Titulo do Trabalho: Um Estudo de Caso Relacionado a Lideranca no Programa de
Extensao de Servicos a Comunidade - PESC

Area Tematica: Recursos Humanos

AUTORAS

VALERIA DA SILVA FREITAS
Universidade de Séo Paulo
vava_freitas@yahoo.com.br

PRISCILA COIMBRA RODRIGUES
Universidade de Sdo Paulo
pri_coimbra@yahoo.com.br

MONICA NAOMI OGASSAWARA
Universidade de Sdo Paulo
monica_naomi@yahoo.com.br

NATALIA YUKI NAKAGAWA
Universidade de Sdo Paulo
natalia.yuki@gmail.com

Resumo

Este artigo, de natureza exploratoria e caracterizado como estudo de caso, visa identificar os
aspectos considerados relevantes na lideranca de estudantes de pos-graduacao, voluntarios na
orientacdo de grupos de alunos inseridos no Programa de Extensdo de Servigos a Comunidade
(PESC). E verificar se os entrevistados apresentam caracteristicas dos conceitos de lideranca
situacional, coaching e tutoria. O PESC, de cunho voluntariado universitéario, é destinado aos
alunos da graduacéo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Séo Paulo — FEA/USP. A investigacdo tomou por base a atuagdo dos pos-graduandos nos
ultimos trés anos e o aporte tedrico ficou focado na lideranga situacional, coaching e tutoria. A
anélise do conteudo obtido por meio de questionarios abertos mostrou situacbes em que 0s pos-
graduandos precisaram ajustar os seus estilos de lideranca para executarem determinada tarefa
sob direcdo e apoio do lider, sinalizando a existéncia de lideranca situacional. Assim, constatou-
se que 0s estudantes pesquisados apontaram as caracteristicas encontradas no conceito de
lideranca situacional, coaching e tutoria. Porém, na maioria dos casos, eles apresentaram certo
despreparo e algumas dificuldades em exercitarem o que consideram relevante na conducéo e
para orientacdo dos liderados, com vistas a cumprir os objetivos do trabalho.

Palavras- chave: Lideranca situacional, coaching, tutorial.
Abstract
This is exploratory study case aims to identify relevant aspects at the leadership of post-

graduation students that are volunteers coaching under-graduating students groups inside the
Program of Extension Services to the Community Program (PESC). Other objective is to verify



whether or not the interviewed present characteristics of situational, coaching and tutorial
leadership concepts. PESC is a voluntary and academic program destined to under-graduating
students at the School of Economics, Business Administration and Accountancy of the University
of Sdo Paulo (FEA-USP). The research was based at the post-graduating student actions during
the last three years and the theory was focused at situational, coaching and tutorial leadership.
The analyses presented that in some cases the post-graduating students needed to adjust their
leadership stiles in order to execute a specific task under the leader direction and help, presenting
signals of situational leadership. It was testified, that the researched students presented
characteristics of situational leadership, coaching and tutorial concept. However, in most of the
cases, they presented a lack of preparation and some difficulties in exercising what they consider
important in the conduction and orientation of the leds.

Key-Words: Situational leadership, coaching, tutorial.



1. Introducgéo

Nos ultimos anos, o tema lideranca tem sido muito estudado, principalmente no campo da
Administracdo. Contudo, esse ndo é um tema novo, uma vez que a lideranca sempre esteve
presente na histdria da humanidade. Mais que uma necessidade, o estudo de lideranca é parte da
realidade do homem, este fato pode ser evidenciado na frase de Bertero (2007, editorial):

Desde o primitivo homo sapiens, ensaiando seus primeiros passos, até complexos arranjos sociais,
como Estados nacionais, grandes empresas e universidades, todos parecem necessitar de lideres e de
liderancas.

Como afirma Robbins (2005, p.258), lideranca é “a capacidade de influenciar um grupo para
alcancar metas”. Assim, pode-se verificar que nos dias de hoje, o ambiente global caracterizado
pelas constantes mudancas que exige dos profissionais aperfeicoamento continuo, tendo na figura
do lider papel fundamental. Esse contexto influencia as atividades da sociedade como um todo e
leva a necessidade da presenca de uma pessoa que facilite a adaptacdo a essas transformacoes,
além de motivar para que os individuos realizem suas fungdes de forma a alcangar o sucesso.

Outra autora que trata deste assunto, Limongi-Franca (2006, p.56), afirma que “o lider é visto
como um catalisador de talentos na formacéo de novas competéncias e garantia de resultados em
ambiente extremamente competitivo e globalizado como o de hoje”.

Diante da importancia do lider e da lideranca no contexto atual, para efeito deste estudo, o
referencial tedrico abordard os conceitos e concepcles de lideranca, os estilos de lideranca, os
conceitos de coaching e tutoria.

