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Lideranca universitaria: uma
revisao das publicacoes nacionais e
estrangeiras sobre o tema

RESUMO

A lideranca universitaria € um campo de estudos bastante recente, se comparado ao histérico das pesquisas
sobre lideranca em geral. A literatura destaca a contradicao de que os pesquisadores sobre o tema nao
estudam a lideranca da propria instituicao que os abriga. O presente artigo desenvolve uma revisdo integrativa
das pesquisas nacionais e estrangeiras a respeito de lideranca universitaria. Segundo a literatura, a gestao
das Universidades é marcada pelo conflito entre duas visdes contrapostas — o colegialismo e o gerencialismo
(managerialism) —, e a lideranca é vista como uma forma de se por fim a essa contradi¢cdo. Destacam-se no
trabalho as fungdes dos lideres universitarios, assim como nos principais grupos de comportamentos dos
lideres e dos liderados. Constatou-se que a producao cientifica brasileira possui a tendéncia de abordar
a lideranca como um papel da gestao universitaria. Com base na revisdo, verificou-se que as pesquisas em
lideranga universitaria historicamente privilegiam o estudo da lideranca distribuida, em vez de adotar
abordagens verticais da lideranca. Destaca-se, também, a nascente proposta da lideranca hibrida. Conclui-se
que as possibilidades de pesquisa futura sdo vastas, destacando-se a necessidade de contribuicoes tedricas e
empiricas para o avan¢o da proposta da lideranca hibrida, bem como a necessidade de pesquisas empiricas
que descrevam como a lideranca é praticada nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) brasileiras.
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1 INTRODUCAO

A lideranca é um fend6meno que tem sido objeto de investigacao cientifica ha mais de um século. No
entanto, a literatura destaca que até o presente momento nado sdo facilmente encontrados consensos,
principalmente no que tange aos seus construtos centrais (LAPIERRE, 1995).

A andlise da literatura cientifica sobre lideranca demonstra a existéncia de uma sucessao de abordagens
que buscam definir a lideranca sob diversos horizontes epistemolégicos (NORTHOUSE, 2004). No entanto,
pode-se identificar um nucleo que caracteriza especificamente esse fendmeno, uma tripode, composta pelo
lider (ou lideres), os liderados e o objetivo comum perseguido (BENNIS, 2007).

Enquanto os estudos da lideranca nas organizacdes em geral, em especial naquelas com finalidade
lucrativa, possuem esse histérico de longa data, as pesquisas em lideranca universitaria somente iniciaram a
partir da década de 1980, com um numero bastante reduzido de pesquisadores dedicados a matéria. Bryman
e Lilley (2009) ressaltam a contradicédo, pois muitos, sendo a grande maioria, dos pesquisadores da lideranca
estdo vinculados as Instituicdes de Ensino Superior (IES). Esses pesquisadores, porém, raramente prestam
atencdo para o estudo da lideranca universitaria.

O principal motivador para as pesquisas em lideranca universitaria foi a onda de reformas na gestao publica
promovida pelas politicas neoliberalistas, visando a uma aproximacao do servico publico as praticas gerenciais
das empresas. Desse periodo, nasce a contradicao entre a classica forma de se gerenciar a Universidade, o
colegialismo, com o gerencialismo (managerialism) (BLASCHKE; FROST; HATTKE, 2014).

As pesquisas na lideranca universitdria surgiram como uma forma de se superar a contradicdo entre o
colegialismo e o gerencialismo, visto que os académicos em geral manifestam aversdo a conceitos, como
autoridade e hierarquia, pautando-se a conducao das Universidades em processos de influéncia para o alcance
de objetivos de proveito comum. Viu-se na lideranca uma forma de se organizar as Universidades, para que
a sua gestdo possa ser mais eficiente, sem que isso implique a adocao integral das praticas de gestao das
empresas (DEARLOVE, 1995; DAVIES; HIDES; CASEY, 2001).

Ao se analisar a literatura brasileira a propdsito do tema, constata-se que existem pesquisas sobre a
lideranca universitaria, muito embora seu nimero seja bastante reduzido. Desse modo, como forma de se
incentivar o desenvolvimento de pesquisas acerca do fendmeno da lideranca universitaria em IES brasileiras,
pretende-se desenvolver neste artigo uma revisao das publicacdes sobre o tema.

As perguntas que nortearam esta pesquisa foram: Qual é o estado das pesquisas sobre lideranga universitaria?
Quais sédo as abordagens da lideranca pesquisadas pela lideranca universitaria? Quais sdo os principais constructos
abordados? Qual é o estado das pesquisas a respeito do tema no Brasil?

1.1 Objetivo geral

Revisar a literatura sobre liderancga universitaria nacional e estrangeira, buscando, assim, compreender o
estado da arte das pesquisas na matéria, considerando-se as principais abordagens que orientam a pesquisa
em lideranca universitaria e, também, os principais constructos abordados.

1.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, auxiliares ao atingimento da principal conclusao desta pesquisa, foram
estabelecidos:

a) Identificar e selecionar pesquisas cientificas sobre lideranca universitaria publicadas em periddicos
indexados as bases de dados nacionais e internacionais: EBSCO, Scopus, SciElo e SPELL.

b) Analisar as publicacdes selecionadas, com o objetivo de conhecer as principais categorias abordadas
pelos autores e também a extensao dos resultados das pesquisas.

¢) Analisar as principais abordagens da lideranga adotadas nas pesquisas sobre liderancga universitaria.
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2 METODOLOGIA

A revisao é uma forma de pesquisa cientifica que se utiliza de fontes bibliograficas ou eletrénicas
para a obtencdo dos resultados das pesquisas de outros autores, permitindo-se, desse modo, uma melhor
compreensao do campo de estudo, além da identificacdo dos possiveis novos direcionamentos as pesquisas a
respeito da matéria (ROTHER, 2007).

Ha dois tipos basicos de revisdo: a revisao narrativa e a revisdo sistematica. Revisdes narrativas sao
publicacées amplas, que manifestam a interpretacado e critica pessoal do autor, sem necessariamente informar
as fontes da pesquisa. As revisdes sistematicas sdo o contrario, utilizam-se de métodos explicitos e sistematicos
para identificar, selecionar e avaliar as publicacdes sobre o campo investigado (ROTHER, 2007).

Pode-se subdividir a revisao sistematica em quatro subespécies: revisdo integrativa; meta-andlise; revisdo
sistemdtica (em um sentido estrito); e revisao qualitativa. A meta-andlise e a revisao sistematica sdo modalidades
de revisao de estudos empiricos quantitativos, enquanto a revisao qualitativa envolve os métodos para revisao
de pesquisas qualitativas. Diferentemente, a revisao integrativa permite o desenvolvimento de um estudo
com um escopo muito mais amplo, integrando estudos tedricos ou empiricos, qualitativos ou quantitativos
(WHITTEMORE, 2005; WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Assim, este trabalho constitui-se em uma revisdo integrativa da literatura. Escolheu-se referido método
justamente por ele consentir a analise das diversas publicagdes sobre lideranca universitaria, permitindo-se,
desse modo, a compreensao do estado da arte das pesquisas sobre o tema.

Para o desenvolvimento deste estudo, adotou-se a proposta de Whittemore e Knafl (2005), composta
por cinco fases: (a) identificacdo do problema; (b) busca da literatura, desenvolvida nas bases ja referidas; (c)
avaliacdo dos dados; (d) andlise dos dados; (e) apresentacao, que envolve a discussdo dos trabalhos com as
conclusées alcancadas pelo autor. Na préxima secao, serdo apresentados os resultados da revisdo da literatura.

