em troca dos seus
Recompensas e esforcos.
reconhecimento sdo 11 | Discuto quem é o responsdvel por atingir metas
Reforgo dados com base no especificas de performance.
contingente desempenho; ha clareza 16 | Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando
(RC) nas expectativas e nos as metas de performance sdo alcangadas.
resultados esperados. 35 | Expresso satisfacdo quando os outros correspondem as
expectativas.
. 04 | Foco a atencdo em irregularidades, erros, excecles e
O lider acompanha . ~
ativamente o desvios dos padrdes esperados.
x . 22 | Concentro minha total atencdo em lidar com erros,
Gestéo por desempenho da equipe, ~
x . . . reclamagcdes e falhas.
excecéo (ativa corrigindo erros assim
24 | Mantenho-me a par de todos os erros.
GEA) que detectados, com foco . . . . L
27 | Dirijo minha atencdo as falhas a fim de atingir os

em padrdes e controle.

padrdes esperados

Laissez-faire

03 | Falho em interferir em problemas até o0 momento em que
O lider intervém apenas eles se tornem sérios.
Gestéo por quando ocorrem falhas 12 | Espero as coisas darem erradas para comegar a agir.
excecdo (passiva | graves, agindo de forma 17 | Demonstro acreditar firmemente que “se ndo esta
GEP) reativa, sem prevencao quebrado, ndo conserte".
ou supervisdo constante 20 | Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos
antes de eu agir.
O lider evita tomar 05 | Evito me envolver quando assuntos importantes surgem.
decisdes, delegar 07 | Estou ausente quando necessitam de mim.
Auséncia de responsabilidades ou 28 | Evito tomar decisdes.
lideranca (LF) fornecer feedback, 33 | Demoro para responder questdes urgentes
deixando a equipe sem
orientacdo clara
Resultados da lideranca
Capacidade em que o 39 | Fago com que os outros fagcam mais do que o esperado.
lider inspira os 42 | Elevo o desejo dos outros de obter sucesso.
colaboradores a 44 | Aumento a vontade dos outros em tentar com maior
Esforco extra .
(EE) ultrapass_arem _ afinco
expectativas, dedicando
mais tempo e energia as
tarefas.
Capacidade do grupo em 37 | Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em
alcancar seus objetivos relacdo ao trabalho.
. sob a orientacdo do lider, 40 | Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis
Eficécia (EF) X S i
atendendo tanto as hierarquicos superiores.
necessidades individuais 43 | Sou eficaz em atender as necessidades da organizacéo
guanto organizacionais. 45 | Lidero um grupo que € eficiente
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Nivel de contentamento 38 | Utilizo métodos de lideranca que sdo satisfatérios.
dos liderados com o 41 | Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.
estilo de lideranca e com
0 ambiente de trabalho
criado pelo lider,
incluindo
reconhecimento e
motivacdo.

Satisfacéo (ST)

Fonte: adaptado de Bass; Avolio, 2004

O questionario utilizado para avaliar a percepcdo da lideranca (MLQ) foi aplicado a
ambos o0s grupos. Para os lideres, as perguntas foram adaptadas para a primeira pessoa,
permitindo uma autoavaliacdo do seu proprio estilo de lideranca. Para os liderados, as
perguntas foram formuladas em terceira pessoa (heteroavaliacdo), direcionando sua avaliacdo
para a percepcdo do estilo de lideranca exercido por seus respectivos lideres. Ambos os

instrumentos continham o mesmo numero de perguntas e abordavam o mesmo contetdo.

3.4.2 Avaliacdo do desempenho

O questionario de avaliacdo de desempenho foi elaborado com base no formulério
utilizado na Avaliacdo de Meérito Profissional dos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacao da UnB, conforme estabelecido pelo Ato do Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP)
n® 543/2022. De acordo com a Lei 8.112/1990, alguns critérios como assiduidade, disciplina,
capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade séo os deveres e qualificacdo para

0 desempenho profissional (Brasil, 1990).

Nesse sentido, o questionario foi estruturado em sete fatores que orientam a analise
das competéncias e do desempenho individual e coletivo dos servidores. Esses fatores podem
ser categorizados em competéncias técnicas (hard skills) e habilidades comportamentais (soft
skills), conforme a distin¢do proposta por Swiatkiewicz (2014), sendo as primeiras associadas
ao dominio funcional e operacional, e as segundas relacionadas a atitudes, valores e interaces

no ambiente de trabalho.

1. Metas estabelecidas - Refere-se ao empenho do servidor em alcancar as metas

definidas, levando em conta as limitagdes estruturais, de tempo e de recursos disponiveis;

2. Engajamento institucional - Compromisso com a instituicdo, manifestado pelo
cuidado com o patrimonio, participagdo em atividades de ensino, pesquisa e extensdo, e

envolvimento em comissdes ou 6rgéos colegiados;
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3. Habilidade técnica - Dominio das normas, procedimentos e padrdes legais e
institucionais necessarios para o exercicio das fungdes, bem como a precisao e qualidade das

atividades executadas;

4. Pontualidade e assiduidade - Cumprimento da jornada de trabalho, considerando
horario, frequéncia e presenca no local de trabalho, incluindo a comunicagdo eficaz em

atividades remotas;

5. Trabalho em equipe e relacionamento interpessoal - Capacidade de colaborar,
manter relacOes respeitosas com colegas e superiores, e atuar com flexibilidade e cooperacéo

no ambiente de trabalho;

6. Iniciativa e criatividade - Disposi¢cdo para propor solugdes inovadoras, tomar

decisbes em situacdes ndo rotineiras e agir com autonomia dentro das limitages operacionais;

7. Administracdo das demandas - Capacidade de organizar, priorizar e cumprir tarefas
e prazos, entregando resultados satisfatorios mesmo diante de sobrecarga ou escassez de

recursos.

Para a coleta das respostas, foi utilizada a escala de likert com cinco opcbes de
respostas: 1 - Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 - Nem concordo nem discordo, 4 -

Concordo e 5 - Concordo totalmente

Para garantir a adequacdo dos itens a realidade do estudo, foi realizado um pré-teste
com participantes que representam o publico-alvo. Essa etapa tem como objetivo verificar se
as adaptacdes feitas nos enunciados foram compreendidas de maneira clara e apropriada,

permitindo ajustes, caso fossem identificadas dificuldades de entendimento.

Realizar um pré-teste com um pequeno grupo de participantes € uma etapa crucial
antes da aplicagcdo principal do questionario. Esse procedimento permite identificar
antecipadamente possiveis problemas na elaboracdo e entendimento das perguntas, como
inconsisténcias, falhas, questdes desnecessarias ou inadequacdes na ordem de apresentagdo
(Marconi; Lakatos, 2017).

O pré-teste do questionario de desempenho foi aplicado a oito servidores, com
representacdo dos lideres e liderados, com o objetivo de identificar potenciais problemas de

clareza e obter uma avaliagdo preliminar da consisténcia interna do instrumento.
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A formacdo da amostra do pré-teste teve como critério a presenca de respondentes que
representassem os dois grupos selecionados, com a adaptacdo do questionario feito para
atender aos objetivos especificos do estudo, de modo a existir correspondéncia entre as
caracteristicas da amostra e da populacdo-alvo, conforme sugerem Canhota (2008), Fonseca et
al. (2008) e Gil (2022).

Os participantes do pré-teste responderam ao questionario e, em seguida, foram
convidados a avaliar a facilidade de entendimento e a interpretacdo dos itens. Apds a anélise
das observacdes feitas, constatou-se que as questdes foram bem compreendidas, atendendo ao

proposito da validagdo. Assim, ndo houve necessidade de ajustes.

3.5 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de aplicacdo de um survey eletronico
(questionario), que incluia um texto de apresentacdo da pesquisadora, com o tema e objetivo
da pesquisa e tempo estimado para resposta. Também foi garantido o anonimato do
respondente, o meio de contato para esclarecimento de qualquer divida e o termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE), confirmando ou ndo a sua participagdo na
pesquisa.

O levantamento dos dados ocorreu entre 10 de mar¢o a 30 de maio de 2025, por meio
do envio de convite individualizado, para os e-mails institucionais dos participantes, com um
link de acesso ao questionario, de acordo com o perfil do respondente, lider ou liderado.
Utilizou-se a plataforma Google Forms, por sua praticidade, por oferecer um formato

dindmico, gratuito e prético.

Posteriormente foi enviado o link por aplicativo de mensagens, quando se obteve
maior retorno. As solicitaces de participagdo foram reiteradas ao longo de dois meses e néo

se conseguiu uma amostra que atendesse os critérios definidos.

Embora a amostra ideal calculada para a populacdo de 390 servidores tenha sido de
194 participantes, considerando um nivel de confianca de 95%, margem de erro de 5% e
proporcdo estimada de 50%, a pesquisa contou com a participacdo efetiva de 176
respondentes. Destes, 50 eram lideres e 128 eram liderados. No entanto, vale ressaltar que dos
128 liderados, 02 optaram por ndo participar da pesquisa, resultando em 126 respondentes

validos. A decisdo de continuar ou ndo com o questionario estava prevista no proprio formato
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da pesquisa, 0 que permitiu que os participantes escolhessem responder ou ndo as questdes

subsequentes.
Tabela 2 - Composicdo da Amostra e Participacdo na Pesquisa
Descricéo Detalhes
Populagéo total de servidores 390 servidores

194 participantes - considerando um nivel de confianca de 95%,

Amostra ideal calculada margem de erro de 5% e proporcdo estimada de 50%

Participacéo efetiva 176 respondentes
- 50 lideres
Composigdo dos respondentes 126 liderados

Fonte: Elaborada pela autora.

A diferenca em relacdo a amostra ideal deve-se a fatores como disponibilidade dos
participantes, adesdo voluntéria, recesso académico e greve dos servidores técnico-

administrativos iniciada em 20/03/2025.

Ainda assim, a amostra obtida representa aproximadamente 91% do total estimado,
garantindo condi¢Ges minimas para a realizacdo de analises exploratorias e a identificacdo de
padrdes relevantes acerca dos estilos de lideranca e o desempenho das equipes na UnB.