Com vistas a verificar a contribuicdo da lideranca na pratica e ter maior compreensao a respeito
desse tema desenvolve-se o presente estudo. Para tal, foca-se no Programa de Extensdo de
Servico a Comunidade (PESC) presente na Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, em que estudantes de graduagdo formam grupos
para desenvolverem projetos sociais. Esses grupos sdo orientados por estudantes voluntarios de
po6s-graduacdo, que desempenham o papel de tutor. Nesse sentido, Martins (2007, p.3) afirma:

A tutoria justifica-se e se consolida, fundamentalmente, pela possibilidade de elaborar coletiva e
criticamente as experiéncias de aprendizagem, como oportunidade impar para que professores e alunos se
articulem de forma efetiva e organizada para conhecer e produzir conhecimento, potencializar capacidades
individuais e coletivas e compreender 0s mecanismos de superacdo das dificuldades de aprendizagem (...).

Tendo em vista essas consideracgdes, nota-se a importancia deste estudo para o contexto do PESC,
um Programa de Extensdo, que sustenta um dos trés pilares da Universidade.

2. Objetivos da Pesquisa

Este trabalho tem como objetivo geral identificar os aspectos considerados relevantes na atuacao
de um lider e verificar se 0s entrevistados apresentam caracteristicas encontradas no conceito de
lideranca situacional, tutoria e coaching.

Para efeito deste artigo a populacdo em estudo é constituida por estudantes de pos-graduagédo da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo -



FEA/USP, voluntarios na orientacdo dos grupos de trabalho do Programa de Extensdo de
Servicos a Comunidade — PESC entre o0s anos de 2004 a 2006.

3. Fundamentacéo Teorica

Um tema em evidéncia na atualidade é a lideranca, que constitui na motivacao e influéncia sobre
individuos para que alcancem a determinados resultados. Percebe-se que essa temética estd
associada a motivacdo humana, e que para um lider ser bem sucedido é preciso que ele
compreenda as motivacdes intrinsecas ao ser humano, ou seja, ele necessita saber como manter a
motivacdo e conduzir os liderados para o cumprimento de metas e resultados. Contudo, nao é
apenas na motivacdo que um lider deve se concentrar, mas também no ambiente, na cultura
organizacional, na natureza do trabalho a ser realizado, entre outros fatores que podem
influenciar no estilo de lideranga que sera aplicado.

Além da lideranga, o presente trabalho tratara dos conceitos de coaching e tutoria. Na situagéo de
coaching ha um orientador que dirige os passos do seu aprendiz para que possa chegar aos
melhores resultados, além de desenvolver competéncias e potencializar sua capacidade. A
atuacdo do coaching centra-se na tarefa e no desenvolvimento profissional. Ja na tutoria, uma
pessoa mais experiente passa a orientar os individuos para que juntos possam produzir e
compartilhar conhecimentos e promover o desenvolvimento profissional e pessoal.

O quadro 1 a seguir reune alguns conceitos e concepgdes, com as apropriacoes, para efeito desta
pesquisa, acerca de lideranca.

Quadro n°. 1 — Conceitos e Concepcdes de Lideranca e suas Apropriacfes na Pesquisa

Autores Conceitos e Concepcoes Apropriacdes na Pesquisa
Hersey e Blanchard | Esses autores definem lideranga como “o | Para este estudo serd observada a
(1986, p. 4) processo de influenciar as atividades de | influencia que 0s  estudantes

individuos ou grupos para a consecucdo de um | voluntérios de pds-graduacéo (lideres)

Hunter (2004, p. 25)

objetivo numa dada situacéo”.

A definicdo de lideranga como “a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para 0 bem comum”.

podem exercer sobre os estudantes de
graduacdo (liderados) com vistas a
promover 0 cumprimento  dos
objetivos estabelecidos.

Limongi-Franca

“A lideranga é denominada na literatura atual
como de alta performance e o lider é visto como
um catalisador de talentos na formagdo de novas
competéncias e garantia de resultados em
ambiente  extremamente = competitivo e
globalizado como o de hoje”.

O estudo analisara a atuacéo do lider
como um agente capaz de agregar
valor aos liderados seja por meio da
aquisicdo de conhecimentos e novas
competéncias, troca de experiéncias e
0 cumprimento de tarefas.

(2006, p.56).
Tannembaum e
Schimdt (apud

Maximiano, 2004, p.
299)

“QO lider é um dos componentes da situagéo e 0s
funcionarios influenciam na escolha e eficacia
da lideranca. O clima organizacional, o grupo de
trabalhadores, a natureza da tarefa e a pressao do
tempo implicam na situacéo na qual um estilo de
lideranca ira funcionar melhor”.

Este estudo ira verificar como a
atuacdo dos estudantes voluntarios de
pos-graduacao (lideres) pode
influenciar e ser influenciada pelo
grupo de trabalho, pela natureza da
tarefa e pelo cronograma do trabalho.




Bergamini (1994, p.
78)

Bergamini (1994, p.
57)

“Seria, portanto, apenas a partir do fato de
compreender a dindmica da motivacdo
intrinseca, que o lider tem possibilidade de
conseguir, talvez, maior eficacia no processo de
interacdo com seus subordinados”.

“[...] quanto mais se aprofunda o estudo da
lideranca e da motivacdo humana relacionada
com o trabalho, mais se percebe que esses dois
temas se cruzam com freqiiéncia cada vez maior.
J4 se estd chegando a um momento, no qual falar
de um assunto implica, necessariamente, abordar
também o outro”.