3 DEFINICOES DOS CONCEITOS DE LIiDER, LIDERADO E DE LIDERANGA

Antes de adentrar na revisdo das pesquisas sobre lideranca universitaria, nesta secao buscar-se-a definir os
construtos lider, liderado e lideranca adotados neste trabalho, entendidos como fundamentais para a posterior
analise dos artigos revisados.

3.1 Conceito de lider

Atribui-se a origem das expressoes lider e lideranca a laed, que significa “caminho” na antiga lingua
anglo-saxonica. O verbo arcaico laeden significava tanto viajar, quanto “levar alguém pelas méaos” (GANGA;
NAVARRETE, 2013, p. 54). Com base na origem etimoldgica, interpreta-se que o lider é a pessoa que mostra aos
seus companheiros viajantes o caminho para seguir adiante (GANGA; NAVARRETE, 2013).

Nota-se que a etimologia da palavra lider indica uma relagdo de conducdo de pessoas rumo a um
determinado destino. Da mesma forma, grande parte dos pesquisadores define o lider (o condutor) como uma
pessoa dotada do poder de influéncia sobre os demais, os liderados (companheiros viajantes), para que todo o
grupo atinja resultados de proveito comum (YUKL, 1989; GANGA; NAVARRETE, 2013).

No tocante a definicao de lider, a grande controvérsia entre as diferentes abordagens da lideranca é a
explicacdo de quais fatores sao determinantes na caracterizacao de quem é o lider, como ele exerce o seu
poder, quais sdo os niveis em que o lider influencia os liderados ou é por estes influenciado e, também, em que
medida o lider ou os liderados sao os principais protagonistas dos resultados (YUKL, 1989).

Especialmente a questao acerca do mérito do lider a respeito dos resultados obtidos pelo grupo gera
uma grande controvérsia entre os pesquisadores da area. Segundo Bass (2008), as organizacdes necessitam
de lideres, pois sem eles os resultados esperados pelo grupo ndo seriam alcancados. Outro grupo de
pesquisadores considera que o enfoque excessivo no lider resulta na sobrevalorizacdo de um individuo em
detrimento dos demais, que sdo igualmente importantes para o alcance dos resultados comuns (CREVANI;
LINDGREN; PACKENDORFF, 2010; MINTZBERG, 2010).
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Em face dessa controvérsia, adota-se neste trabalho a proposta de Heifetz (1998), que prefere o verbo
“mobilizar” para descrever a capacidade do lider de conduzir as pessoas para o alcance dos resultados de
proveito comum, em vez do verbo “influenciar’, comumente utilizado pelos demais pesquisadores. No
entendimento do autor, a visédo do lider como aquele que exerce grande influéncia reforca a ideia de que o
conceito de poder é inseparavel do conceito de lider, enquanto ha abordagens da lideranca que ndo veem a
relacdo lider-liderado como uma relacao de poder. Considera-se, assim, que o lider “mobiliza” seus liderados,
conduzindo-os ao enfrentamento de seus préprios problemas, visando a obtencdo dos resultados de interesse
comum (HEIFETZ, 1998).

Portanto, define-se, neste trabalho, o lider como uma pessoa dotada da capacidade de mobilizar os
liderados, no intuito do atingimento de resultados de proveito comum (HEIFETZ, 1998; BENNIS, 2007).

3.2 Conceito de liderado

Enquanto o conceito de lider acompanha as pesquisas em lideranca desde os seus primérdios, pois que
a lideranca nasce como o estudo das caracteristicas do lider (HOUSE; ADITYA, 1997), a preocupagdao com o
estudo do liderado pode ser considerada um evento bastante tardio.

Enquanto a abordagem dos tracos estudava exclusivamente o lider, grande parte das demais abordagens
da lideranca trabalha os liderados como um substantivo coletivo, identificando a massa de pessoas que esta
sujeita a influéncia do lider, sem qualquer individualidade. Apenas a partir das abordagens da lideranca
carismatica e transformacional, o liderado passou a ser considerado individualmente, mas ainda como um
sujeito da influéncia do lider (COLLINSON, 2006).

O préprio termo adotado para representar o liderado demonstra o baixo nivel de consideracao de sua
influéncia nas relacdes de lideranca. Em inglés, adota-se a expressdo follower, ou seja, “seguidor”, transmitindo-
se uma ideia de o liderado ser uma pessoa caracterizada pela passividade, conformacao, inferioridade, falta de
atitude e de ambicao (BLIGH, 2011; MINTZBERG, 2010; UHL-BIEN; PILLAI, 2007).!

Mais recentemente surgiram abordagens da lideranca que buscam entender a perspectiva do liderado na
relacdo com o lider, assim como abordagens que se propdem a estudar o fendmeno do “seguir” (followership),
na busca por revisar a visdo extensivamente centrada no lider, para se abordar com maior profundidade as
formas de participacao e a influéncia dos liderados no lider (BLIGH, 2011; COLLINSON, 2006). Essas novas linhas
de interpretacao da pessoa do liderado reforcam que lideres e liderados compéem grupos que buscam o
atingimento de objetivos comuns e, desse modo, lider e liderado influenciam-se reciprocamente.

Sendo assim, este texto define o liderado como os individuos que compdem o grupo do lider e que por
este sdo mobilizados para, em conjunto, buscarem o alcance dos resultados de proveito comum. Os liderados
poderao ter uma participacdo maior ou menor no processo decisério, a depender da pessoa que lidera, assim
como das pessoas que estao na posicao de liderados (HEIFETZ, 1998).

3.3 Conceito de lideranca

Como ja foi destacado nas secbes anteriores, durante muito tempo, a lideranca foi considerada como
o estudo das caracteristicas do lider ou dos seus modos de comportamento. No entanto, um entendimento
mais aprofundado sobre o assunto indica que a lideranca é, na realidade, um processo relacional, que envolve
lideres e liderados na busca por objetivos de proveito comum (NORTHOUSE, 2004; BENNIS, 2007).

Northouse (2004) destaca que definir a lideranca como um processo significa reconhecer que a lideranca
nao se restringe aos tracos ou caracteristicas que residem no lider, pois trata-se de um evento composto por
transacoes entre lideres e liderados. Crevani, Lindgren e Packendorff (2010), nesse mesmo sentido, reforcam
que a lideranca envolve os processos, praticas e interacdes que ocorrem dentro de um grupo.

1 Bligh (2011) ressalta que os pesquisadores das relagdes dos liderados tém buscado um termo substituto para “seguidor’, sem muito
sucesso até o presente momento, pensando-se em termos como: participantes; contribuintes; membros; associados; ou colaboradores. Em
portugués, a palavra “liderado” transmite um significado mais brando do que “seguidor’, muito embora ainda represente uma relacdo de
polarizacdo entre uma pessoa que influencia (o lider) e uma pessoa que é influenciada (o liderado).
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Sob essa perspectiva, o conceito de Heifetz (1998) é bastante adequado para definir a lideranca, que
é vista para o autor como o processo de mobilizacdo de pessoas, no sentido de enfrentarem os desafios e
as mudancas necessdrias para o alcance dos objetivos comuns. Nesse conceito, lider(es) e liderados sao
protagonistas do processo que busca o alcance dos resultados de proveito comum.