Os dados foram analisados com o auxilio de softwares especializados, visando criar
uma base estatistica para compreender guantitativamente as respostas dos lideres e de seus

liderados, assim como avaliar o desempenho desses individuos.

3.6. Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

Segundo Creswel (2007) o tratamento e a analise de dados envolvem dar significado
as informagdes coletadas. Esse processo inclui a preparacdo dos dados, a realizagdo de
diferentes tipos de analise e a busca por uma compreensdo mais profunda, com o objetivo de

representar e interpretar os resultados.

Os dados coletados por meio da aplicagdo dos questionarios foram inicialmente
exportados para uma planilha Excel, onde foram organizados e preparados para analise. Nessa
planilha, os dados foram organizados em tabelas, permitindo a sintese das respostas de todos
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0s participantes. Além disso, foram calculadas as frequéncias das respostas, possibilitando
uma andlise detalhada das informacGes coletadas.

Em seguida, a planilha foi codificada e transformada em um arquivo compativel com o
software estatistico JASP versdo 0.19.3 (Jeffrey’s Amazing Statistics Program). O software
foi utilizado para a realizacéo de analises estatisticas descritivas e inferenciais.

Para identificar diferencas significativas entre as percepc¢des de lideres e liderados,
foram conduzidos o teste t de Student e o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney. A escolha
entre esses testes foi baseada na verificacdo dos pressupostos de normalidade (teste de

Shapiro-Wilk) e homogeneidade das variancias (teste de Levene).

A andlise inicial concentrou-se na analise descritiva para caracterizar os perfis
funcionais e profissionais, com énfase nas frequéncias das respostas relativas as

caracteristicas e ao perfil dos grupos analisados.

Em seguida, foi realizada a analise das 45 questdes do questionario MLQ, calcularam-
se as médias das frequéncias observadas pelos participantes, dividindo-as nos 12 fatores
definidos pela metodologia MLQ. Esses fatores representam os trés estilos de lideranca:

transformacional, transacional e laissez-faire, bem como aos efeitos e resultados da lideranca.

O construto desempenho foi aferido a partir da consolidagdo dos 07 fatores utilizados
no questiondrio baseado na Avaliacdo de Mérito Profissional dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacdo da UnB, conforme estabelecido pelo Ato do Decanato de
Gestdo de Pessoas (DGP) n° 543/2022.



50

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Cuidados éticos

A pesquisa atendeu todas as normas éticas necessarias para estudos que envolvem
seres humanos, de acordo com a Resolugdo n°® 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho
Nacional de Saude (CNS), que regulamenta pesquisas nas areas de Ciéncias Humanas e
Sociais. Todos os participantes receberam informacdes claras sobre 0s objetivos da pesquisa,
os procedimentos envolvidos, os possiveis riscos e beneficios, além de garantias relacionadas
ao anonimato, a privacidade dos dados e ao direito de interromper sua participacdo a qualquer
momento, sem sofrer qualquer tipo de penalidade. Foi apresentado o termo de consentimento
livre e esclarecido (TCLE), que precisava ser aceito para dar continuidade as respostas. A
coleta de dados s6 foi iniciada ap6s a aprovacio do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa
da Faculdade de Ciéncias e Tecnologias em Ciéncias (FCTS/UnB), conforme o parecer n°
7.361.001 (CAAE 85010924.9.0000.8093).

4.2 Caracterizacdo da amostra

Nesta secdo sdo apresentados os dados coletados por meio da aplicacdo do
questionario sociodemogréafico, onde foi realizada uma analise descritiva com o objetivo de
tracar o perfil pessoal e funcional dos dois publicos-alvo da pesquisa — lideres e liderados,

conforme a Tabela 03.

Tabela 3- Caracteristicas demogréaficas da amostra de lideres e liderados.

. L Lideres Liderados
Dados pessoais e funcionais
n % n %

Feminino 17 34 65 52

Sexo
Masculino 33 66 61 48
Até 30 02 04 05 04
. L. 31a40 12 24 50 40

Faixa etaria

41 a50 16 32 21 35
Acima de 51 20 40 27 21
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Dados pessoais e funcionais Lideres Liderados
Graduacdo 6 12 09 7
Pds-graduacéo incompleto - - 03 2,5
P6s-graduacéo completo 14 28 38 30
Formacdo académica Mestrado incompleto - - 20 16
Mestrado completo 15 30 42 33,5
Doutorado incompleto - - 09 7
Doutorado completo 15 30 05 4
. Docente 11 22 - -
Vinculo
Técnico 39 78 126 100
Menos de 1 ano 16 32
Tempo de chefia 1 a3 anos 07 14
Mais de 3 anos 27 54
Menos que 5 anos 9 7
06 a 10 anos 32 25,5
Tempo de servigo 11 a 15 anos 49 39
16 a 20 anos 12 9,5
Mais de 20 anos 24 19
Assessor 2 15
Assistente de direcéo 4 3
Chefe de departamento 13 10,3
] ] Coordenador (administrativo) 34 27
Funcdo exercida pela chefia
Decano 8 6,3
Diretor 61 48,4
Secretario 2 15
Ouvidor 2 15
x . Sim 25 50
Formacéo em lideranca
Néo 25 50
N Sim 14 28
Capacitacao
Nédo 36 72
. Darcy 45 90 97 77
Campus/Unidade
Outros 05 10 29 23

Fonte: Dados da Pesquisa

Do total de 50 lideres que responderam ao questionério, em relacdo ao género, embora

haja uma representacdo considerdvel de mulheres (34%), o nimero de homens em posi¢des de

lideranca na amostra é maior, com 66% dos respondentes sendo do sexo masculino. Os dados

do Observatorio de Pessoal do Ministério da Gestédo e da Inovacdo em Servigos Publicos/MGI

(2024) indicam que, na Administracdo Publica Federal, a lideranga continua sendo
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majoritariamente masculina (60%), em comparacdo com as mulheres (40%). No entanto, a
participagdo feminina apresentou uma leve recuperacéo nos ultimos anos. Apesar dos esforgos

de qualificacdo, as oportunidades para mulheres em cargos de lideranca continuam limitadas.

Em relacdo aos 126 liderados que também participaram da pesquisa, aproximadamente
52% sdo do sexo feminino e 48% sdo do sexo masculino, demonstra que ha um equilibrio
mais préximo entre os géneros nas funcdes administrativas. Esse resultado pode ser explicado
pela maior participacdo feminina em cargos operacionais e técnicos, além da tendéncia
observada em concursos publicos, que frequentemente admitem um namero predominante de
mulheres (MGI, 2024).

Ao analisar os lideres em relacdo a faixa etéria, verificamos que a faixa etéria
predominante entre aqueles que ocupam cargos de lideranca é de pessoas com mais de 51
anos, correspondendo 40% da populacdo analisada. Em seguida, estdo os lideres com idades
entre 41 e 50 anos, que representam 32% dos pesquisados. Os lideres com a faixa etéria de 31
a 40 anos representam 24% e enquanto apenas 4% representam os lideres que tem até 30 anos.
A predominéncia de lideres com mais de 51 anos pode ser explicada pelo tempo de carreira e
pela experiéncia acumulada, fatores valorizados em processos de escolha para cargos de
chefia. Em institui¢cOes publicas, € comum que a senioridade, o conhecimento institucional e a
estabilidade funcional influenciem diretamente na ocupacédo desses cargos. Enquanto a analise
da faixa etaria dos liderados revelou que a maioria dos servidores esta na faixa de 31 a 40
anos, representando 39,7% da amostra, seguida pela faixa de 41 a 50 anos, com 34,9%.

Apenas 21,4% tém mais de 51 anos, enquanto 4,0% séao jovens de até 30 anos.

Quanto a formacdo académica verificou-se um perfil altamente qualificado entre os
ocupantes dos cargos de lideranca. A maioria possui formacdo em poés-graduacdo stricto
sensu, sendo que 30% tém doutorado e outros 30% possuem mestrado, totalizando 60% da
amostra. Além disso, 28% dos lideres concluiram especializacdo/MBA, enquanto apenas 12%
possuem apenas a graduacdo como formacao mais elevada. Em relagdo a formacao académica
dos liderados, observou-se que a maioria dos respondentes possui alto nivel de escolaridade.
Destacam-se 33,3% com mestrado completo e 15,9% em fase de conclusdo. Além disso,
30,2% dos participantes concluiram pos-graduacdo lato sensu, enquanto 2,4% estdo
finalizando. No doutorado, 4% finalizaram o curso e 7,1% ainda estdo cursando. Apenas 7,1%

possuem graduacdo como nivel mais alto de formacao.
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Com relagdo ao vinculo com a universidade, observa-se que a maior parte dos lideres é
composta por servidores técnico-administrativos, que representam 78% dos respondentes,
enquanto 22% sao docentes. Embora a gestdo universitaria seja tradicionalmente associada
aos docentes, os técnico-administrativos também ocupam posicOes estratégicas de lideranca,
desempenhando funcdes essenciais na administragdo das rotinas universitarias. O vinculo com
a instituicdo de todos os liderados é composto 100% por servidores técnico-administrativos,
pertencentes a diversas unidades da estrutura organizacional da UnB e integrantes das equipes

administrativas diretamente vinculada aos lideres investigados.

Quanto a analise do tempo de servigo dos liderados foi revelada que a maioria dos
servidores possui longa trajetoria institucional. O grupo com 11 a 15 anos de servigo foi o
mais expressivo (38,9%). Em seguida, aparecem aqueles com 6 a 10 anos (25,4%) e com mais
de 20 anos (19,0%). Servidores com até 5 anos de instituicdo responderam por 7,1% da

amostra, enquanto os que tém 16 a 20 anos somaram 9,5%

Em relagdo ao local de trabalho, os liderados, assim como os lideres, estdo distribuidos
pelos quatro campi da UnB Campus Gama - Faculdade de Ciéncias e Tecnologias em
Engenharia (FCTE), Faculdade de Planaltina (FUP) e Faculdade de Ciéncias e Tecnologias
em Saude (FCTS), que também teve participagdo relevante. O Campus Darcy Ribeiro, por ser
0 maior e mais antigo da instituicdo, reuniu a maior parte dos respondentes, abrangendo

docentes e servidores técnico-administrativos de diversas unidades.