O presente artigo analisard a atuagdo
do lider como agente capaz de manter
a motivacgdo do grupo de trabalho para
realizacdo da tarefa, a partir do
conhecimento das motivagdes internas
dos integrantes do grupo de trabalho.

Limongi-Franca
(2006, p. 59)

Hersey e Blanchard
(1986)

“Os estilos de lideranca podem ser classificados
em: Anarquico (sem vinculo hierarquico,
propicio a autonomia e criatividade); Autoritario
(poder centralizado, autoritario, verticalizagéo
do poder) e Participativo (varios nucleos de
poder que criam uma rede horizontal de troca
entre membros)”.

A Lideranca Situacional para os autores é uma
proposta tedrica que preconiza a ndo existéncia
de um estilo melhor de lideranca, ou seja, que o
lider necessita utilizar varios estilos que podem
ser adaptados frente as varidveis presentes em
cada situacdo especifica.

Este estudo observara os diferentes
estilos de lideranca que os estudantes
voluntarios de pés-graduacdo podem
exercer conforme uma dada situacao
vivida no desenvolvimento do
trabalho em grupo.

Hersey e Blanchard
(1986) (apud
Cardoso, 2006, p.
24)

Esses autores salientam que a lideranca
situacional € utilizada como estrutura para
proporcionar aos lideres a orientacdo de que
necessitam para o exercicio da lideranga
coaching.

“Os principios da Lideranca Situacional presentes
na Lideranca Coaching prevéem que os lideres
devem ajustar os seus estilos de lideranca em
nivel de prontiddo (capacidade e disposicdo) de
seus liderados para executarem uma determinada
tarefa, na intensidade de comportamento de tarefa
(direcdo) e no  comprometimento  de
relacionamento (apoio) fornecido pelo lider”.

O presente artigo estudara a
sensibilidade e a flexibilidade dos
estudantes de pds-graduacdo em atuar
com o grupo conforme o grau de
exigéncia e complexidade da tarefa, as
caracteristicas especificas do grupo de
trabalho e o nivel de relacionamento
estabelecido entre lider e liderado.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da Fundamentagéo Tedrica e dos dados da Pesquisa

O Quadro 2 a seguir reune alguns conceitos e concepcOes acerca de Coaching e Tutoria, bem

como as suas apropriacdes na pesquisa.




na

Quadro n° 2 — Conceitos e Concepgdes de Coaching e Tutoria e suas Apropriagdes
Pesquisa

Autores Conceitos Apropriacdes na Pesquisa

Araljo (1999, | “o termo atual coach proveniente do inglés, tem | Este estudo verificara o papel do
p.25) origem no mundo dos esportes e designa o papel | estudante  voluntario de  pds-

Chiavenato (2002,

p.43)

Martins (2007)

de professor, treinador, preparador, o técnico como
o0 conhecemos”.

O autor conceitua coaching como “um vinculo que
impulsiona talentos, cria competéncias e estimula
potencialidades. Nesse relacionamento, o coach
lidera, orienta, guia, aconselha, treina, desenvolve,
estimula e impulsiona o aprendiz, ao passo que 0
aprendiz aproveita o impulso e a direcdo para
aumentar seus conhecimentos, melhorar o que ja
se sabe, aprender coisas novas e deslanchar seu
desempenho”.

A autora relaciona o conceito de tutoria as acdes
de cuidar, representar, defender e assistir.

graduacdo como orientador capaz de
promover a melhoria do desempenho
do liderado, no nivel técnico -
profissional.

Aradjo (1999, p.

25)

“Coach como o papel que vocé assume quando se
compromete a apoiar alguém a atingir determinado
resultado”.

Este artigo verificard a atuacdo dos
estudantes voluntarios de pds-
graduacdo quanto ao nivel de
comprometimento estabelecido com
0 grupo para a realizag8o da tarefa.

Dubrin (1995, p.

219)

Chiavenato
p. 43)

Martins
p.3)

(2002,

(2007,

“Coaching é uma interacdo entre duas ou mais
personalidades diferentes com influencias diretas na
atitude pessoal. Ou seja, o lider parte de um
relacionamento  pessoal, num processo de
crescimento  muatuo, que  resultard  em
relacionamento, desenvolvimento e desempenhos
profissionais”.

“Coaching é uma parceria colaborativa entre um
coach e um aprendiz, conduz a um nivel profundo
de crencas, valores e visdo, que capacita 0
aprendiz a um processo de descoberta, definicdo
de objetivos e passos especificos de agdo, bem
como a realizacéo de resultados extraordinarios.”

"Coaching é um relacionamento que envolve pelo
menos duas pessoas, o coach e o aprendiz. O que
mais caracteriza o processo coaching é o valor que
ele agrega as partes que interagem entre si”.

“A tutoria justifica-se e se  consolida,
fundamentalmente, pela possibilidade de elaborar
coletiva e criticamente as experiéncias de
aprendizagem, como oportunidade impar para que
professores e alunos se articulem de forma efetiva e
organizada para conhecer e produzir conhecimento,
potencializar capacidades individuais e coletivas e
compreender 0s mecanismos de superagdo das
dificuldades de aprendizagem (...)".