Percebe-se na literatura um constante debate sobre a diferenca entre lideranca e gestao. Isso porque tanto
a lideranca quanto a gestdao envolvem processos interativos entre pessoas, na busca por objetivos definidos
(NORTHOUSE, 2004). Yukl (1989) destaca que, no centro dessa controvérsia, poucos autores afirmam que
lideranca e gestdo sao conceitos sinGnimos, a controvérsia reside principalmente em qual definicdo é mais ampla
gue a outra.

Mintzberg (2010) considera a lideranca como um dos papéis do gestor, referente as relacbes com seus
liderados. De acordo com o autor, diferenciar a lideranca da gestdo é um exercicio muito mais teérico do
que pratico, pois é muito dificil nas organizacées se pensar se em um determinado momento o gerente esta
liderando, ou estd apenas gerindo. Assim, o autor aborda a lideranca como um dos papéis do gestor, referente
as relagdes pessoais com os membros do grupo.

De modo diverso, autores como Zaleznik e Kets de Vries (1981), e Bennis e Nanus (1988) relacionam a
lideranca com a atitude de “fazer as coisas certas’, incutindo no lider um juizo de valor acerca dos objetivos
que o grupo busca realizar, enquanto a gestao “faz certo as coisas’, no sentido de que o gerente direciona sua
equipe para o alcance dos resultados desejados pela organizacao.

Um importante aspecto a ser avaliado é a amplitude dos conceitos de lider e de gestor. A gestao esta
limitada ao contexto hierdrquico da organizacdo, os gerentes sao pessoas formalmente designadas para se
responsabilizarem por outras pessoas. O conceito de lider, no entanto, ndo esta restrito as relagdes hierarquicas
da organizacao, a lideranca pode ocorrer tanto dentro da organizacdo quanto fora dela (em organizagdes
politicas e sociais), e, até mesmo nas organizacdes, as pessoas podem reconhecer como lider alguém que ndo
foi formalmente designado como gestor, tratando-se do chamado lider informal (HARTLEY; BENINGTON, 2011).

Percebe-se, assim, que a lideranca envolve os processos de interacdo (mobilizacdo) entre lideres e liderados,
com o intuito do alcance de objetivos comuns, ndo se tratando de um conceito restrito as organizacdes, muito
embora seja um fendmeno bastante recorrente dentro delas. Na sequéncia, serao apresentados os resultados
da revisao da literatura.

4 LIDERANGA UNIVERSITARIA

Os estudos da lideranca na area educacional compdéem uma das importantes vertentes de pesquisa
sobre a tematica, em conjunto com a lideranca na enfermagem e também, certamente, na administracao
de empresas. No entanto, grande parte dos estudos da lideranca na drea da educacao dirige-se aos niveis
escolares primario e secundario, debatendo-se com um foco muito mais dirigido ao papel dos diretores e
professores como lideres (LEITHWOOD; BEGLEY; COUSINS, 2005).

Dessa maneira, os estudos sobre a lideranca universitaria sao relativamente recentes. Ao revisar a literatura
dos Estados Unidos da América, da Gra-Bretanha e da Australia a propésito da eficacia da lideranca na educacao
superior, Bryman (2007) surpreendeu-se ao identificar pouquissimos trabalhos abordando a temética.

Os fatores que motivaram a lideranca universitaria a ser um aspecto desconsiderado pela prépria
academia durante muitos anos podem ser mais bem compreendidos com base na tensdo entre o colegialismo
e o gerencialismo nas IES, que serao apresentados na préxima segao.

4.1 Colegialismo x gerencialismo nas universidades

A preocupacéao tardia com o estudo da lideranca universitaria é fruto de uma mudanca na forma como
as universidades passaram a estruturar a sua propria organizacao e governanca. Em muitos paises, as politicas
economicas neoliberalistas, que influenciaram na reducdo do financiamento publico, além do crescimento
no numero de estudantes ingressantes e também o aumento da competicdo e cooperacdo com as pesquisas
desenvolvidas pela industria sdo alguns dos fatores que promoveram essa mudan¢a no modo de pensar a
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lideranca e a gestdo universitaria. Desse modo, as universidades viram-se impelidas a adotar formas de
gestao mais préximas com aquelas praticadas pelas empresas (BRADSHAW; FREDETTE, 2009; MIDDLEHURST;
GOREHAM; WOODFIELD, 2009; BLASCHKE; FROST; HATTKE, 2014).

Blaschke, Frost e Hattke (2014) indicam uma oposicao entre a tradicional estrutura colegialista adotada
pelas universidades, contra o gerencialismo (managerialism) promovido pela aproximacdo destas com as
empresas, adotando-se um enfoque muito mais individualista e hierarquizado no processo decisorio.

As universidades tradicionalmente sdo caracterizadas pelo colegialismo, que marca a chamada “republica
da ciéncia’, em que os representantes sao eleitos pelo corpo de académicos, como a figura de um primus inter
pares, o primeiroentre osiguais (BOER; GOEDEGEBUURE, 2009). 0O colegialismo pode sertraduzido especialmente
pelas premissas da autonomia institucional (ou autonomia da universidade); liberdade académica individual,
permitindo-se que cada pesquisador se dedique as suas areas de interesse; e profissionalismo coletivo,
marcado pela conducao da universidade em érgéos colegiados, com baixos niveis de protagonismo individual
(DEARLOVE, 1995; BLASCHKE; FROST; HATTKE, 2014).

Atualmente, as universidades vém sendo pressionadas a ado¢do do gerencialismo, que se reflete no
reforco da gestao individualizada, em detrimento de érgaos colegiados, e, igualmente, na competicao entre
pesquisadores, cursos, centros de ensino, universidades e paises, transformando as instituicées de ensino em
“universidades empreendedoras” (DEARLOVE, 1995; BLASCHKE; FROST; HATTKE, 2014).

Segundo Dearlove (1995), a lideranca é a solucdo para a dualidade colegialismo versus gerencialismo,
pois ela proporciona o encontro das estruturas universitarias com as demandas da atualidade. Trés motivos
demonstram a necessidade da lideranca universitdria: (a) os académicos em geral negam a legitimidade de
gestores profissionais, preferindo que a gestao esteja sob seu controle; (b) aautoridade é fraca nas universidades,
e os gestores ndo dispdem dos tradicionais meios de controle dos colaboradores; (c) uma gestdo “mao de ferro”
(heavy-handed) pode ser disfuncional para os processos criativos envolvidos na atividade académica.

Assim sendo, considera-se que a lideranca pode dar as respostas necessarias a academia, pois ela
envolve os processos de construcdo de equipes, de assegurar o comprometimento das partes envolvidas e de
incentivar todos os individuos a perseguir resultados compartilhados de longo prazo (DAVIES; HIDES; CASEY,
2001; DEARLOVE, 1995).

4.2 As funcoes da lideranca universitaria

Segundo a literatura, a lideranca universitéria é diversa nos diferentes niveis da instituicdo. Dessa forma, a
lideranca universitaria envolve as seguintes perspectivas: (a) da universidade na sua totalidade, representada
pelos niveis mais altos da instituicao, como a Reitoria, Vice-Reitorias (ou Pré-Reitorias) e também os conselhos
superiores; (b) a perspectiva intermediaria, referente aos Centros de Ensino, que fazem a ligacdo entre a
estrutura superior e o nivel mais baixo da lideranca universitaria, e também as Coordenagdes de Curso; (c) por
fim, a lideranca exercida dentro dos Cursos universitarios, que representam o nivel mais basico da estrutura de
lideranca universitaria, exercido, por exemplo, nos Departamentos de determinados grupos de disciplinas, ou
ainda nos Laboratdrios vinculados a determinados cursos universitarios (BOER; GOEDEGEBUURE, 2009).