O Campus Darcy Ribeiro abriga dezenas de institutos, faculdades, decanatos,
diretorias, coordenacdes, setores administrativos e de apoio. Dentre as unidades, cujos lideres
responderam, temos: o Decanato de Administragdo (DAF), Decanato de Extensdo (DEX),
Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP), Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliagédo
Institucional (DPO), Decanato de Pesquisa e Inovagdo (DPI), Decanato de Assuntos
comunitarios (DAC), Decanato de Pos-Graduacdo (DPG). Além de diretorias e coordenacdes,
como: Diretoria de Analise e Conformidade Processual (DAF/DACP), Diretoria de Apoio a
Projetos Académicos (DPI/DPA), Diretoria de Compras (DAF/DCO), Diretoria de Esporte e
Atividades Comunitarias (DAC/DEAC), Diretoria de Gestdo de Materiais (DAF/DGM),
Diretoria de Importagdo e Exportacdo (DAF/DIMEX) e Diretoria de Saude (DGP/DSO),
juntamente com diretores e coordenadores de Institutos e Faculdades: Instituto de Artes
(IDA), Instituto de Ciéncias Humanas (ICH), Instituto de Ciéncias Bioldgicas (IB), Instituto

de Fisica (IF), Instituto de Letras (IL), Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade
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e Gestdo de Politicas Publicas (FACE), Faculdade de Medicina (FM) e Faculdade de
Tecnologia (FT), e outros 6rgdos como Editora Universidade de Brasilia (EDU), Biblioteca
Central (BCE), Prefeitura da UnB (PRC), Secretaria de Direitos Humanos (SDH) e Assessoria
de Acompanhamento e mediacdo de conduta (AAMC). Esses lideres ocupam fungdes como
decanos, diretores de unidades, coordenadores administrativos, secretarios e assessores,

desempenhados tanto por docentes quanto por técnicos administrativos.

Quanto aos liderados houve a participacdo de servidores de diversas areas da
Universidade como: o DAC (Decanato de Assuntos Comunitarios), o DAF (Decanato de
Administracdo), o DEG (Decanato de Ensino de Graduacdo), o DEX (Decanato de Extensao),
0 DGP (Decanato de Gestdo de Pessoas), 0 DPG (Decanato de Pés-Graduacdo), o DPI
(Decanato de Pesquisa e Inovacdo), o DAC/DEAC (Diretoria de Esporte e Atividades
Comunitéarias), o DAC/DASU (Diretoria de Atencdo a Saude da Comunidade Universitaria),
0 DAF/DGM (Diretoria de Gestdo de Materiais), o DAF/DCO (Diretoria de Compras), 0
DAF/DCF (Diretoria de Contabilidade e Financas), o DAF/DIMEX (Diretoria de Importacéo
e Exportacdo), o DAF/DACP (Diretoria de Analise e Conformidade Processual), o
DGP/DCADE (Diretoria de Capacitacdo, Desenvolvimento e Educacdo), o DGP/COREF
(Coordenadoria de Registro e Controle Funcional), o DPI/DPA (Diretoria de Apoio a Projetos
Académicos), o ICH (Instituto de Ciéncias Humanas), o IB (Instituto de Ciéncias Bioldgicas),
o IdA (Instituto de Artes), o IF (Instituto de Fisica), o IG (Instituto de Geociéncias), o IL
(Instituto de Letras), o 1Q (Instituto de Quimica), o IREL (Instituto de RelacGes
Internacionais), o IP (Instituto de Psicologia), a FACE (Faculdade de Economia,
Administracdo, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas), a FAU (Faculdade de
Arquitetura e Urbanismo), a FCI (Faculdade de Ciéncia da Informacéao), a FD (Faculdade de
Direito), a FEF (Faculdade de Educagdo Fisica), a FM (Faculdade de Medicina), a FS
(Faculdade de Ciéncias da Saude), a FT (Faculdade de Tecnologia), a FAV (Faculdade de
Agronomia e Medicina Veterinaria), a AAMC (Assessoria de Acompanhamento e Mediagéo
de Conduta), a ACE (Arquivo Central), a AUD (Auditoria Interna), a BCE (Biblioteca
Central), o CEAD (Centro de Educacdo a Distancia e Tecnologias Educacionais), a EDU
(Editora Universidade de Brasilia), o0 GRE (Gabinete da Reitora), o INT (Secretaria de
Assuntos Internacionais), a PRC (Prefeitura da UnB), a SAA (Secretaria de Administracédo
Académica), a STI (Secretaria de Tecnologia da Informacéo) e o UnBTV (Radio e Televisédo

Universitarias).
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Grupo Campus Unidade n %
Decanatos DAF, DEX, DGP, DPO, DPI, DAC e
DPG
Diretorias/Coordenacdes | DAF/DGM, DAF/DCO, DAF/DIMEX,
Darcy DAF/DACP, DPI/DPA e DAC/DEAC
. Ribeiro Faculdades/Institutos IDA, IF, ICH, IB, IL, FACE, FM, FT e 45 [ 90
Lideres EDU
Orgaos auxiliares/ AAMC, BCE, PRC e SDH
complementares
. | Faculdades FCTE, FCTS e FUP 5 10
Outros campi
Total 50 | 100
Decanatos DAC, DAF, DEG, DEX, DGP, DPG e
DPI
Diretorias/Coordenagdes
DAC/DEAC, DAC/DASU DAF/DGM,
DAF/DCO, DAF/DCF, DAF/DIMEX,
DAF/DACP, DGP/DCADE,
DGP/COREF e DPI/DPA
Ribeir o7 | 71
Liderados Faculdades/Institutos ICH, IB, IDA, IF, IG, IL, IQ, IREL, IP,
FACE, FAU, FCI, FD, FEF, FM, FS,FT e
FAV
Orgaos auxiliares/ AAMC, ACE, Auditoria, BCE, CEAD,
complementares EDU, GRE, INT, PRC, SAA, STl e
UnBTV
Outros campi | Faculdades FCTE, FCTS e FUP 29 |23
Total 126 | 100

Fonte: Elaborada pela autora

No que tange ao cargo ocupado pela chefia imediata, entre os 126 liderados

respondentes, 48,4% afirmaram que suas chefias sdo diretores, sequidos por coordenadores
(27,0%), chefes de departamento (10,3%), decanos (6,3%) e assistentes de direcdo (3,2%). As

funcdes de assessor, secretaria, ouvidor e outras posicdes de menor representatividade

apresentaram 1,5% cada. Esse cenario revelou um predominio de cargos de lideranca mais

estrategicos.

Foram feitas perguntas exclusivas aos lideres sobre diversos aspectos de sua atuacéo,

comecando com o tempo de exercicio no cargo de lideranga. Observa-se que 32% dos lideres

(16 pessoas) estdo na funcdo hd menos de 1 ano, enquanto 14% (7 lideres) possuem entre 1 e

3 anos de experiéncia no cargo. A maior parte, representando 54% dos respondentes (27

lideres), exercem a funcdo ha mais de 3 anos.
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Além disso, em relacdo a formacdo em lideranca e a participagdo nos cursos
oferecidos pela Coordenadoria de Capacitacdo (Procap/UnB), verifica-se que, embora a
formacéo geral em lideranca esteja equilibrada (50% com formacéo, 50% sem), a participacdo
em cursos de capacitacdo em lideranca oferecidos especificamente pela Procap € baixa.
Apenas 28% dos lideres realizaram tais cursos, enquanto uma parcela significativa de 72%
ndo participou. Isso sugere que, apesar de quase metade dos lideres possuirem alguma
formacéo em lideranca, a busca ou oferta de capacitacdo continuada e especifica pela Procap

pode ser uma area que necessita de maior atencdo e incentivo.

Dentro desse contexto, a UnB estabeleceu o Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP), elaborado pela Procap em conformidade com o Decreto n® 9.991/2019, que é um
instrumento essencial para aprimorar as competéncias dos servidores. Seu objetivo é
promover o desenvolvimento continuo, proporcionando a atualizacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, com foco na melhoria da exceléncia e na qualidade dos servicos
prestados & sociedade. Ao alinhar as competéncias dos servidores as necessidades
institucionais, o PDP contribui para o fortalecimento da gestdo publica e o aprimoramento dos
servicos ofertados (UnB, 2024). Nesse sentido, ele pode se apresentar como uma ferramenta
estratégica para estimular a formacdo continua em lideranca e melhorar a qualificacdo de

gestores que atuam nas diferentes unidades da universidade.

Com o objetivo de entender melhor a realidade da universidade em relagdo as
capacitacOes oferecidas aos gestores da UnB, foi realizada uma solicitacdo por meio da
Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informacdo, disponivel na péagina

https://www.gov.br/acessoainformacao/pt-br, para obter informagbes sobre o0s cursos

direcionados a esse publico, no periodo de 2020 a 2024. Em resposta, foi disponibilizada uma
relacdo detalhada dos cursos oferecidos durante esse periodo, conforme quadro 07,
possibilitando uma andlise das acGes de capacitacdo e a identificacdo das &reas de

desenvolvimento voltadas a formacao de gestores e lideres.