Este estudo analisara o nivel de
relacionamento e as  trocas
estabelecidas entre os estudantes de
pos-graduacdo e os estudantes de
graduacdo quanto a agregacdo de
valores para ambos no nivel
profissional e pessoal, gerando alto
desempenho.




Chiavenato (2002,
p. 83)

Ao referir as habilidades necessarias ao coach o
autor enfatiza “a comunicacdo e ganhar poder e
exercer influencia como capacidades
imprescindiveis da lideranca coaching. Neste
sentido, 0 coaching precisa saber se comunicar em
duas vias, isso envolve saber ouvir as pessoas,
facilitar sua comunicagdo, entender o0s Seus
problemas e pontos de vista, para poder aconselhar
e orientar envolve também a manifestacdo de idéias,
transmissdao de informacBes e conhecimentos,
experiéncias e expectativas”.

Este artigo analisara os estudantes
voluntarios de pos-graduacdo no
exercicio de lideranca observando
aspectos como a comunicagdo €
trabalhada em grupo, o tipo de
influéncia exercida na relacdo lider-
liderado e as trocas estabelecidas.

Xavier e Goulart
(2007, p.1)

“A  Educagdo Tutorial realizada de forma
responsavel e por pessoas gabaritadas atribui
valores adimensionais a pratica do ensino”.
Segundo o0s autores, a integracdo da énfase no
Ensino, Pesquisa e Extensdo a idéia de tutoria de
grupos por docentes capacitados para a funcdo

O presente artigo analisaré a atuacao
dos orientadores nos grupos pelos
quais sdo responsaveis e a
contribuicdo para o exercicio da
lideranca e da tutoria, além do
resultado do grupo.

definem os ingredientes basicos necessarios para a
formacao de lideres.

Martins
p.3)

(2007, | Segundo a autora: “a tutoria efetiva-se no
acompanhamento e orientacdo sistematica de
grupos de alunos, por pessoas experientes nas

areas de formacao dos estudantes”.

Koltermann
(2007, p.2)

O autor argumenta que “a atividade de tutoria
favorece a habilidade de trabalho em grupo, a
promocao da cooperagdo e do estimulo constante
de seus membros, o enfrentamento de dificuldades,
0 respeito a objetivos comuns e uma analise menos
individualista e mais criativa de problemas. Tudo
com o objetivo geral de melhorar o processo de
ensino-aprendizagem junto aos cursos de
graduagdo.”

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da Fundamentacéo Tedrica e dos dados da Pesquisa

Apbs a exposicdo dos conceitos e concepgdes de lideranga, coaching e tutoria e suas apropriacfes
na pesquisa verificou-se o relacionamento dos trés conceitos. Este fato pode ser evidenciado ao
notar que no exercicio de lideranca, coaching e tutoria buscam orientar, num processo de
crescimento muatuo, produzir conhecimento, potencializar capacidades individuais e coletivas,
bem como a realizacdo de resultados extraordinarios, agregando valor as partes que interagem
entre si.

4. Metodologia da Pesquisa

O universo conceitual a ser explorado neste estudo é a lideranga, coaching e tutoria. O estudo
envolverd os aspectos de lideranca dos estudantes voluntarios de pds-graduandos orientadores
dos grupos presentes no PESC, com vistas a investigar o fendbmeno de lideranca no Programa e
verificar a presenca dos estilos de lideranca situacional, coaching e tutoria. Assim, 0 presente
estudo caracteriza-se pelo seu carater predominantemente exploratorio.

Segundo Theodorson e Theodorson (1970), a pesquisa exploratéria tem como propdsito “tornar
familiar o fenbmeno que esta sendo investigado para que o estudo principal seja estruturado com

7



maior entendimento sobre o assunto e precisao”. Sendo assim, a pesquisa exploratoria possibilita
que o investigador defina o problema de pesquisa ou formule as hipdteses com maior exatiddo. O
problema de pesquisa que norteia este estudo é entender como a lideranca pode ser exercida em
um Programa de Voluntariado Universitario.

Ao considerar o carater, este estudo enquadra-se em uma pesquisa gualitativa, uma vez que se
pretende descrever a lideranca dos tutores do PESC por meio das perspectivas dos participantes, e
a partir dai sera interpretado o fendmeno da lideranca, observando sua aproximacdo com as
teorias de lideranca situacional, coaching e tutoria.

De acordo com Neves (1996, p.1) o foco deste tipo de pesquisa é

amplo e dela faz parte a obtengdo de dados descritivos mediante contato direto e interativo do
pesquisador com a situacdo objeto de estudo. Nas pesquisas qualitativas é freqiiente que o pesquisador
procure entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a
partir dai, situe a sua interpretacdo dos fendmenos estudados.