A principal diferenca na forma como a lideranca é praticada nesses distintos niveis reside nas funcoes
exercidas pelos lideres dessas diferentes instancias. Middlehurst e Elton (1992), e Middlehurst, Goreham e Elton
(2009), nesse sentido, classificam a lideranca universitaria em seis funcdes que envolvem a lideranca de uma
instituicao de ensino superior: a lideranca educacional (ou politica), académica (ou profissional), administrativa
(ou organizacional), a lideranca intelectual, a lideranca pessoal; e, ainda, a lideranca coletiva.

A lideranca educacional (ou ainda lideranca politica) ocorre externamente a organizacao e refere-se a
contribuicdo aos debates sobre as politicas publicas e aos planos nacionais e internacionais na drea da educagao. A
lideranca académica (ou lideranca profissional) preocupa-se com as suas atividades-fim, na busca pela promocao
do ensino, da pesquisa e da extensao. J a lideranca administrativa (ou organizacional) preocupa-se com o bem-
estar de toda a organizacao (MIDDLEHURST; ELTON, 1992; MIDDLEHURST; GOREHAM; ELTON, 2009).

Middlehurst, Goreham e Woodfield (2009) complementam a lista de fun¢des da lideranca universitaria
com a lideranca intelectual, ampliando os niveis de conhecimento sobre uma determinada éarea; a lideranca
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pessoal, baseada na credibilidade, no carisma, na expertise e em outras qualidades do lider; e, ainda, a lideranca
da equipe, desenvolvida por meio do trabalho colaborativo e das praticas de trabalho.

Boer e Goedegebuure (2009) propuseram outra forma de classificacao dalideranca universitaria. De acordo
com os autores, a lideranca universitaria é exercida mediante as seguintes funcdes: (a) lideranca estratégica,
incluindo a participacdo no estabelecimento de estratégias institucionais e também a responsabilidade pela
estratégia do Centro de Ensino; (b) lideranca operacional,incluindo aalocacdo derecursos e o suporte as fungoes
académicas; (c) lideranca nos recursos humanos; (d) lideranca académica, incluindo o acompanhamento
da docéncia, dos programas de pesquisa e as relacdes com o corpo discente; (e) lideranca nas relagées com
stakeholders externos.

Percebe-se que ha uma proximidade entre as propostas de Middlehurst e Elton, e de Middlehurst, Goreham
e Woodfield (2009) com a proposta de Boer e Goedegebuure (2009). Na realidade, o ultimo autor especifica
melhor a atuacao dos lideres universitarios nas funcées de lideranca educacional e administrativa, enquanto
as formas da lideranca intelectual, individual e coletiva ndo sédo abordadas por Boer e Goedegebuure (2009).

Ao se analisar a lideranca universitaria, em seus diferentes niveis, constata-se que a lideranca exercida na
perspectiva da universidade envolve especialmente as funcées da lideranca educacional (que inclui dentro
de si as relacdes com stakeholders externos e a lideranca estratégica), e a lideranca individual ou da equipe,
a depender do modo como a lideranca é praticada nesse nivel. Sob a perspectiva das Direcoes de Centro e
Coordenagodes de Curso, destaca-se a lideranga educacional, entendida como lideranca estratégica, assim como
a lideranca académica e administrativa, e ainda a lideranca individual ou coletiva, a depender da forma como
a lideranca é praticada no Centro ou no Curso. Por fim, na perspectiva mais basica, destacam-se especialmente
a lideranca académica e a lideranca intelectual. A Figura 1 representa as estruturas de lideranca universitaria,
com base nas diferentes perspectivas de andlise.

Figura 1 - A lideranca universitaria em suas diferentes perspectivas de analise
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Gerencialismo
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1 A Reitor
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Foco restrito da Disciplina

Fonte: Os autores. Baseado em Bolden, Petrov, Gosling (20083, p. 21)

Apresentadas as principais funcées da lideranca universitaria e as perspectivas de analise que envolvem
este estudo, na préxima secdo serdo abordados os principais comportamentos dos lideres universitarios
encontrados na literatura.

4.3 Comportamentos dos lideres e liderados universitarios

Ao revisar os principais trabalhos sobre a eficacia da lideranga universitaria, Bryman (2007) encontrou

treze fundamentais comportamentos relacionados com os lideres universitarios: (a) possuir um claro senso de

direcao/visdo estratégica; (b) organizar o departamento para facilitar o estabelecimento da direcao; (c) ser bem
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considerado; (d) tratar a equipe académica (corpo docente e colaboradores) com justica e integridade; (e) ser
confidvel e integro; (f) dar espaco para participacao em decisdes importantes/encorajar a comunicacao aberta;
(g) ter transparéncia sobre a direcao da unidade académica; (h) ser um modelo de conduta/ter credibilidade;
(i) criar uma atmosfera positiva de trabalho; (j) atuar em favor do atingimento dos objetivos académicos; (k)
fornecer feedback de performance; (l) prover recursos para estimular o ensino e a pesquisa; (m) trabalhar pela
boa reputacdo da unidade académica.

A seguir, cada um dos treze comportamentos identificados por Bryman (2007) serd brevemente analisado.
Destaca-se que alguns deles, por questao de pertinéncia tematica, serdo analisados conjuntamente.

4.3.1 Visdo estratégica e organizacdo do grupo para facilitar o estabelecimento da visédo

Bryman (2007) cita diversos estudos que obtiveram como resultado a importancia do lider universitario
ser visiondrio. O aspecto da visdo estratégica do lider considera que o lider providencia o direcionamento do
grupo para os resultados que os seus liderados devem alcancar. A literatura considera que a visao envolve
um conjunto de crencas a propodsito de como as pessoas devem agir e interagir para atingir um estado futuro
idealizado. A visao é considerada uma ideia geral e transcendente que representa os valores compartilhados
do grupo, incluindo a expectativa de uma alta performance dos liderados, assim como a inspiracdo para que
eles busquem o alcance da visao (STRANGE; MUMFORD, 2002).

O segundo comportamento identificado por Bryman (2007) aponta que os lideres universitarios nao
somente estabelecem a visao, mas também preparam as suas organizacdes e os liderados, para o alcance
dos objetivos comuns. Percebe-se que o segundo comportamento identificado esta, na realidade, muito
relacionado com a prépria definicdo de lideranca adotada neste trabalho, baseada em Heifetz (1998).

4.3.2 Ser bem considerado, confiavel, integro e modelo de conduta e credibilidade, tratar a equipe com justica
e integridade

Bryman (2007) ressalta igualmente a importancia de o lider ser bem considerado pelo grupo. Segundo o autor,
as pesquisas sobre lideranca universitéria indicam a importancia de um comportamento do lider, no sentido de
preocupacao com as pessoas envolvidas com a atividade universitaria. Outro aspecto importante é acreditar na sua
equipe e tratar seus liderados com justica e equidade, pois ao trata-los dessa maneira, o lider conquista a confianca
de seus liderados. Como visto na secao 2.2, a compreensao mais atual do fenémeno do “seguir” (followership)
entende que o liderado deve reconhecer o lider e identificar-se com ele (COLLINSON, 2006; BLIGH, 2011).