Quadro 7 - Relacdo de cursos oferecidos pela Procap

Ano Nome da Atividade Co-r:sgtsscia
2020 | Gestdo de Conflitos ha UnB 2020 Gerencial
2020 | Gestdo de projetos (intermediario) Gerencial
2020 | Gestdo Universitéria Gerencial



https://www.gov.br/acessoainformacao/pt-br
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2020 | Orcamento Publico na UnB Gerencial
2021 | Orcamento Publico na UnB Gerencial
2021 | Planejamento Institucional na UnB Gerencial
2021 | SIGRH e Office 365 para Gestores - Mddulo | - Office 365 para Gestores Fundamental
2021 | SIGRH e Office 365 para Gestores - Mddulo Il - Uso do SIGRH para gestores Fundamental
2022 | Oficina Gerindo o desempenho no contexto do teletrabalho Fundamental
2022 | Elaboracéo de Relatérios Gerenciais Especifica
2022 | Planejamento Institucional na UnB - 2022 Gerencial
2022 | Principios da Gestdo Universitaria - 2022 Gerencial
2022 | Uso do Sistema SISGP para o Programa de Gestéo - 2022 Fundamental
2023 | Orcamento publico com foco na gestdo orcamentaria da UnB Especifica
2023 | Planejamento Institucional na UnB - 2023 Gerencial
2024 | Avaliacéo Institucional na UnB: metas e indicadores de qualidade Especifica
2024 | Extensdo Universitaria no SIGAA - 2024 Especifica
2024 | Media Training - 2024 Especifica
2024 | Microsoft 365 para o Trabalho Colaborativo Especifica
2024 | Planejamento Institucional na UnB Gerencial
2024 | Programa de Gestdo e Desempenho PGD UnB 2024 Especifica
2024 | Workshop de Pagamento de Bolsas e Auxilios na UnB Especifica
2024 | Workshop sobre pagamento de GECC Especifica

Fonte: Plataforma integrada de ouvidoria e acesso a informagéo

O levantamento realizado sobre os cursos oferecidos aos gestores pela Procap revela
gue muitos deles ndo correspondem a realidade e aos desafios diarios que os lideres
enfrentam. Embora tragam objetivos valiosos, geralmente sdo pouco especificos e ndo
atendem as exigéncias praticas de um lider. Portanto, € essencial repensar a forma de
formacao e capacitacdo, criando cursos mais direcionados que oferecam uma base solida para
0 desenvolvimento de lideres eficazes. A formacdo em lideranca depende de habilidades
praticas, pois aumenta a confianca e a competéncia do lider para enfrentar os desafios do dia a
dia. Northouse (2015) destaca que a lideranca eficaz vai além da teoria, sendo essencial o
desenvolvimento de habilidades praticas que os lideres possam aplicar diretamente em suas

funcgdes diarias.

Além disso, o Decreto n° 9.991/2019 (Brasil, 2019) outorga a Enap, a promocao,
elaboracdo e execucdo de acdes de desenvolvimento com fins de preparacdo dos servidores

para 0 exercicio de cargos em comissdao e fungdes gratificadas, disponibilizando uma
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variedade de cursos e programas presenciais e virtuais, com o objetivo de construir uma rede
de servidores e servidoras qualificados, aptos a atuar como lideres comprometidos com o
servigco publico e com prontiddo para ocupar cargos e fungdes estratégicas, como exemplo
temos o LideraGov, Capacita GOV.BR, Curso Premium de Lideranca Publica, Lideranca e
Gestdo de Equipes, Desenvolvendo Times de Alta Performance, entre outros. Nesse sentido, é
importante destacar que os lideres na UnB tém acesso a esses cursos, ndo ficando restritos a
Procap, uma vez que a capacitagdo continua € essencial para o desenvolvimento de

habilidades préticas e eficazes no exercicio da lideranca.

4.3 Andlise dos estilos de lideranca

As andlises realizadas foram baseadas nos dados coletados por meio da aplicagdo do
questionario MLQ, o qual, conforme a metodologia utilizada permite identificar os estilos de
lideranca. Bass e Avolio (1995) relacionam os trés estilos de lideranca no MLQ, sendo a
lideranca transformacional como um processo que envolve comportamentos em que fornece
um modelo adequado incentivando metas coletivas, visando sempre a alta performance, além
de procurar desenvolver o potencial maximo dos seguidores através de influéncia e
desenvolvimento continuo. A lideranca transacional, por sua vez, baseia-se em trocas claras,
oferecendo recompensas ou puni¢des em funcdo do desempenho dos subordinados. Ja a
lideranca laissez-faire é caracterizada por uma postura passiva, onde o lider evita tomar
decisdes e se envolve pouco com a equipe, resultando em uma lideranca ausente. Além dos
resultados de lideranca, que sdo indicadores do impacto percebido da lideranca sobre a
equipe, medindo ndo os comportamentos do lider, mas as consequéncias desses

comportamentos na percepc¢do dos liderados, diretamente relacionado ao desempenho.

Cada estilo reflete uma abordagem distinta sobre a influéncia do lider nos resultados
das equipes. A Tabela 5 apresenta os dados estatisticos descritivos dos fatores de lideranga

transacional.



Tabela 5 - Estatistica descritiva dos fatores de lideranca transacional
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Validos Ausentes | Média Desvio padrao | Minimo Maximo
RC Lider 50 0 3,965 0,580 2,500 4,750
RC Liderados 126 0 3,058 0,924 1,000 5,000
GEA Lider 50 0 3,400 0,676 2,000 4,750
GEA Liderados 126 0 3,083 0,907 1,000 5,000

Nota: RC — Recompensa por metas alcangadas; GEA — Gestéo por excecdo ativa;

Fonte: Elaborada pela autora

Percebe-se que os lideres possuem uma autoavaliacdo com média mais alta do que a

heteroavaliacdo (avaliacdo realizada por seus liderados). Os lideres se avaliaram melhor no

fator recompensa por metas alcancadas (M = 3,965; DP = 0,58), enquanto os liderados os

avaliaram melhor no fator gestdo por excecéo ativa (M = 3,083; DP = 0,907).

A Tabela 6 apresenta os dados estatisticos descritivos dos fatores de lideranca

transformacional.

Tabela 6 — Estatistica descritiva dos fatores de lideranca transformacional

Vaélidos Ausentes Média Desvio padrao | Minimo Maximo
A Lider 50 0 3.740 0.741 2.000 5.000
A Liderados 126 0 3.323 0.984 1.000 5.000
Inc Lider 50 0 3.945 0.682 2.500 5.000
Inc Liderados 126 0 3.085 0.848 1.000 5.000
MlI Lider 50 0 3.990 0.712 2.250 5.000
Ml Liderados 126 0 3.411 0.970 1.000 5.000
El Lider 50 0 4.075 0.713 2.250 5.000
El Liderados 126 0 3.171 0.948 1.000 5.000
Cl Lider 50 0 4.150 0.718 2.250 5.000
Cl Liderados 126 0 3.175 1.000 1.000 5.000

Nota: IlA — Influéncia idealizada (atribuida); 1IC - Influéncia idealizada por comportamento; MI - Motivacéo
inspiracional; El - Estimulacéo intelectual; CI - Consideracéo individual.

Fonte: Elaborada pela autora

Observa-se que os lideres avaliam os fatores desse estilo de lideranca de forma mais

positiva, ou seja, com médias mais altas. Enquanto isso, os liderados apresentam médias mais

baixas e com maior variagéo nas respostas, tendo desvios padrdo mais altos.
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O fator consideracdo individualizada (CI) obteve a média mais alta entre os lideres (M
= 4,150; DP = 0,718), enquanto os liderados apresentaram uma média inferior para 0 mesmo
fator (M = 3,175; DP = 1,0), indicando uma diferenca consideravel — de aproximadamente 1
(um) ponto - entre a percepcdo dos dois grupos. Nesse fator o lider oferece apoio emocional e
desenvolvimento individual, valorizando as diferencas e necessidades de cada membro da
equipe. Isso é feito por meio de orientacdo, contato frequente, delegacao de tarefas e incentivo

a atualizacdo continua (Rosinha, 2009).

O fator estimulacdo intelectual (El), também teve uma avaliagdo mais alta entre 0s
lideres (M = 4,075; DP = 0,713), em comparacdo aos liderados (M = 3,171; DP = 0,948),
representando uma média baixa e com maior diferenca entre as respostas. Além disso, 0s
lideres apresentaram médias altas nos fatores motivacao inspiracional (M = 3,990; DP =
0712), influéncia idealizada comportamento (M = 3,945; DP = 0,682) e influéncia idealizada
atribuida (M = 3,740; DP = 0,741). As médias dos liderados para esses mesmos fatores foram
inferiores, indicando uma possivel diferenca na percep¢do dos dois grupos. A Tabela 07

apresenta os dados dos fatores de lideranca laissez-faire.

Tabela 7 — Estatistica descritiva dos fatores de lideranca laissez-faire

Vaélidos Ausentes Média Desvio padrao | Minimo Maximo
GEP Lider 50 0 1,985 0,535 1,000 3,500
GEP Liderados 126 0 2,655 0,696 1,000 4,750
LF Lider 50 0 1,580 0,538 1,000 2,750
LF Liderados 126 0 2,337 0,862 1,000 5,000

Nota: GEP - Gestdo por exce¢éo (passiva); LF — Laissez-faire

Fonte: Elaborada pela autora

Nesse estilo os liderados atribuiram médias mais altas do que os lideres, sendo
(M=2,655; M=1,985) para Gestdo por excecdo passiva (GEP), e (M=2,337; M=1,580) para
laissez-faire (LF). Essa diferenca demonstra um contraste entre a autoavaliacédo, realizada
pelos proprios lideres, e heteroavaliacdo, realizada pelos liderados. Os dados demonstram que
os lideres tendem a perceber sua atuagdo como menos passiva ou omissa do que € percebida
pelas equipes. Além disso os valores maximos encontrados entre os liderados nos mesmos
fatores (Max=4,750; Max=5,000), indicam que alguns membros das equipes identificam

niveis elevados desses comportamentos, mesmo quando os préprios lideres ndo reconhecem
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esses comportamentos com a mesma intensidade. A Tabela 8 apresenta os dados dos fatores

de resultado de lideranga.