Quanto a estratégia de pesquisa foi utilizado um estudo de caso cujo objeto de estudo é entender
como é a lideranca dos estudantes voluntarios de pds-graduacdo da Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo — FEA USP que orientaram 0s
grupos de trabalho do Programa de Extensdo de Servigos a Comunidade — PESC nos anos de
2004, 2005 e 2006. Yin (1989) define o estudo de caso como uma estratégia usada quando as
perguntas “como” ou “por que” sdo colocadas, quando o foco estd num fendmeno contemporaneo
com um contexto real. O contexto real deste estudo esta centrado no Programa e tendo como
principais atores envolvidos: estudantes voluntarios de pos-graduagdo, estudantes de pos-
graduacdo. Quanto ao fendmeno contemporaneo, a tematica da lideranga, coaching e tutoria.

A principio foi realizada uma entrevista ndo-estruturada e nao-dirigida com um dos estudantes
voluntarios da pos-graduacdo que participou do Programa em 2005. Nessa entrevista, a
orientadora teve total liberdade para expressar suas opinides e sentimentos relacionados a sua
atuacdo como tutora de um dos grupos do PESC. De acordo com a teoria de Marconi e Lakatos
(2003), a entrevista ndo estruturada é aquela em que o entrevistador tem total liberdade para
direcionar a entrevista para onde considerar necessario e é classificada em ndo-dirigida quando o
respondente tem plenas condic¢des de expressar seus sentimentos e opinides.

Os dados e as informacdes obtidas nessa entrevista proporcionaram elementos fundamentais para
elaboracdo do segundo instrumento de coleta de dados, o questionario aberto. Para elaboracdo
deste questionario foram utilizadas as bases conceituais apresentadas pelos autores Hersey e
Blanchard (1986) com vistas a responder a questdo do problema de pesquisa: Como a lideranca
pode ser exercida em um Programa de Voluntariado Universitario? O uso deste instrumento
para coleta de dados permitiu que os respondentes transmitissem suas opinides em uma
linguagem prépria, visto que o entrevistador ndo estava presente no momento que o0 questionario
foi respondido (Marconi e Lakatos, 2003).

Tendo em vista, a natureza do estudo, para analise dos dados coletados, 0 método utilizado foi a
analise de conteddo. Segundo Bardin(1977, p.42):

andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens, obterem indicadores,



guantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgéo
e recepcdo das mensagens. Caracteriza-se pela sua capacidade de obter a analise de significados.

Como meio de estruturar as respostas utilizou-se como um quadro em gue consta as categorias, as
citacGes apresentadas nas entrevistas e 0 aspecto tedrico que respalda. Assim, foi possivel
identificar os aspectos os conceituais de lideranca situacional, coaching e tutoria na atuagdo dos
estudantes voluntarios da pds-graduacdo que trabalharam como orientadores dos grupos do
PESC.

4. 1 Contextualizacdo: PESC

O PESC - Programa de Extensdo de Servicos & Comunidade, é um programa de Voluntariado
Universitario da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo — FEA USP, criado em 2001 e destinado aos alunos dos cursos de graduagdo. Funciona sob
a coordenacdo de trés professores: Arnaldo Nogueira (Administracdo), Anténio Evaldo Comune
(Economia) e Carlos Alberto Pereira (Contabilidade).

Esse Programa tem como misséo propiciar oportunidades para os estudantes compartilharem com
a comunidade os conhecimentos adquiridos nas areas de Administracdo, Economia e
Contabilidade. Neste Programa os estudantes de graduacdo da FEA tém a possibilidade de
exercer sua cidadania e responsabilidade social prestando servicos a organizagdes da sociedade
civil, colocando em pratica o que é aprendido a Faculdade. Os beneficios auferidos pelos
estudantes que participam o Programa sao: experiéncia pratica e consultiva, desenvolvimento da
visdo estratégica e gerenciamento de projetos, consciéncia social, a partir de desenvolvimento de
projetos de cunho social. Para realizagdo desses projetos os estudantes de graduacdo realizam o
trabalho sob orientacdo de um estudante de pds-graduacao-voluntéario do Programa.

No PESC, os estudantes levam a comunidade servicos relacionados com as areas de Economia,
Administracdo e Contabilidade, aplicando os conhecimentos adquiridos na Faculdade. Evitam
imprimir qualquer carater assistencialista, transmitem, ao grupo social ou entidade, as
competéncias aprendidas na graduacédo, orientam acOes e contribuem para o desenvolvimento da
autonomia e da cidadania. O trabalho no PESC é voluntario e ndo remunerado. Entretanto, sdo
concedidos 4 créditos-aula aos estudantes de graduacéo, ao final do projeto.

Os graduandos atuam em grupos de 4 a 7 alunos e contam com um tutor da pds-graduacao para
orientagcdo nas atividades. Durante o ano de desenvolvimento do projeto esses alunos tém que
entregar um Pré-Projeto, dois Relatorios Parciais e, ao término do programa, um Relatério Final,
além de folhas de acompanhamento durante o ano.