Bastante relacionado com os conceitos anteriores, além de os lideres manifestarem um tratamento
honesto e integro com seus liderados, também é importante que os liderados percebam-no como uma pessoa
confidvel e integra (BRYMAN, 2007). Desse modo, ambos os itens podem, inclusive, ser considerados como
partes de uma s6 concepcao, visto que, se o lider tratar os seus liderados de forma justa e integra, estara
implicitamente revelando-se para os seus liderados como uma pessoa confidvel e integra.

Outro aspecto destacado por Bryman (2007) é que o lider universitario precisa ser um modelo de conduta para
os seus liderados e, além disso, deve conquistar a confianca deles, sendo, portanto, alguém dotado de credibilidade.
A credibilidade dos lideres deve ser tanto em razéo do seu trabalho como académicos, quanto da sua atuacdo como
lideres. Bryman (2007) salienta, ainda, que uma das particularidades dos lideres universitarios é que os liderados
esperam reconhecé-los primeiro como um exemplo académico, para depois admira-los como lideres.

4.3.3 Dar espaco para participacdo em decisdes importantes, encorajar a comunicacao aberta, ser transparente
quanto a direcao trilhada e criar uma atmosfera positiva de trabalho

Bryman (2007) lembra que um dos aspectos mais essenciais para a lideranca universitaria é a oportunidade
de participar das decisdes importantes, assim como, de ter espaco para manifestar as suas opinides. Percebe-se,
assim, que a lideranca universitaria, muito embora envolva aspectos de lideranca vertical, como a importancia
de que o lider estabeleca a visdo da organizacao e forneca os meios para o alcance da visao, congrega, ao

Navus | Floriandpolis | SCv. 51 n. 4| p. 46 - 64 | out./dez. 2015 ISSN 2237-4558 53



MNavVkS

Revista de Gestao e Tecnologia

mesmo tempo, aspectos de lideranca horizontal, com a importancia do corpo dos liderados ndo somente na
busca pelo atingimento dos resultados definidos pelo lider, mas também, na prépria definicdo dos objetivos e
da forma como se buscara realiza-los.

Os resultados de Bryman (2007) indicam, igualmente, que os lideres universitarios devem deixar seus
liderados cientes dos rumos que estdo sendo tomados, promovendo, nos liderados, assim, um senso de
propriedade da visao. O referido autor destaca que a criacao de uma atmosfera positiva de trabalho é bastante
relevante, sendo entendida como a manutencao de um clima de colegialidade entre os pesquisadores.

4.3.4 Atuar em favor do atingimento dos objetivos académicos e fornecer feeback de performance

Por essa caracteristica, a literatura destaca que os lideres universitarios efetivamente representam os
seus grupos, perante as demais instancias universitarias e também estabelecendo relagcdes com instituicdes
externas. Nessa direcao, Bryman (2007) destaca que os resultados das pesquisas por ele revisadas indicam que
os liderados valorizam lideres universitarios que efetivamente manifestam a sua preocupacao com as questoes
do grupo, representando esses interesses diante das demais instancias superiores universitdrias, e, igualmente,
com instituicdes externas.

Bryman (2007) salienta ainda que os lideres universitarios sao bem considerados pela capacidade de
fornecer feedback aos seus liderados. A literatura esclarece que o feedback é um eficaz instrumento de avaliacao
da pessoa, permitindo, assim, quando bem oferecido, o incremento dos niveis de autoconsciéncia acerca de
quem é o liderado e sobre como é o seu desempenho na organizacao (ATWATER; WALDMAN, 1998). Bryman
(2007) ressalta que o meio académico é marcado pela disponibilidade para a avaliacao dos resultados e para
o recebimento de criticas fundadas, por causa, inclusive, da caracteristica sobre como a producao cientifica
é avaliada. Nesse sentido, os académicos tém disponibilidade para o recebimento de feedback, desde que
fundado em pressupostos tedricos e praticos que demonstram os resultados positivos ou negativos de uma
determinada forma de agir.

4.3.5 Prover recursos para estimular o ensino e a pesquisa, e trabalhar pela boa reputa¢ao da unidade académica
e do grupo.

Os lideres universitarios sao valorizados por obter recursos de incentivo ao desenvolvimento de pesquisas
dentro do 6rgédo que eles representam (BRYMAN, 2007). Esse tipo de conduta pode parecer muito mais um
aspecto da gestdo, do que da lideranca universitaria, no entanto, como no ambiente académico esse tipo de
comprometimento do lider representa uma verdadeira dedicacao a unidade académica, acaba-se refletindo
no fortalecimento das relagdes de lideranca.

Outro aspecto bastante semelhante é o trabalho pela boa reputacdo da unidade académica. Esse
comportamento do lider reflete-se especialmente pela formacdo e pela atracdo de pesquisadores de
consideravel destaque em seus campos de estudo, fortalecendo-se, desse modo, a imagem da unidade
académica e da Universidade (BRYMAN, 2007).

4.3.6 Consolidacao dos principais comportamentos do lider apresentados na literatura

Como visto nas se¢oes anteriores, muitos dos treze comportamentos identificados por Bryman (2007)
sao bastante proximos entre si. Dessa forma, podem-se consolidar esses comportamentos em cinco grupos,
tratando-se dos seguintes: (a) estabelecimento da visdo e busca pelo seu atingimento; (b) imagem do lider
perante os seus liderados e dos liderados para o lider; (c) comportamento do lider em direcdo aos seus
liderados; (d) forma de participacao dos liderados nas praticas de lideranca; (e) dedicacdo e comprometimento
do lider para o atingimento dos objetivos da unidade académica.

Os cinco grupos de comportamentos apresentados congregam os treze comportamentos identificados
por Bryman (2007) por categorias de afinidade. Desse modo, o primeiro critério abarca tanto os aspectos
do estabelecimento da visao estratégica pelo lider, quanto a organizacdao do departamento para, assim,
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se estabelecer a direcao. O critério da imagem do lider perante os liderados e dos liderados diante do lider
envolve os aspectos do lider: ser bem considerado; ser confidvel e integro; e também ser um modelo de
conduta e credibilidade. O critério do comportamento do lider em direcdo aos liderados refere-se, por sua vez,
ao tratamento da equipe académica com justica e integridade; a transparéncia; a criacdo de uma atmosfera de
trabalho positiva; e também ao fornecimento de feedback de performance.

O critério da forma de participacdo dos liderados nas praticas de lideranca diz respeito, particularmente, ao
comportamento do lider ao dar espaco para que os liderados participem das decisées importantes, estimulando
a comunicacao aberta. Finalmente, o critério da dedicacdo e comprometimento do lider ao atingimento dos
objetivos envolve os comportamentos de atuacdo em favor dos objetivos académicos; provimento de recursos
para o estimulo ao ensino e a pesquisa; e, ainda, o trabalho pela boa reputacao da unidade académica.

4.4 A literatura brasileira sobre lideranca universitaria

Ao pesquisar a literatura brasileira sobre lideranca universitdria, foi possivel constatar que a escassez de
trabalhos indicada pela literatura internacional também representa a realidade nacional das pesquisas a respeito
do tema. As pesquisas nas bases de dados nacionais e internacionais retratam essa realidade do baixo nimero
de pesquisas sobre o assunto. Percebeu-se que, enquanto a gestao universitaria é um assunto bastante discutido
na literatura, poucos desses trabalhos refletem estudos a propdsito da lideranca no contexto das Universidades.