Tabela 8 — Estatistica descritiva dos fatores de resultado de lideranca

Validos Ausentes Média Desvio padrao Minimo | Méaximo
EE Lider 50 0 3.650 0.762 1.500 5.000
EE Liderados 126 0 2.997 1.129 1.000 5.000
EF Lider 50 0 4.030 0.632 2.000 5.000
EF Liderados 126 0 3.478 1.038 1.000 5.000
ST Lider 50 0 3.900 0.655 2.000 5.000
ST Liderados 126 0 3.238 1.086 1.000 5.000

Nota: EE - Esforco extra; EF — Eficécia; ST — Satisfacéo

Fonte: Elaborada pela autora

Nos Resultados de Lideranca, os lideres percebem os fatores Esforco Extra (EE),
Eficacia (EF) e Satisfacdo (ST) de forma mais positiva e coerente do que pelos liderados. Para
EE, que se refere a disposicdo de ir além das tarefas exigidas e esta diretamente relacionado
ao aumento do desempenho, os lideres tém (M= 3 650; DP = 0,762), enquanto os liderados
tém (M=2,997; DP = 1,129), indicando maior variacdo nas respostas e possivel falta de
reconhecimento ou motivacao para atuar além do esperado. Em EF, que reflete a capacidade
das equipes em alcancar metas e entregar bons resultados, sendo um dos indicadores mais
diretos de alto desempenho, os lideres tém (M=4.030; DP=0,632), enquanto os liderados
(M=3,478; DP = 1,038), sugerindo percep¢do mais critica ou a existéncia de obstaculos que
dificultam a produtividade, como limitagdes estruturais ou sobrecarga de trabalho. Para ST,
que influencia diretamente o engajamento, a produtividade e a permanéncia dos servidores, 0s
lideres avaliaram (M=3,900; DP = 0,655), enquanto os liderados (M=3,238; DP = 1,086).
Essa diferenca pode apontar sinais de desmotivacdo ou insatisfacdo ndo percebidos pelos

gestores.

Esses resultados mostram que os lideres percebem seu desempenho de maneira mais
positiva e de forma mais consistente, enquanto os liderados tém percepcdes mais baixas e

mais diversas.
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Tabela 9 — Estatistica descritiva dos estilos de lideranga (MLQ)

Vaélidos | Ausentes | Meédia Desvio Minimo | Maximo
padréao

TRANSFORMACIONAL Lider 50 0 3.980 0.579 2.300 4.850
TRANSFORMACIONAL | Liderados 126 0 3.233 0.874 1.100 5.000
TRANSACIONAL Lider 50 0 3.118 0.374 2.420 3.920
TRANSACIONAL Liderados 126 0 2.932 0.546 1.500 4.330
LAISSEZ FAIRE Lider 50 0 1.580 0.538 1.000 2.750
LAISSEZ FAIRE Liderados 126 0 2.337 0.862 1.000 5.000
RL Lider 50 0 3.860 0.593 1.830 4.830
RL Liderados 126 0 3.238 1.023 1.000 5.000

Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 9 apresenta os dados descritivos dos estilos de lideran¢a. Em todos os estilos,
observa-se uma tendéncia dos lideres a se avaliarem de forma mais positiva do que sdo

percebidos por suas equipes (autoavaliacdo vs. heteroavaliacdo).

No estilo transformacional, os lideres atribuiram a si uma média de 3,980, enquanto os
liderados indicaram 3,233, revelando uma diferenca significativa na percepcdo desse estilo
inspirador e motivacional. Isso também é observado no estilo transacional, com médias de
3,118 (lideres) e 2,932 (liderados), embora com menor diferenca. Isso é confirmado por
Hetland, Sandal e Johnsen (2008) onde apontam que, com frequéncia, ha uma diferenca entre
a forma como os lideres avaliam o proprio estilo de lideranca e a maneira como sao

percebidos por seus liderados.

J& o estilo laissez-faire, associado & omissdo ou auséncia de lideranga, obteve as
médias mais baixas: 1,580 entre lideres e 2,337 entre liderados. Isso sugere que os liderados

percebem esse comportamento com mais frequéncia do que os gestores reconhecem.

Ainda, no resultado de lideranca (RL), os lideres se autoavaliaram com média de
3,860, e os liderados com 3,238, apontando novamente uma percep¢do mais favoravel por
parte dos gestores. Esses dados indicam diferencas consistentes entre como a lideranca é
praticada e como é percebida, destacando a importéncia de considerar diferentes pontos de

vista na avaliagéo dos estilos adotados.
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Nesse sentido, a lideranga transformacional se destacou como o estilo mais
predominante tanto pelos lideres quanto pelos liderados, demonstrando uma valorizagdo de
praticas inspiradoras e voltadas ao desenvolvimento da equipe. Em seguida, aparece o estilo
transacional, associado ao foco em metas e recompensas, com relevancia intermediaria. Por
fim, o estilo laissez-faire foi 0 menos presente e 0 mais criticado, refletindo uma percepcao de
auséncia de lideranca e falta de direcionamento por parte dos liderados

A tabela 10 apresenta a aplicacdo do teste t para amostra independentes (Independente
Samples Test) — “Test t”, onde se busca verificar se ha igualdade entre as variancias.
Considerando a quantidade de participantes de cada grupo, sendo 50 lideres e 126 liderados, 0
teste se mostra estatisticamente significativo, o que contribui para uma diferenga menor entre

0S grupos.

Tabela 10 — Teste T

‘s Tamanho Erro padréo do
ek s 9l P de efeito tamanho de efeito

Student 5572 174 | <.001 0,031 0.191

TRANSFORMACIONAL | Mann- | 00 o <001 | 0517 0.096
Whitney

Student 2.209 174 | 0.028 0.369 0171

TRANSACIONAL Mann- | 5e45 500 0.024 0.218 0.096
Whitney

Stwdent | 5775 | 174 | <.001 | -0.965 0.193

LAISSEZ FAIRE Mann- 1 /95 000 <001 | -0530 0.096
Whitney

Student 2.032 174 | <001 | 0674 0.180

RL Mann- 1191 500 <001 | 0362 0.096
Whitney

Fonte: Elaborada pela autora

Houve diferenca estatisticamente significativa entre as médias aferidas da
autoavaliacdo e da heteroavaliacdo do estilo transformacional (t = 5,572; p < 0,001),
indicando que os lideres se avaliam de forma mais favoravel do que sdo percebidos por seus
liderados. Além disso, o tamanho de efeito foi elevado (d = 0,931), confirmando a diferenca

entre as avaliagdes de lideres e liderados. Ou seja, rejeita-se a hipotese 1 do estudo.

O estilo transacional também teve uma diferenca significativa (t = 2.209; p = 0,028),

com um moderado efeito (d = 0,369), sugerindo que, embora a diferenca entre lideres e
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liderados seja estatisticamente relevante, mas ndo téo forte quanto no estilo transformacional.

Ou seja, rejeita-se a hipdtese 2 do estudo.

O estilo laissez-faire também apresentou uma diferenca estatisticamente significativa,
(t = -5,775; p <0,001). Contudo, para esse estilo, os lideres se avaliaram com média inferior
aos liderados. A tendéncia dos lideres se avaliarem melhor que os liderados foi mantida, ja
que o estilo laissez-faire indica auséncia de lideranga. O tamanho do efeito (d = -0.965)
demonstra uma diferenca na percepcdo desse estilo de lideranga, sugerindo que um dos

grupos o percebe com menos intensidade. Conclui-se que a hipotese 3 do estudo foi rejeitada.

O resultado de lideranca (RL) (t = 4,032; p <0,001) demostrou uma diferenca
significativa nas médias e um tamanho de efeito de médio a grande (0,674) e o erro padréo (e
= 0,180) mostra uma estimativa precisa. Esse resultado demonstra que lideres e liderados
divergem também na percepcdo do impacto e eficacia da lideranca, ou seja, a hipotese 4 do

estudo também foi rejeitada.

Considerando que ndo foi possivel constatar a normalidade dos dados pelo teste
Shapiro Wilk (com excecdo do estilo de lideranca transacional) e houve heterogeneidade das
variancias (pelo teste de Levene), optou-se por analisar os resultados do teste ndo paramétrico
de Mann-Whitney. Esse teste apresentou os mesmos resultados de diferenca entre grupos que
o teste T. Ou seja, ha diferenca estatisticamente significativa na percepcdo entre lideres e
liderados sobre os estilos de lideranca avaliados.

O teste Mann-Whitney mostrou diferencas significativas nos estilos transformacional
(U = 4777.500; p <0,001) e laissez-faire (U = 1482 000; p <0,001), bem como diferencas
significativas nos estilos transacional (U = 383500; p = 0,024), e RL (U = 4291,500; p <
0,001), todas com tamanhos de efeito variando entre moderado e grande.

Tendo em vista as hipoOteses desta pesquisa, a partir dos dados consolidados, pode-se
concluir que H1, H2, H3 e H4 foram rejeitadas. Ou seja, a analise mostrou diferencas
estatisticamente significativas entre as percepcdes de lideres e liderados em relacdo aos estilos
de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire, bem como aos resultados de
lideranca (RL).

Portanto, os resultados demonstram que o estilo transformacional é o mais
reconhecido, com maior influéncia nas percepc¢des de lideranca. No estilo transformacional,

os lideres tendem a se ver de maneira mais favoravel, enquanto os membros da equipe
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costumam ter uma visdo mais critica sobre eles. De acordo com Pereira (2022), os lideres

tendem a se autoavaliar mais positivamente, especialmente no estilo transformacional.

Ja os liderados, revelaram percepcbes mais moderadas ou criticas, mostrando uma
diferenca entre a autoavaliacdo e a heteroavaliacdo. Isso pode indicar uma falta de
alinhamento entre o que os lideres esperam e o que os liderados realmente pensam. Isso
mostra que é importante ter mais clareza e comunicacdo nessas relacGes de lideranca,
principalmente quando envolvem setores estratégicos, como faculdades, institutos e
departamentos prioritariamente administrativos, onde as decisdes e acdes desses lideres tém

impacto direto no desempenho e na execugéo de agdes institucionais.

Por outro lado, os dados indicam que o estilo transacional influencia as percepgoes,
mas com efeito moderado em comparacdo ao estilo transformacional. Esse estilo mostra-se
eficaz nos setores administrativos da UnB, marcados por uma diversidade de funcbes e por

atividades que seguem normas, rotinas fixas e procedimentos definidos.

Nesse contexto, a auséncia de uma avaliacdo de desempenho clara reforca a praticas
baseadas em recompensas imediatas (ndo sdo necessariamente financeiras), mas simbdlicas,
funcionais e relacionais, como elogios publico ou privado, oportunidades de participacdo em
eventos externos, participacdo em projetos de pesquisa, flexibilidade no trabalho. Além disso,
destaca-se a gestdo por excecdo, como intervencdo apenas apds falhas, caracteristicas do
estilo transacional. Por essa razdo, de acordo com Yukl (2021) ele é mais adequado para
tarefas repetitivas ou estruturadas, mas menos eficaz em contextos que exigem maior

iniciativa, comprometimento e inovacao.