A escolha do PESC como unidade de anélise deste artigo justifica-se pelo fato de que nele os
estudantes de pds-graduacdo orientam um grupo de alunos de graduacdo, consistindo em um
exercicio para formacdo de potenciais futuros docentes. Isso leva a lideranca a ter um papel
fundamental nesse contexto, visto que os tutores deverdo saber estimular e motivar os graduandos
para que sejam alcangados os melhores resultados. Desta forma, tal orientacdo € o objeto de
estudo desta pesquisa, que visa estudar a Lideranca dos orientadores na condugdo dos projetos no
PESC.



5. Analise dos Resultados Obtidos

Entre os anos de 2004 e 2006, o Programa contou com a participacao de cerca de 30 estudantes
voluntérios de pds-graduacdo. Destes participaram do estudo sete estudantes, representando 23%
do total. Destes 43% (3 dos 7 estudantes) séo do género masculino e 57%, do género feminino.

Conforme os resultados dos dados pessoais, observou-se quanto a faixa etaria uma distribuicéo
em torno de 34 e 37 anos, com destaque para um respondente com 47 anos. Referente a formacéo
académica no nivel da graduacdo os resultados apresentaram-se da seguinte maneira: cinco
estudantes (71%) formados pelo curso de Administracdo, um estudante, pelo cursos de
Comunicacao Social e um estudante de Arquitetura. Nota-se que ha o predominio de estudantes
graduados em Administracao.

No nivel de po6s-graduacdo, todos os respondentes fazem Administragdo, sendo dois estudantes
de mestrado em curso e os demais fazem doutorado. Quanto a especializagdo na p6s-graduagao
em Administragdo no mestrado a distribuicdo mostra-se da seguinte maneira: quatro estudantes
de mestrado em Administragdo Geral, um em Finangas, um em Recursos Humanos e um em
Marketing. Quanto a especializacdo no nivel do Doutorado, quatro estudantes cursam
Administragdo Geral e apenas um, Empreendedorismo Social. Ao verificar a formacéo
profissional os resultados se apresentaram assim: consultor financeiro e professor, administrador,
gerente de marketing e docente de pds-graduacdo, proprietario de uma escola de cursos e
administrador de tecnologia de informacgédo. Ja a questdo referente ao ano e a freqiiéncia de
participagdo dos estudantes voluntérios de pds-graduagdo no Programa, um estudante participou
no ano de 2004, dois estudantes no ano de 2005 e 2006, respectivamente, um estudante em 2005
e 2006 e outro estudante nos trés anos, 2004, 2005 e 2006.

Nota-se quanto a area de atuacdo dos projetos realizados no Programa, a convergéncia das areas
de formacdo académica e profissional dos estudantes voluntarios de pds-graduacédo, sendo este
fato considerado positivo para o desenvolvimento dos projetos e do trabalho em grupo.

Ao analisar os questionarios aplicados foram localizadas as unidades de registros que traziam
significado adequado ao objeto de estudo. Foram identificadas 3 categorias e 13 subcategorias
que convergem para o objetivo da pesquisa.

Quadro n°. 3 — Categorias e Sub-Categorias Quanto a Analise do Estudo

Categoria 1 — Aspectos Relacionados ao Lider e seu Papel

Sub-Categorias Citacdes Aspecto Tedrico que Respalda
Lider como Guia e | “o tutor tem o papel de um orientador, facilitador | Chiavenato (2002, p. 43);
Orientador do processo”, “procuro ficar a disposicdo dos

alunos, dar dicas e sugestBes...”; “pode e deve

participar, contribuir, orientar os alunos...”, “tutor

tem o papel de um orientador, facilitador do

processo”,
Entendimento da | “Entendimento da situacdo do aluno e da | Hersey & Blanchard (1986, p.4);
Situacdo instituicdo (...)”; “conhecimento da problematica”; | Tannembaum e Schimdt (apud

entender quais sdo as dificuldades e os interesses | Maximiano, 2004, p. 299)

de cada grupo para melhor direcionar os rumos do | Hunter (2004, p.25)

trabalho.”
Influéncia no | “eu contribui muito pouco ou quase nada”; “eles | Hersey & Blanchard (1986, p. 4)
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Grupo ou | esperavam respostas minhas”
Resultado
Promocéo do | “saber o que pode ser exigido e o que ndo pode.”; | Chiavenato (2002, p.43);

Desenvolvimento
dos Participantes

“Paciéncia para nao fornecer todas as respostas.”,
“execucdo cabe, em sua maior parte, aos alunos.”

Dubrin (1995, p.219);
Martins (2007, p.3)

Desenvolvimento
e Gerenciamento
de Equipes

“imaturidade dos alunos”; “falta de
comprometimento”; “N&o sabia que eu tinha que
gerenciar a equipe”; “falta de tempo dos
integrantes do grupo”

Aralijo (1999, p.25);
Chiavenato (2002: p.43);
Martins (2007, p.3)

Categoria 2 - Aspectos Ligados ao Relacionamento

Sub-Categorias

Citacdes

Aspecto Tedrico que Respalda

Comunicacao

“Capacidade de ouvir o grupo...”, “E preciso saber
ouvir’, “Na outra vez, praticamente inexistiu a
comunicagdo”

Chiavenato (2002, p. 43);
Koltermann (2007: p.2)