Desenvolvida uma busca na base SciElo, a pesquisa para o descritor “lideranca universitaria” e as
variacées “lideranca AND universidade”; “lider AND universidade”; “lideranca AND ensino superior”; e,
ainda, “lider AND ensino superior” ndao retornaram nenhum resultado. Por outro lado, a busca por “gestao
universitaria” retornou dez resultados, dos quais os trabalhos de Esther (2011), Garcia e Carlotto (2013) e
Kanan e Zanelli (2011b) podem ser considerados como pesquisas que envolvem ndo somente a gestdo, mas
também a liderancga universitaria.

Por sua vez, a busca na base de dados SPELL retornou o trabalho de Rizzatti, Pereira e Amaral (2012), para
os descritores “lideranca E universidade’, tratando-se, na realidade, de um artigo que aborda a importancia da
lideranca para a implantacao do planejamento estratégico do Hospital Universitario, da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC). A busca pelo descritor “lider E universidade” retornou o mesmo artigo, assim como
o trabalho de Pereira, Ceccato e Melo (2007), que é uma pesquisa sobre a influéncia do lider no processo
de criatividade dos liderados, dentro de um contexto universitario. Os demais descritores apresentados no
paragrafo anterior tiveram também respostas negativas nessa base de dados.

Constata-se que a lideranca universitaria € um tema que acaba sendo abordado em conjunto com as
pesquisas sobre a gestdo universitaria, em uma tendéncia de adogao do entendimento de Mintzberg (2010),
para quem a lideranca é apenas um dos papéis desenvolvidos pelo lider (ver 2.1). Nesse sentido, Kanan e
Zanelli (2011b) investigaram o trabalho dos docentes-gestores nas Universidades, arrolando a lideranca
como uma das habilidades exigidas para o exercicio da gestdo. Kanan e Zanelli (2011a), por seu turno,
ao investigar as caracteristicas de trabalho dos coordenadores de curso, concluiram pela importancia do
exercicio da lideranca.

O trabalho de Esther (2011) investigou as competéncias gerenciais dos Reitores de Universidades
Federais. Segundo essa pesquisa, muitos dos entrevistados destacaram diversas competéncias de lideranca
para a atuacdo como Reitores, citando a lideranca educacional, a lideranca académica e ainda a lideranca
organizacional (ESTHER, 2011).

Garcia e Carlotto (2013) avaliaram o caso da criacdo e implantacdo da USP-Leste, novo campus da
Universidade de Sao Paulo (USP), salientando a importancia da lideranca durante esse processo. Na mesma
linha, o trabalho de Oliveira e Lima (2013) cita a lideranca como uma das competéncias dos gestores
universitarios. Marra e Melo (2003), assim como Pacheco et al. (2013), e Santos e Bronnemann (2013) destacam
a lideranca no desempenho das funcées académicas nas Universidades publicas.

No que tange a teses e dissertacoes, foram encontrados trabalhos que abordam diretamente a tematica
da lideranca universitdria, tratando-se da dissertacao de Canizares (2001), da tese de Silva (2011) e, ainda, da
publicacdo de Silva e Cunha (2014).
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Canizares (2001) estudou a atuacdo dos lideres formais na implementacdo da mudanca organizacional na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), concluindo que o sucesso da atuacdo dos lideres formais
depende da capacidade de criar boas relagdes de trabalho com os liderados, motivando-os para que estes
passem pelo processo de mudanca necessario.

Atese de Silva (2011) refere-se especificamente ao fendmeno da transicdo de lideres universitarios formais
que retornaram para a docéncia, desenvolvendo um estudo fenomenolégico com Ex-reitores e Pro-reitores de
Universidades vinculadas ao sistema da Associacdo Catarinense das Fundag¢des Educacionais (ACAFE). Por sua
vez, o artigo de Silva e Cunha (2014) estuda a transicao do professor para lider formal da Universidade, também
por meio de um estudo fenomenoldégico.

Destaca-se que a contradicdo entre colegialismo e gerencialismo também é abordada pela literatura
brasileira. Nesse sentido, Esther (2011) esclarece que, durante o governo de Fernando Henrique Cardoso,
orientado por uma légica neoliberalista, as Universidades federais foram reformadas, para que tais instituicoes
se tornassem organizacdes pautadas em uma gestdo mais préxima das praticas da iniciativa privada. A partir
do governo de Luis Indcio Lula da Silva, o cardter publico das Universidades Federais foi reforcado, muito
embora a cobrancga por resultados tenha sido mantida.

Meyer Junior e Meyer (2011) destacam que nas Universidades privadas, organizadas sob a forma de
empresas, o conflito entre gerencialismo e colegialismo também se faz presente. Os autores concluem que a
auséncia de teorias proprias da lideranca universitaria tem motivado o tratamento da gestao das Universidades
privadas de modo igual as demais espécies de empresas. Na concepc¢ao dos autores, isso representa o risco de
se subutilizar recursos escassos e preciosos, sem atingir a eficacia desejada.

Percebe-se que a literatura brasileira sobre lideranca universitaria é bastante insipiente, tratando-se de
uma tematica ainda abordada atrelada a gestdo universitaria. Na préxima secdo, serao discutidas as abordagens
da lideranca que orientam as pesquisas sobre lideranca universitaria.

5 ABORDAGENS DA LIDERANGA UNIVERSITARIA

Diversas pesquisas acerca da lideranca dentro de contextos universitarios obtiveram a resposta de
que liderar na academia é um processo de “pastoreio de gatos” (herding cats), no sentido da tentativa de
se mobilizar um grupo de pessoas que nao é facilmente conduzido por alguém (BROWN; MOSHAVI, 2002;
BRYMAN; LILLEY, 2009).

Bryman e Lilley (2009) lembram que uma das razdes pelas quais a lideranca de professores universitarios
é chamada de “pastoreio de gatos” é porque os docentes em geral tém uma tendéncia de baixa lealdade com
a Universidade. Isso porque a lealdade dos pesquisadores é manifesta, sequndo os autores, na seguinte ordem
decrescente, com: (1°) a sua prépria disciplina; (2°) o seu campo de estudo; (3°) o seu trabalho de pesquisa; (4°)
0 seu proprio departamento, curso e Centro de Ensino; e (5°) a Universidade.

Desse modo, diferentemente das pesquisas sobre lideranca em contextos empresariais, nos quais
preponderam estruturas de lideranca vertical, também chamada de lideranca heroica, que reforca as
caracteristicas e qualidades pessoais do lider que fazem dele protagonista dos processos de lideranca, nas
pesquisas sobre lideranca universitaria, destaca-se o enfoque para formas horizontais de exercicio da lideranca,
com especial destaque para a lideranca distribuida.

Nesse sentido, a abordagem da lideranca distribuida é aquela mais utilizada pelos pesquisadores da
lideranca universitaria, como forma de se resolver as tensdes entre colegialismo e gerencialismo, assim como,
as dificuldades em se conduzir um grupo de pessoas que nao espera ser diretamente influenciada por um
lider. Mais recentemente, surgiram propostas que consideram que a lideranca distribuida nao é suficiente
para explicar a lideranca universitaria, sendo necessario, desse modo, o estudo da lideranca em configuracoes
hibridas (BOLDEN; PETROV; GOSLING, 2008a, 2008b).