Ja estilo laissez-faire revela um padréo inverso, apresentando diferengas significativas
nas percepgdes, com os lideres se avaliando com menor intensidade do que foram percebidos
pelos liderados. Isso indica que os lideres ndo reconhecem seu nivel de passividade com a
mesma intensidade com que é vivido pela equipe, especialmente em relagdo a auséncia de
acao e a falta de envolvimento. Os liderados, por sua vez, percebem a falta de lideranca ativa
como um problema, o que esta em conformidade com a literatura, que aponta o estilo laissez-
faire como prejudicial ao engajamento e ao desempenho organizacional (Bass; Avolio, 2004),
podendo assim gerar frustracdo, especialmente em &reas que exigem maior participacdo e
envolvimento dos gestores, como nos ambientes académicos e administrativos, que exigem

maior direcdo e participacao.
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A falta de critérios claros para a escolha de lideres, pode explicar por que gestores
assumem cargos sem formacdo especifica ou preparo para liderar, resultando em
comportamentos reativos ou a falta de acdo. Os resultados destacam a necessidade, de um
modelo de lideranca mais transparente, com processos de selecdo de lideres e orientacdo clara

que evitem a continuacgdo de praticas omissas.

Isso demonstra que a percepcdo dos lideres sobre o impacto de sua lideranga nem
sempre corresponde a realidade vivida por sua equipe, indicando a necessidade de repensar

como a comunicacao e o feedback sdo feitos entre lideres e suas equipes.

4.4. Andlise dos dados de desempenho: avaliacdo dos lideres e autoavaliacdo dos

liderados

Foi realizada a andlise descritiva dos dados para analisar a variavel, desempenho,
conforme Tabela 11, para entender de que forma os lideres percebem o desempenho de suas
equipes, alem da autoavaliacdo pelos proprios liderados. Foram consideradas medidas como
média, desvio padrdo, valores minimo e maximo, visando identificar padrfes nas respostas
dos dois grupos e fornecer uma visao mais detalhada do desempenho visto e percebido. Essa
analise comparativa entre as avaliacbes dos gestores e dos liderados permitiu identificar
possiveis divergéncias ou concordancias, oferecendo, assim, uma visdo mais detalhada das

competéncias desenvolvidas e das lacunas existentes.

Além disso, o Alfa de Cronbach foi utilizado para verificar a confiabilidade interna
dos fatores da escala de avaliagcdo de desempenho. O valor obtido de 0,952 para a avaliagédo
dos lideres e 0,874 para a autoavalia¢do dos liderados, indica uma alta e uma boa consisténcia
interna, o que confirma que os itens medem o mesmo construto de desempenho, que para Hair
et al. (2010) um valor de 0,7- 0,8 ¢ aceitavel para o o de Cronbach, sendo que valores mais

baixos indicariam uma escala ndo confiavel.

Tabela 11 — Estatisticas descritivas dos fatores de desempenho das equipes e autoavaliacdo dos liderados

. P-value do
Fatares Grupo N Média Desvlo Te_ste de_ Shapiro-
padréao Shapiro-Wilk Wilk

Metas estabelecidas Lider 50 4,00 0,948 0,794 <.001
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Fatores Grupo N Média Desvio Te_ste de_ Ps_\rgzlpuiic?-o

padréao Shapiro-Wilk Wilk

Liderado | 126 4,25 0,769 0,787 <.001

Engajamento institucional Lider 50 4,02 0,937 0,814 <.001
Liderado | 126 4,36 0,764 0,726 <.001

Habilidade técnica Lider 50 3,88 1,003 0,819 <.001
Liderado | 126 4,17 0,801 0,791 <.001

Pontualidade/assiduidade Lider 50 3,74 0,965 0,833 <.001
Liderado | 126 4,27 0,843 0,776 <.001

Trabalho em equipe Lider 50 3,92 1,047 0,808 <.001
Liderado | 126 4,23 0,841 0,794 <.001

Iniciativa/criatividade Lider 50 3,54 1,054 0,882 <.001
Liderado | 126 4,04 0,818 0,828 <.001

Administracdo de demandas Lider 50 3,84 0,976 0,769 <.001
Liderado | 126 4,22 0,714 0,772 <.001

Fonte: Elaborada pela autora

Os resultados da analise descritiva indicaram diferencas nas percepgdes de lideres e
liderados sobre os fatores de desempenho analisados em que os membros da equipe se

avaliaram de forma mais positiva do que os lideres avaliaram suas préprias equipes.

O fator engajamento institucional foi o fator mais bem avaliado pelos liderados, com
média de 4,36. Esse resultado indica que os servidores se perceberam como comprometidos
com os valores e 0s objetivos da universidade, mesmo diante de limitagGes estruturais ou falta
de incentivos. Os lideres, por sua vez, atribuiram média de 4,02, o que pode refletir uma visao

mais criteriosa baseada na participacdo em ac¢des institucionais além das obrigagdes rotineiras.

O fator de pontualidade e assiduidade apresentou a maior diferenga entre 0s grupos
(liderados: 4,27; lideres: 3,74), sugerindo um esfor¢o dos servidores em cumprir sua jornada
de trabalho, apesar dos desafios enfrentados, como: registro de ponto eletronico,
deslocamento para o local de trabalho (muitas vezes a mais de 30 km de distancia),
sobrecarga de trabalho e acimulo de fungdes, em virtude da falta de pessoal nos setores. Do
ponto de vista dos lideres, essa avaliagdo mais baixa pode indicar maior atencdo a atrasos ou

auséncias que afetam o trabalho coletivo.

No fator metas estabelecidas, os liderados atribuiram média de 4,25, sugerindo que

acreditam cumprir bem as metas dentro das condic¢6es disponiveis. Os lideres avaliaram com




68

média de 4,00, o que pode indicar uma exigéncia maior quanto a produtividade ou a qualidade
dos resultados entregues.

O trabalho em equipe apareceu como um dos pontos fortes na autoavaliacdo dos
liderados (4,23), revelando que, na maior parte do tempo, ha colaboracdo e boa convivéncia
entre os colegas. Ainda assim, os lideres atribuiram uma média um pouco menor (3,92),
sugerindo que, embora o desempenho do grupo seja positivo, nem sempre a harmonia é
constante. Em alguns momentos, é possivel surgir atritos provocados por divergéncias de
opinido sobre a melhor forma de executar tarefas, indefinicdo de papéis, como a sobreposicédo
entre fungdes docentes e técnicas, e até por limitacGes estruturais, como sobrecarga de
trabalho e falta de recursos. Esses fatores, mesmo que ndo sejam permanentes, acabam
gerando tensbes e resisténcias a mudancas, quebrando o ritmo natural das interacdes e

fazendo com que, para a lideranca, a equipe pareca menos unida do que realmente é.

A administracdo de demandas apresentou média de 4,22 pelos liderados, apontando
segurancga na organizacdo de tarefas e no cumprimento de prazos, mesmo em cenarios de
sobrecarga. A lideranca, no entanto, apresentou média de 3,84, o que pode indicar percepcao

de dificuldades em priorizar atividades ou lidar com diversas demandas simultaneamente.

A habilidade técnica foi avaliada com média de 4,17 pelos liderados, que se
consideraram preparados para executar suas funcdes. Os gestores, com média de 3,88, podem
ter identificado lacunas especificas no dominio de sistemas, normas ou procedimentos

institucionais.

Por fim, iniciativa e criatividade foi o fator com a menor média atribuida pelos lideres
(3,54), contrastando com a percep¢do mais positiva dos liderados (4,04). Isso indica que 0s
servidores se consideraram proativos, enquanto os gestores, por outro lado, podem esperar um
nivel mais alto de autonomia e solugdes inovadoras, especialmente em situacdes que exigem

mais iniciativa diante de limitagGes operacionais.

Com base nos dados descritivos, foi possivel observar que os liderados atribuiram
médias mais altas a si mesmos em todos os fatores de desempenho analisados, enquanto 0s
lideres apresentaram avaliagbes mais moderadas sobre suas equipes. Essa diferenca de
percepcOes mostra como o desempenho pode ser entendido de maneiras distintas por quem

executa as atividades e por quem as gerencia.
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A utilizacdo de estatisticas descritivas (media e desvio padrdo) foi utilizada para
descrever as percepgdes dos lideres e liderados, sem a aplicagdo de testes inferenciais. O teste
de Shapiro-Wilk foi utilizado apenas para verificar a normalidade dos dados, com o intuito de

informar eventuais analises futuras.

A andlise de desempenho, ao ser combinada com os dados sobre os estilos de
lideranga, demonstra que o estilo transacional é o que mais se alinha aos resultados
percebidos. Os fatores com as maiores médias, como metas estabelecidas, pontualidade,
administracdo de demandas e habilidade técnica, estdo diretamente relacionados a praticas
transacionais. Isso sugere que o desempenho na UnB estd mais associado a clareza de
objetivos, controle e foco em resultados do que a a¢des de lideranca inspiradoras.

O fator metas estabelecidas estd diretamente associado ao comportamento de
recompensa por metas alcancadas (RC), que obteve uma das maiores médias entre todos 0s
fatores de lideranca, indicando que o reconhecimento por resultados é um forte motivador do
desempenho. Ja o fator pontualidade/assiduidade, com a segunda maior média de
autoavaliacdo entre os liderados, esta alinhado a gestdo por excecdo ativa (GEA), um
comportamento tipico do lider transacional que monitora o cumprimento de obrigacdes e
corrige desvios de forma proativa. A administracdo de demandas reflete a capacidade de
organizar e cumprir tarefas sob presséo, aspecto central da eficiéncia e do controle, pilares do
estilo transacional. Por fim, a habilidade técnica, que envolve o dominio de normas e
procedimentos, também esta alinhada a esse estilo, que valoriza a conformidade com padrdes
e a execucdo correta das tarefas. Juntos, esses fatores indicam que €é o estilo transacional o que

mais se alinha com o desempenho percebido nas equipes da UnB.