Motivacédo

“manter a motivacdo dos alunos que, muitas vezes
imaturos...”; “foi importante estar todo o
tempo chamando o time para o trabalho”;
“por varias vezes tive vontade de deixar o
grupo”; “um ou outro membro do grupo
‘desmotivado’”; “o trabalho proposto ndo era
exatamente desafiante”; “o ndo alinhamento de
motivos”; “meu maior desafio foi levar o grupo até
o final”

Hersey & Blanchard (1986, p.4);
Hunter (2004, p.25);

Robbins (2005, p.282);

Blanchard (1986) apud Cardoso
(2006,p.24);

Bergamini (1994, p.78);
Bergamini (1994, p.57);
Chiavenato (2002, p.43);

Compartilhamento
de Conhecimentos
Técnicos

“conhecimentos de administracdo.”; “dar dicas”,
“orientar os alunos na pesquisa de bibliografia”;
“desconhecimento técnico dos alunos, dificuldade
na defini¢do do escopo(...)"”

Martins (2007, p.3);
Xavier e Goulart (2007, p.1)

Qualidade do

Relacionamento

“Em duas vezes foi excelente o relacionamento”;
“foi muito complicada”; “isso fez com que eu me
aproximasse mais dos alunos”; “ocorreu sem
maiores sobressaltos. Todos me escutavam e
opinavam”.

Tannembaum e Schimdt (apud
Maximiano, 2004, p. 299)
Limongi-Franca (2006, p.56).
Robbins (2005, p. 282).

Araujo (1999, p. 25)

Carater do

Relacionamento

“0 grupo infelizmente era muito novo (...) senti
uma relacdo ‘professoral’ na condugdo do grupo”;
“aprendi muito com os jovens (alguns deles
poderiam ser meus filhos...)”

Aratjo (1999, p.25)
Chiavenato (2002: p.43)
Martins (2007, p.3)

Categoria 3 - Aspectos Ligados a Atuaca

o do Lider

Sub-Categorias

Citacdes

Aspecto Tedrico que Respalda

Postura Pro-ativa
do Lider

“colaboracdo e pesquisa; discussdo e ajuste do
escopo; simplificacdo dos relatorios”; “fazendo
reunides periodicas e colocando prazos”; “foi
superado com o tempo e conversa, € o interesse de
todos os envolvidos em fazer acontecer”

Hersey e Blanchard (1986) (apud
Cardoso, 2006, p. 24)

Postura Reativa do
Lider

na verdade pouco fiz além de cobrar
eventualmente e apresentar solu¢fes nos momentos
de maior travamento do grupo”;

Hersey e Blanchard (1986) (apud
Cardoso, 2006, p. 24)

Postura Passiva do
Lider

“apesar de minhas tentativas de comunicacdo com
0 grupo e com a coordenacdo, ndo tive retorno de
ninguém, e ficou por isso mesmo”

Hersey e Blanchard (1986) (apud
Cardoso, 2006, p. 24);
Robbins (2005, p. 282)

Conforme o quadro acima, as principais responsabilidades e habilidades interpessoais necessarias
ao lider na conducéo de um trabalho em grupo, segundo as opiniGes dos respondentes foram:
comunicar, compreender a situacdo, influenciar as pessoas, catalisar talentos, manter a
motivag&o, guiar e orientar e facilitar o desenvolvimento dos envolvidos. Estes aspectos estdo em
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consonancia com o0s conceitos de lideranca situacional, coaching e tutoria. Assim, pelos
resultados obtidos, pode-se inferir que a compreensdo que os estudantes voluntarios de pés-
graduacdo tém dos aspectos necessarios para lideranca converge com o conceito de lideranca
situacional, coaching e tutoria.

Quanto a avaliacdo do relacionamento dos integrantes do grupo com o lider na conducdo do
trabalho, nota-se que, embora a maioria dos respondentes tenha considerado a condugdo do
trabalho positiva, foram apresentadas algumas observacdes, como por exemplo, dificuldades
enfrentadas na comunicagdo e no relacionamento interpessoal com o grupo. Vale acrescentar
também as dificuldades apresentadas pelos proprios estudantes voluntarios de pos-graduacédo em
lidarem com esses e outros problemas. A este aspecto a literatura mostra que o exercicio de
tutoria representa uma oportunidade de aprendizagem mutua, conforme as consideraces de
Martins (2007).

Ao verificar as principais dificuldades enfrentadas pelos lideres no gerenciamento da equipe de
trabalho foram apontadas pelos respondentes a falta de disposicdo e de preparo técnico dos
estudantes de graduagdo, em sua maioria, recém-ingressantes (primeiro ou segundo anistas), a
desmotivacdo, o ndo alinhamento dos objetivos de trabalho, a falta de comprometimento dos
integrantes do grupo e o despreparo e as dificuldades dos estudantes voluntarios de pos-
graduacdo em lidar com o exercicio de lideranca.

Por fim, a dltima questdo versava sobre a conducdo do grupo pelo lider diante das dificuldades
vigentes. Conforme apresentado no quadro, os estudantes voluntarios de pds-graduacédo
apresentaram trés posturas caracterizadas em: postura pro-ativa do lider, que orientou e conduziu
0 grupo conforme a situacdo vigente; postura reativa do lider, que esperou a atuacdo do grupo
para agir; postura passiva do lider que ndo agiu.