Sendo assim, na proxima secao, sera apresentada a lideranca distribuida, diferenciando-a da lideranca
compartilhada, assim como serao apresentados os resultados de pesquisas que apontam ser a lideranga
universitaria composta por uma configuracgao hibrida.
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5.1 Lideranca distribuida e lideranca compartilhada

As novas propostas de estudo da lideranca indicam a necessidade de se considerar esse fenédmeno, sem
obrigatoriamente estar centrado na figura do lider (CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010). O estudo
dos fendomenos da lideranca trabalhada como coletividades de pessoas dirigidas para o alcance de objetivos
comuns é representado especialmente por duas propostas, a lideranga distribuida e a lideranca compartilhada,
que a seguir serdo mais bem apresentadas.

Diversos autores igualam os conceitos de lideranca compartilhada com a lideranca distribuida, como,
por exemplo, Crevani, Lindgren e Packendorff (2010). No entanto, Fitzsimons, James e Denyer (2011) indicam
diferencas conceituais que demonstram que ambas as propostas ndo estudam exatamente o mesmo objeto,
ainda que sejam formas de estudo da lideranca sob uma perspectiva coletiva ou horizontal.

Fitzsimons, James e Denyer (2011) atribuem as origens da abordagem da lideranca compartilhada aos
estudos da lideranca baseada em equipes, de onde surgiu o interesse do estudo da lideranca em equipes
autogeridas (self-managed teams). Desse modo, proposta da lideranca compartilhada trabalha sob a perspectiva
de equipes em que todos os participantes agem como lideres, compartilhando do processo decisério entre si,
assim como das a¢des necessarias para o alcance dos objetivos perseguidos (PEARCE; MANZ; SIMS JUNIOR, 2008).

A lideranca distribuida, por sua vez, tem suas origens nas pesquisas da lideranca na drea educacional. Para
a lideranca distribuida, a prépria organizacao (a escola, Universidade, a empresa, etc.) é a unidade de andlise,
nao a equipe. Assim, a lideranca distribuida busca entender como as prdticas de lideranca emergem em um
grupo (FITZSIMONS; JAMES; DENYER, 2011).

A lideranca distribuida envolve dois aspectos: 1) leader-plus, que considera que o exercicio da lideranca
nas organizagdes pode envolver multiplas pessoas, tanto lideres formais, quanto lideres informais; 2) foco
nas praticas da lideranca, considerando-se assim as interacdes entre lideres e liderados, mediadas por uma
determinada situacdao ou contexto (SPILLANE; ZUBERI, 2009).

Figura 2 - A lideranca analisada com base nas praticas

Situacdo

Pratica da
Lideranga

Lider(es) Seguidor(es)

Fonte: Spillane, Halverson e Diamond (2004, p. 11)

A Figura 2 representa a proposta da lideranca distribuida, que considera que as interagdes entre
lideres e liderados, em um determinado contexto, refletem as praticas de lideranca da organizacdo. Tanto o
lider quanto o liderado estao na base da figura, em uma posicdo de igualdade, representando-se assim que
tanto o lider influi no liderado, quanto este influi no lider. Acima de ambos, esta a situacao, que determina
como a lideranca devera ser praticada (SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2004).

Conforme Gronn (2002, 2009), a lideranca distribuida pode ser vista sob dois prismas: (a) o primeiro é a
simples consideracdo do exercicio da lideranca dispersa entre algumas pessoas, muitas pessoas, ou até mesmo
todos os membros da organizacdo, chamada pelo autor de lideranca distribuida como acdo numérica; (b)
outra concepcao é uma visao mais holistica do fendmeno, que considera que o todo que compde a lideranca
distribuida é superior a soma das relacées de lideranca individualmente consideradas, trabalhando-se sob a
perspectiva da acdo orquestrada (concertive action).

Gronn (2002) destaca, ainda, que sao caracteristicas da lideranca distribuida a interdependéncia, entendida
como a dependéncia reciproca entre dois ou mais membros da organizagao entre si, assim como a coordenacao,
que é a forma como se trabalha com as dependéncias dos membros nas atividades desenvolvidas pelos grupos.
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Percebe-se, assim, que lideranca distribuida ndo é um sinénimo da lideranca compartilhada, conforme
considera parte da literatura. A lideranca distribuida dirige seu foco de atencao as praticas da lideranca que
surgem nos grupos, a partir das interagdes entre lideres e liderados, dentro de um determinado contexto
organizacional, enquanto a lideranca compartilhada considera todos os membros da equipe como lideres que
se autolideram, gerando um fenémeno de lideranca do grupo.

5.2 Lideranca hibrida

Uma nascente abordagem da lideranca relacionada ao estudo das Universidades é a proposta da
lideranca hibrida, que tem por principal representante Gronn (2008, 2009, 2011). Essa proposta emerge tanto
da maturidade do pensamento do referido autor, quanto de evidéncias empiricas.

Gronn (2009, 2011) considera que é mais adequado abordar a lideranca como um fenémeno hibrido,
do que distribuido, pois: (a) o termo hibrido é mais preciso na descricdo da pratica que inclui tanto os lideres
individuais, quanto grupos atuando sobre formas de lideranca coletiva; (b) a unidade de analise das praticas
da lideranca nao deve ser mais a lideranca distribuida, mas sim a configuracao da lideranca, que dentro de si
podera abarcar tanto aspectos de lideranca vertical, quanto de lideranca distribuida (horizontal).

Estudos empiricos sobre lideranca educacional reforcam essa proposta, destacando-se Coleman (2011), no
contexto da educacao basica, e Bolden, Petrov e Gosling (2008a, 2008b), e Collinson e Collinson (2009), na educacao
superior. Tais pesquisas concluem que as praticas de lideranca ndo sdao nem totalmente individualizadas nos
lideres singulares, nem totalmente distribuidas no grupo, havendo configuragdes distintas que congregam tanto a
importancia de um lider forte, como a influéncia de toda a equipe nos processos de lideranca, em outras situacoes.

Collinson e Collinson (2009) propdem uma lideranca mista (blended leadership), ja que as supostas
configuracdes de lideranca supostamente incompativeis e dicotémicas (lideranca vertical versus horizontal)
sdo vistas na realidade como inter-relacionadas e mutuamente necessarias. Gronn (2009) sugere a adogao da
expressdo lideranca hibrida, como forma de se contrapor a visdo de que a lideranca abarca um determinado
tipo, que corresponde as configuracdes de lideranca em geral. A busca pela tipicidade produz a contradicao:
ou a lideranca é individualizada ou é distribuida, enquanto, ao se afirmar que a lideranca é hibrida, nao se
sabe de inicio o quanto a lideranca sera individualizada ou o quanto ela sera distribuida. A préoxima secao
apresentara um modelo de lideranca hibrida para as universidades.

5.3 Um modelo de lideranca hibrida para as universidades

Bolden, Petrov e Gosling (2008a, 2008b) desenvolveram um estudo qualitativo com 152 lideres
universitarios da Gra-Bretanha. Os autores concluiram que a melhor forma de se trabalhar a lideranca
universitaria é caracteriza-la como uma forma hibrida, sendo composta por cinco diferentes dimensdes:
pessoal; social; estrutural; contextual; e desenvolvimental, como é possivel ver na Figura 3.