Embora Bass (2008) destaque o estilo transformacional como o mais eficaz para gerar
alto desempenho, os resultados indicam que, na préatica, é o estilo transacional, com foco em
metas, recompensas e controle, que mais se associa ao desempenho percebido pelos liderados.
Apesar de os gestores se verem como lideres transformacionais, essa autopercep¢do nao é
plenamente confirmada por suas equipes. 1sso sugere que, em contextos institucionais como o
da UnB, a lideranca baseada em resultados tem mais impacto imediato do que a lideranga

inspiracional.

Isso sugere que, na pratica, o desempenho nas equipes da UnB é mais influenciado por
uma lideranca baseada em metas, clareza de expectativas e reconhecimento de resultados do

que por agOes inspiradoras e motivacionais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a relacdo entre os estilos de lideranca e o
desempenho dos servidores da Universidade de Brasilia, com base na percepg¢éo de lideres e
liderados. Os dados da pesquisa quantitativa foram coletados por meio do questionario MLQ,
desenvolvido por Bass e Avolio (2004), que avalia os estilos de lideranca transformacional,
transacional e laissez-faire, que foram foco desse estudo, além de um questionario adaptado

de avaliagéo de desempenho.

A pesquisa contou com a participacdo de 50 lideres (entre servidores docentes e

técnico-administrativo) e 126 liderados (todos servidores técnico-administrativos).

Os objetivos especificos foram todos atendidos. O primeiro objetivo foi “identificar os
estilos de lideranca reconhecidos pela literatura”. Esta etapa foi desenvolvida a partir de uma
revisdo teorica que abordou diversos estilos de liderancga, considerando sua evolucéo historica
e a pluralidade de conceitos presentes na literatura, mas este estudo concentrou-se nos estilos
transformacional, transacional e laissez-faire, com base no modelo tedrico de Bass e Avolio
(1995). O modelo escolhido para o estudo justificou-se por sua consolidacdo e validacdo em
pesquisas educacionais nacionais e internacionais, especialmente na analise de

comportamentos de lideranca dentro desse contexto.

O segundo objetivo especifico foi “descrever os resultados das percepcbes sobre 0s
estilos de lideranca na UnB e os resultados de lideranca”. Os resultados indicaram uma lacuna
na literatura e aponta que ha, no contexto analisado (de instituicdo de ensino superior)
diferenca significativa entre a percepcdo de lideres e liderados sobre os estilos de lideranca.
Essa etapa foi realizada por meio da aplicacdo de testes estatisticos (teste t de Student e
Mann-Whitney), escolhidos com base nos resultados dos testes de normalidade (Shapiro-
Wilk) e homogeneidade das variancias (Levene).

De acordo com os dados, os gestores se avaliaram de forma mais favoravel no estilo
transformacional, que obteve a média mais alta entre todos os estilos, enquanto os liderados
ndo perceberam essa lideranca da mesma forma. Eles veem menos inspiragdo e motivagéo no
dia a dia. Essa diferenca e ainda mais clara no estilo laissez-faire, ou seja, os lideres acreditam
que estdo liderando com inspiracdo, mas suas equipes sentem falta de envolvimento e

orientacéo.
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Essa diferenca entre a percepcdo dos lideres e de seus liderados ressalta um desafio da
gestdo universitaria, que € a falta de feedback, que conforme Missel (2012), é uma técnica em
que gestores ddo retornos regulares aos colaboradores para que estes compreendam seu
desempenho, tanto os pontos fortes quanto os fracos, e para que os métodos de avaliacdo
possam ser aprimorados. A auséncia desse processo, portanto, provavelmente causa a
divergéncia de percepcao, prejudicando a capacidade dos lideres de compreenderem o real

impacto de suas acoes.

O ultimo objetivo especifico foi “descrever a percep¢do dos liderados sobre seu
proprio desempenho e dos lideres sobre o desempenho de suas equipes”. Os resultados da
analise foram baseados em estatistica descritiva (médias e desvios padrdo) e indicaram
diferencas nas percepcOes de lideres e liderados sobre os fatores de desempenho analisados,
em que os membros da equipe se avaliaram de forma mais positiva do que os lideres

avaliaram suas proprias equipes.

Os liderados se avaliam de forma mais positiva em aspectos comportamentais, como
engajamento, iniciativa, pontualidade e trabalho em equipe, valorizando seu esfor¢o e

dedicacdo.

Ja os lideres, ao avaliar suas equipes, sdo mais criticos nessas dimensoes,
possivelmente por exigéncia, menor proximidade com o dia a dia ou expectativas nao
atendidas. A Unica excegdo ocorre no fator habilidade técnica, em que os lideres avaliam a
equipe de forma mais favoravel, o que pode indicar que os servidores subestimam suas
préprias competéncias. Essa diferenca mostra que o desempenho é uma construcdo subjetiva,
formada pelo papel de quem avalia, para os liderados, esta ligado ao esforco e para os lideres,

ao alinhamento com metas e eficiéncia.

No entanto, ao analisar os fatores de desempenho diretamente relacionado aos estilos
de lideranga, alguns aspectos refletem um ambiente de trabalho estruturado, com metas claras,
controle de desempenho e recompensas por resultados, caracteristicas tipicas do lider
transacional. A analise dos resultados indicou que os estilos de lideranca dos gestores da UnB
estdo associados as percepcdes de desempenho dos servidores, mas com uma consideravel
lacuna entre lideres e liderados, enquanto os gestores se veem como transformacionais, € o

estilo transacional que mais se alinha ao desempenho percebido.
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Esses resultados tém implicacGes diretas para a gestdo publica. Eles indicam que a
lideranca na UnB opera mais como um mecanismo de execuc¢do do que de transformacdo. A
auséncia de formacdo especifica em lideranca, aliada a rotatividade nos cargos e a
sobreposicao entre funcbes docentes e administrativas, favorece um modelo de gestdo focado
na operacgao e no cumprimento de tarefas, com pouca énfase no desenvolvimento de pessoas e

na inovacao institucional.

Embora esse foco operacional contribua para o atendimento de metas e para a
conformidade com as exigéncias de Orgdos de controle, ele também pode restringir a
capacidade de promover mudancas estruturais e responder com agilidade as demandas da
sociedade. Nesse cenario, praticas gerenciais excessivamente dependentes de normas formais
tendem a reduzir o espagco para iniciativas inovadoras e colaborativas, 0 que mantém o

desempenho estavel no curto prazo, mas limita avancos estratégicos no longo prazo.

A pesquisa possui algumas limitagdes. A amostra, embora representativa (91% da
amostra ideal), € composta por servidores de unidades especificas da UnB, o que limita a
generalizacdo dos resultados para outras unidades ou contextos. Além disso, o estudo é de
cunho transversal, o0 que impede a analise de mudancas ao longo do tempo. A coleta de dados
baseou-se em autoavaliacOes e heteroavaliagOes, sujeitas a vieses de percepcao, podendo nao
refletir a realidade de maneira objetiva, devido a influéncias pessoais ou contextuais. Por fim,

a andlise estatistica foi limitada a diferenca de médias.

Como agenda futura, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais para
acompanhar a evolucdo da lideranca e do desempenho ao longo dos mandatos de gestdo.
Sugere-se também a aplicacdo de métodos qualitativos, como entrevistas e grupos focais, para
aprofundar as razbGes das diferencas percebidas. Estudos comparativos entre diferentes
instituicdes de ensino superior também poderiam ampliar a compreensdo do fendmeno da

lideranca no contexto brasileiro das institui¢cGes de ensino superior.

Além de utilizar outros modelos tedricos de estilos de lideranca, que possam mostrar
comportamentos diferentes de lideres que possam trazer resultados positivos para o

desempenho das equipes.

No contexto das IES, a lideranca ndo pode ser reduzida a um cargo ou uma nomeacao.
Ela exige competéncias especificas, habilidades emocionais, formagdo continua e maior

atencdo em como a equipe convive e trabalham juntos. Esta pesquisa demonstra que, para
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melhorar o desempenho organizacional na UnB, é importante deixar para trds o modelo de
lideranga improvisado e avancar para um modelo mais estratégico, que combine a eficacia do
estilo transacional com os elementos transformacionais de engajamento e desenvolvimento de
pessoas. A universidade ndo precisa se tornar uma empresa, mas precisa liderar com clareza,

consisténcia e propasito.

Nesse contexto, investir na capacitacio dos gestores torna-se fundamental,
especialmente por meio de formacdes que conectem com o0s desafios reais da gestdo
universitaria. A auséncia de programas especificos e aplicdveis compromete o
desenvolvimento de lideres preparados para tomar decisfes assertivas, mobilizar equipes e

promover um ambiente institucional mais colaborativo e eficaz.
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APENDICE A

Questionario (MQL — Questionario de Lideranca Multifatorial) - Lider
https://forms.gle/7Kcg2mytWPthzY3Q7

1-Nunca | 2 — Raramente ‘ 3— As vezes ‘ 4 — Frequentemente | 5 - Sempre
QUESTOES

1 | Dou apoio aos outros em troca dos seus esforgos

2 | Reflito sobre criticas que me séo feitas e verifico se sdo ou ndo adequadas

3 | Néo atuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam

4 | Foco a atencdo em irregularidades, erros, excepg¢des e desvios das regras

5 | Evito envolver-me quando surgem questfes importantes

6 | Converso sobre os meus valores e crengas mais importantes

7 | Estou ausente, quando precisam de mim

8 | Procuro perspectivas diferentes ao solucionar os problemas

9 | Falo com optimismo acerca do futuro

10 | Fago os outros sentirem-se bem por estarem associados a mim

11 | Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho

12 | Espero que algo de mal aconteca para comegar a agir

13 | Falo com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar

14 | Realgo a importancia de se ter um forte sentido de missdo

15 | Invisto o meu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas

16 | Torno claro o que cada um pode esperar quando 0s objetivos de desempenho séo atingidos

17 | Faco acreditar que enquanto as coisas vdo funcionando, ndo se devem alterar

18 | Vou para além dos meus préprios interesses para o bem do grupo

19 | Trato os outros como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo

20 | Espero que os problemas se tornem cronicos antes de agir

21 | Ajo de forma a ganhar o respeito dos outros

22 | Concentro a minha total atencéo em lidar com erros, queixas e falhas

23 | Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decisGes

24 | Mantenho-me a par de todos os erros

25 | Exibo um sentido de poder e de confianga

26 | Apresento uma visdo motivadora do futuro

27 | Dirijo a minha atencéo para as falhas a fim de atingir os objetivos esperados