Na postura pro-ativa do lider nota-se os aspectos apresentados nos principios da Lideranca
Situacional presentes na Lideranca Coaching, uma vez que os lideres agiram, ou seja, estavam
“em nivel de prontiddo de seus liderados” e forneceram uma “direcdo” de acordo com as
situacBes, com as dificuldades que surgiam. Além disso, demonstraram ‘““‘comprometimento de
relacionamento”, o que vai ao encontro das consideraces de Hersey e Blanchard (1986). Na
postura caracterizada como reativa, os estudantes voluntarios de pés-graduacdo quanto ao
exercicio de lideranga cumpriram parcialmente os principios da Lideran¢a Situacional, uma vez
que forneceram a direcdo e 0 apoio necessarios, mesmo que tardiamente. E, na postura
caracterizada como passiva os respondentes demonstraram atitudes opostas daquelas propostas
por Hersey e Blanchard (1986) (apud Cardoso, 2006), assim, pode-se inferir que ndo apresentam
os principios da Lideranca Situacional presentes na Lideranca Coaching.

Diante dos resultados apresentados e suas respectivas analises, e considerando os objetivos do
presente estudo, pode-se identificar que os aspectos considerados relevantes na atuacdo da
lideranca entre os estudantes voluntéarios de pos-graduacdo foram: comunicar, compreender a
situacdo, influenciar as pessoas, catalisar talentos, manter a motivacgdo, guiar e orientar e facilitar
o0 desenvolvimento dos envolvidos.

Verificou-se ainda pela analise que os respondentes tém clareza das principais responsabilidades
e habilidades necessérias para o exercicio da lideranca para conducdo do trabalho em grupo.
Além disso, nota-se que pelas respostas dos estudantes voluntarios de pds-graduacdo estes
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mostraram conhecimento e nocdo de lideranca conforme os conceitos de lideranca situacional,
coaching e tutoria, apresentados pela literatura estudada.

Porém, ao analisar o uso desses conceitos no exercicio pratico de lideranca junto aos grupos de
trabalho, observa-se, em alguns casos, o despreparo e dificuldades dos estudantes voluntarios de
pos-graduacdo em exercitarem o que consideram relevante na conducdo e para orientacdo dos
liderados, com vistas a cumprir os objetivos do trabalho.

6. Possiveis Contribuicfes e Futuras Pesquisas

As possiveis contribuigdes oriundas deste estudo sdo: aprimorar o exercicio de lideranga e
contribuir para formacdo e/ou aperfeicoamento dos estudantes voluntéarios de pos-graduacdo na
carreira de docente, melhorar o desenvolvimento profissional e pessoal dos estudantes de
graduacdo e propiciar a realizacdo de projetos sociais efetivos e viaveis para a organizacao social
vinculada ao PESC.

Desenvolvimento de futuras pesquisas em variados ambitos, a saber: estender o estudo da tutoria
para o corpo docente do Departamento de Administragdo da FEA/USP, o corpo docente do
Departamento de Economia da FEA/USP, o corpo docente do Departamento de Contabilidade e
Atuarias da FEA/USP, o corpo docente dos demais cursos e departamentos da USP do campus da
Capital e para outros Programas do Ensino Superior como o Programa de Educacdo Tutorial da
SESu / MEC.

7. Considerac0es Finais

O presente estudo envolveu o recorte que toma os conceitos de lideranca, coaching e tutoria
como norteadores.

Este estudo foca no exercicio de lideranca dos estudantes de pds-graduacdo voluntarios do PESC
- Programa de Extensdo de Servigos a Comunidade da Universidade de Séo Paulo — FEA USP.
Para tal buscou-se identificar os aspectos considerados relevantes na atuacdo de um lider e
verificar se os estudantes voluntérios de pos-graduacdo apresentam caracteristicas encontradas no
conceito de lideranca situacional, tutoria e coaching.

Os resultados obtidos levam as seguintes consideracdes:

A anélise mostrou situacbes em que os pés-graduandos voluntarios precisaram ajustar os seus
estilos de lideranca, em nivel de prontiddo de seus liderados, para executarem determinada tarefa
sob direcdo e apoio do lider, sinalizando a existéncia de lideranca situacional entre 0s
respondentes.

Identificou-se também que os aspectos considerados relevantes no exercicio da lideranca entre os
estudantes voluntarios de pds-graduacdo foram: comunicar, compreender a situacdo, influenciar
as pessoas, catalisar talentos, manter a motivacdo, guiar e orientar e facilitar o desenvolvimento
dos envolvidos, constatando existéncia da lideranga coaching entre os pesquisados.

Porém, na maioria dos casos, os estudantes voluntarios de pos-graduacdo apresentaram certo
despreparo e algumas dificuldades ao exercitarem o que consideram relevante na conducéo e para
orientagéo dos liderados, com vistas a cumprir 0s objetivos do trabalho.
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