Figura 3 — As dimensdes da lideranca na educagao superior

(1) Estratégias e
abordagens de lideranca

(3) Compartilhar
\ alideranga

Estrutural/
Organizacional

(2) Assumir um

papel de lideranca (5) Desenvolvimento

de lideranca

Individual

Contextual

(4) Tendéncias e /

desafios futuros

Fonte: Bolden, Petrov e Gosling (20083, p. 6)
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A dimensao pessoal refere-se as qualidades pessoais, a experiéncia e as preferéncias dos lideres, com
destaque a necessidade de lideres dotados de credibilidade e abertura as opinides das demais pessoas. Dentro
da dimensao social, os pesquisadores identificaram a importancia das redes sociais e das relacdes dentro
da Universidade. Essas redes representam tanto um capital social da universidade, quanto uma forma de
composicao de uma identidade social do grupo (BOLDEN; PETROV; GOSLING, 2008a).

A terceira dimensao, referente a estrutura, inclui os sistemas organizacionais, processos e estruturas
especialmente relacionados as financas, relacdes humanas, tecnologia da informacdo, planejamento
estratégico e também ao ambiente fisico. A dimensdo do contexto da lideranca diz respeito tanto ao contexto
externo a Universidade, que inclui os ambientes social, cultural e politico, quanto ao contexto interno da
instituicdo de ensino superior, que inclui dentro de si a cultura organizacional, a histéria e as prioridades da
organizacdo. Destaca-se que os conflitos entre a performance econémica e a func¢ao social das universidades
fazem-se presentes dentro da dimenséao do contexto (BOLDEN; PETROV; GOSLING, 2008a).

Finalmente, a quinta dimensao do modelo proposto por Bolden, Petrov e Gosling (2008a, 2008b) refere-se
aos aspectos desenvolvimentais da lideranca universitaria. Segundo os resultados encontrados pelos autores,
os entrevistados relataram a importancia das suas experiéncias de desenvolvimento pessoal para tornarem-se
verdadeiros lideres (desenvolvimento de lideres), tanto quanto a busca pela promocédo do desenvolvimento
de lideranca nas Universidades e, ainda, do desenvolvimento da prépria Universidade (desenvolvimento
organizacional).

Apresentados os principais resultados da revisdo da literatura sobre as abordagens que orientam as
pesquisas na lideranca universitaria, a préxima secao traz os resultados obtidos por esta pesquisa.

6 CONCLUSAO

Esta pesquisa foi desenvolvida no intuito de revisar as publicacdes nacionais e estrangeiras sobre lideranca
universitaria. Buscou-se, assim, analisar quais sdo os principais resultados obtidos até este momento, como
forma de se poder contribuir, indicando as possibilidades de pesquisa futura no campo.

Constatou-se que tanto no Brasil, quanto no exterior, a lideranca universitaria é abordada como a solugédo
a contradigao entre o colegialismo e o gerencialismo nas IES, permitindo-se assim que as Universidades atuem
de modo mais 4gil e dinamico, sem que isso implique necessariamente a transformacédo do seu modo de agir,
para tornd-lo similar, sendo idéntico as praticas gerenciais das organizagdes privadas.

A literatura indica que a lideranca universitaria é exercida em diferentes funcbes, destacando-se
as classificacées de Middlehurst e Elton (1992), Middlehurst, Goreham e Woodfield (2009), e de Boer e
Goedegebuure (2009), que demonstram que a lideranca universitaria possui distintas funcoes, a depender do
nivel de analise das instancias universitarias.

Outra constatacao desta pesquisa € que a literatura indica um grupo de comportamentos que traduzem
a acao do lider universitario e também dos seus liderados. Com base nos treze comportamentos identificados
por Bryman (2007), foram propostos cinco grupos de categorias que abarcam os principais comportamentos
do lider e dos liderados: estabelecimento da visao e busca pelo seu atingimento; imagem do lider perante
os seus liderados e dos liderados perante o lider; comportamento do lider em direcao aos seus liderados; da
forma de participacao dos liderados nas praticas de lideranca; e, ainda, dedicacdo e comprometimento do lider
para o atingimento dos objetivos.

No tocante as pesquisas brasileiras sobre lideranca universitaria, constatou-se que o nimero de publicacdes
é bastante reduzido, sendo a lideranca comumente abordada como um dos aspectos ou papéis do gestor
universitario, em uma concepcdo bastante aproximada da proposta de Mintzberg (2010). Os trabalhos que
explicitamente estudaram a lideranca universitaria acabaram por se restringir a analise da influéncia da lideranca
nos processos criativos do grupo, em determinados processos de gestdo, como aimplementacdo do planejamento
estratégico ou das mudancas, ou ainda, na analise da experiéncia de vida das pessoas que deixaram a docéncia
para tornarem-se lideres, ou retornaram a docéncia apés atuarem como lideres universitarios.

Com relacédo as abordagens da lideranca que orientam as pesquisas na drea, com base na revisdo, constatou-
se que, diferentemente das pesquisas sobre lideranca nas empresas, nas quais preponderam estudos de lideranca
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vertical, as pesquisas a respeito de lideranca universitaria tendem a privilegiar formas de lideranca mais horizontal,
valorizando-se, desse modo, abordagens que valorizam a atuacao de todo o grupo nos processos de lideranca,
nao enfatizando exclusivamente o protagonismo do lider.

Verificou-se que a abordagem da lideranca distribuida exerceu grande influéncia nas pesquisas
acerca de lideranca universitaria, mas que, a partir tanto do amadurecimento do pensamento de Gronn (2008,
2009, 2011), e também de evidéncias empiricas, atualmente propde-se uma nova abordagem da lideranca,
a lideranca hibrida, como o modelo que melhor traduz a lideranca universitéria, integrando nao sé certos
processos de lideranca um modelo mais individualizado, como um modelo mais distribuido em outros
processos de liderancga. Assim sendo, apresentou-se a proposta de Bolden, Petrov e Gosling (2008a, 2008b)
para um modelo de lideranca hibrida para as Universidades.

A partir dos resultados da revisao, conclui-se que as possibilidades de pesquisa na area sao bastante
vastas, demandando o desenvolvimento de estudos, tanto tedricos, como empiricos sobre o tema. A avaliacdo
e a testagem da lideranca hibrida na pratica sdo um grande horizonte de pesquisas sobre o assunto. Outro
aspecto bastante relevante, especialmente no caso brasileiro, é o estudo empirico, tanto por métodos
qualitativos, quanto quantitativos, sobre a forma como a lideranca é praticada nas IES brasileiras, sejam elas
publicas, comunitarias ou privadas.

UNIVERSITY LEADERSHIP: A REVIEW OF NATIONAL AND INTERNATIONAL
PUBLICATIONS ON THE SUBJECT

ABSTRACT

University leadership is a very recent field, when compared to the history of research on leadership in general.
The literature highlights the contradiction that the researchers on the subject do not study the leadership
of their own institutions. This paper develops a review of national and international research on university
leadership. The literature points out that the management of universities is marked by the conflict between
two opposing views: collegialism and managerialism. Leadership is seen as a form ending in this conflict. It
was also found that the Brazilian scientific literature on the subject has a tendency to address leadership as a
role of university management. In reviewing the literature it has also been found that research on university
leadership favours the study of distributed leadership instead of vertical approaches to leadership. It also
showed the emerging proposal of hybrid leadership. We conclude that the possibilities for future research on
the subject are vast, highlighting the need for theoretical and empirical contributions to the advancement
of the proposed hybrid leadership, as well as the need for empirical studies that describe how leadership is
practiced in Higher Education Institutions (HEI).

Keywords: University leadership. University. Leader. Distributed leadership. Hybrid leadership.
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