28 | Evito tomar decisdes

29 | Considero cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiracdes diferentes das dos outros

30 | Fago com que os outros vejam os problemas de varias e diferentes perspectivas

31 | Ajudo os outros a desenvolverem os seus pontos fortes

32 | Sugiro novas formas de realizar e completar as atividades

33 | Atraso a resposta a questdes urgentes

34 | Enfatizo a importancia de se ter um sentido de misséo coletivo

35 | Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas

36 | Expresso confianga em que os objetivos serdo alcancados

37 | Sou eficaz em entender as necessidades dos outros em relacdo ao trabalho
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38 | Uso métodos de lideranca que sdo satisfatérios

39 | Levo os outros a fazerem mais do que o esperado

40 | Sou eficaz quando represento 0s outros perante superiores hierarquicos
41 | Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria

42 | Aumenta o0 meu desejo de promover 0 sucesso

43 | Sou eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizacéo

44 | Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais

45 | Lidero um grupo que é eficaz

Fonte: Adaptado pela autora, de Bass e Avolio (1995) e Favoreto (2017)




APENDICE B

Questionario (MQL — Questionario de lideranca multifatorial) - Liderado

https://forms.qgle/5vpriNMLs7jGDLeG6
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1 — Nunca ‘ 2 - Raramente ‘ 3 — As vezes 4 — Frequentemente | 5 - Sempre

QUESTOES

Fornece apoio as pessoas em troca de seus esforgos ou resultados

Examina situagdes criticas questionando se eram adequadas

N&o interfere em problemas até 0 momento em que eles se tornem sérios

Al W NP

Foca a atengdo na identificag&o e correcéo de irregularidades, erros, excecgdes e desvios das regras
estabelecidas

5 Evita envolver-se quando assuntos importantes surgem

6 Conversa sobre as suas crengas e valores mais importantes

7 Esta ausente quando necessitam dele

8 Procura alternativas diferentes ao solucionar os problemas

9 Fala de forma otimista sobre o futuro

10 | Gera orgulho as pessoas por estarem ao lado dele

11 Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho

12 Espera as coisas darem erradas para comecar a agir

13 Fala com entusiasmo sobre o que precisava ser realizado

14 Mostra a importancia de se ter um forte senso de obrigagéo

15 Investe 0 seu tempo para ensinar e treinar

16 Deixa claro o que cada um podia esperar receber quando as metas de desempenho eram alcangadas

17 Demonstra acreditar que "ndo se mexe no que esta dando certo"

18 | Vaialém do interesse pessoal pelo bem do grupo

19 Trata os liderados como pessoas ao invés de trata-los apenas como membros do grupo

20 Demonstra que os problemas devem se tornar cronicos antes de agir

21 | Atua de forma tal que consegue o respeito dos outros

22 | Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacoes e falhas

23 | Considera as consequéncias éticas e morais das decisdes

24 Mantém a par de todos os erros

25 Demonstra um senso de poder e de confianca

26 | Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro

27 Dirige a sua atencdo as falhas a fim de atingir os padr&es esperados

28 Evita tomar decisdes

29 | Considera cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes diferentes em relagéo
aos outros

30 Faz com que as pessoas olhassem para os problemas de diferentes angulos

31 Ajuda as pessoas no desenvolvimento de seus pontos fortes

32 | Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e completar as atividades

33 Atrasa a resposta a questdes urgentes

34 | Enfatiza a importancia de se ter um senso Unico de missdo

35 Expressa satisfagdo quando as pessoas correspondiam as expectativas
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36 Expressa confianca de que as metas seriam alcancadas

37 E eficaz em atender as necessidades das pessoas em relagéo ao trabalho
38 Utiliza métodos de lideranca que séo satisfatorios

39 Faz com que as pessoas fagam mais do que o esperado

40 E eficaz ao representar o grupo perante niveis hierarquicos superiores
41 | Trabalha com as pessoas de maneira satisfatdria

42 Eleva o desejo das pessoas de obter sucesso

43 E eficaz em atender as necessidades da organizac&o

44 | Aumenta a vontade das pessoas em trabalhar com maior dedicacéo

45 Lidera um grupo que era eficaz

Fonte: Adaptado pela autora, de Bass e Avolio (1995) e Favoreto (2017)




APENDICE C

Questionario sociodemogréfico - Lider

1. Qual o seu género?

Masculino
Feminino
Outro

2. Qual a sua faixa etaria?

até 30 anos
31a40
41a50

a partir de 51

3. Qual a sua ultima formacéo
académica?

Especializacdo/MBA
Mestrado
Doutorado

4. Qual o campus onde vocé trabalha?

Darcy

FCE

FGA

FUP

Prefiro ndo informar

)
)
)
)
)
)
)
) Superior
)
)
)
)
)
)
)
)

5. Qual o seu vinculo com a UnB?

) Docente (Professor do Magistério Superior)
) Técnico-Administrativo em Educacédo

6. Ha quanto tempo vocé ocupa sua
funcéo/cargo de chefia atual?

) Menos de 1 ano
) de 1 a3 anos
() Mais de 3 anos

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

7. Tem alguma formagdo na area de ()sim
lideranca? () ndo
8. Ja fez algum curso de capacitagdo () sim
para lideres na UnB? () ndo

Fonte: elaborada pela autora
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APENDICE D

Questionario sociodemogréfico - Liderado

1. Qual o seu género?

() Masculino
( ) Feminino
() Outro

2. Qual a sua faixa etaria?

() até 30 anos
()31a40
()41a50
()51a60

() a partir de 61

3. Qual o seu grau de escolaridade
mais elevado?

() Ensino Fundamental incompleto

() Ensino Fundamental completo

() Ensino Médio incompleto

() Ensino Médio completo

() (Graduagéo incompleta

() Graduagdo completa

(') Bacharelado/Licenciatura/Tecndlogo)

() Pos-graduacdo lato sensu (Especializagdo) incompleta
() Pos-graduacdo lato sensu (Especializagdo) completa
() Mestrado incompleto

() Mestrado completo

() Doutorado incompleto

() Doutorado completo

() Prefiro ndo responder

4. Qual o campus onde vocé trabalha?

() Darcy

() FCE

() FGA

() FUP

() Prefiro ndo responder

5. Ha quanto tempo vocé trabalha na
unB?

() Menos de 5 anos
( ) De6a1l0anos

() De 11 a 15 anos
() De 16 a 20 anos
(1) Mais de 20 anos

6. Qual o seu vinculo com a UnB?

(') Técnico administrativo
(1) Docente magistério superior

7. Qual a funcédo exercida pela sua
chefia imediata?

() Sim
() Néo

Fonte: elaborada pela autora
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APENDICE E

Questionario de desempenho - autoavaliacdo do liderado

89

Os itens a seguir refletem sua percepcéo sobre o seu desempenho como membro da equipe de trabalho

Fator 1 - Discordo 2 - Discord 3 - Nem discordo, 4 - Concord 5 - Concordo

totalmente SCOrd0 1 hem concordo Oneordo 1 stalmente

Metas Realizo atividades com empenho para atingir as metas estipuladas, considerando as condi¢es

estabelecidas de trabalho e os recursos disponiveis

Engajamento Mantenho o local de trabalho organizado, cuido do patriménio da Universidade e participo de

institucional atividades de ensino, pesquisa, extensdo ou comissoes

Habilidade Realizo atividades com clareza, precisdo e domino as normas e procedimentos necessarios

Técnica para executa-las

Pontualidade / | Cumpro rigorosamente a jornada de trabalho estabelecida e mantenho comunicagéo adequada

assiduidade com a equipe e chefia, inclusive em atividades remotas

I(;S?stlaho em Interajo bem com colegas, demonstro flexibilidade e coopero na realizacdo de atividades

Iniciativa / Tomo decisBes em situa¢des ndo rotineiras e proponho solugdes inovadoras, considerando as

criatividade limitacdes impostas pelas condicbes de trabalho e recursos disponiveis

Administracdo
de demandas

Administro prazos e apresento resultados satisfatorios, considerando as condices de trabalho
e recursos disponiveis

Fonte: elaborado pela autora, a partir da Avaliagdo de desempenho para progressdo por mérito profissional dos
TAEs, conforme estabelecido pelo Ato do Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) n° 543/2022.
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APENDICE F

Questionario de desempenho - Avaliacdo do desempenho da equipe

Os itens a seguir avaliam sua percepcao sobre o desempenho dos membros da sua equipe, conforme suas

observacdes durante as atividades realizadas

1 - Discordo 2 - Discordo | 3 - Nem discordo, | 4 - Concordo 5 - Concordo
Fator
totalmente nem concordo totalmente
Metas A equipe alcanca as metas estipuladas, considerando as condi¢des de trabalho e os recursos
estabelecidas | disponiveis
Engajamento | A equipe demonstra empenho em manter o local de trabalho organizado, cuidar do patrimoénio
institucional | da Universidade e participar de atividades de ensino, pesquisa, extensdo ou comissdes
Habilidade Os integrantes da equipe demonstram conhecimento sobre normas e procedimentos
Técnica necessarios para realizar as atividades com clareza e precisdo
Pontualidade / | H&4 pontualidade e assiduidade no cumprimento da jornada de trabalho e comunicacdo
assiduidade adequada durante atividades remotas por parte da sua equipe
Trabalhoem | Os membros da equipe interagem bem com colegas, demonstra flexibilidade e coopera na
equipe realizacdo de atividades
Iniciativa / Os membros da equipe tomam decisdes em situacbes ndo rotineiras e propdem solucdes
criatividade inovadoras considerando os recursos disponiveis

Administragéo
de demandas

A equipe administra prazos e apresenta resultados satisfatdrios, considerando as condicdes de
trabalho e recursos disponiveis

Fonte: elaborado pela autora a partir da Avaliacdo de desempenho para progressao por mérito profissional dos
TAEs, conforme estabelecido pelo Ato do Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) n° 543/2022.




