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RESUMO

Essa pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de identificar quais séo os tipos de lideranca
adotados pelos gestores que atuam na educacgdo a distancia. Para essa verificacdo foi realizada
uma pesquisa exploratéria quantitativa ndo probabilistica, tendo como ferramenta de andlise um
questiondrio estruturado com 30 questfes, aplicado a 42 gestores de educagdo a distancia de
diversas instituicbes académicas que praticam essa modalidade. A pesquisa revelou que a lideranga
transformacional/empreendedora lidera o ranking dentre as demais estudadas, sendo a mais
utilizada pelos gestores, confirmando que suas caracteristicas, tais como, capacidade de inovacéo,
gestao estratégica e a visdo do futuro, marcam a gestao dessa modalidade.
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INTRODUCAO

No Brasil, no ano de 2013, de acordo com o Censo da Educacdo Superior, foram registradas
7.305.977 matriculas nos cursos de graduacdo. A graduacdo presencia atingiu o total de
6.152.405 matriculas, que representou o crescimento de 12,4% em relacdo a 2010. Na
modalidade a disténcia, nesse mesmo periodo, as matricul as de graduag&o tiveram crescimento de
24%, atingindo em 2013, o total de 1.153.572.

Outro dado apresentado pelo Censo da Educacdo Superior de 2013 se refere ao fato do sexo
feminino ser maioria entre os alunos do ensino superior no Brasil. Na EAD especificamente o
numero de alunos do sexo feminino corresponde a 764.511 e 389.061 sdo do sexo masculino.

O total de ingressos nos cursos de graduagdo segundo o Censo 2013 representa 2.742.950 novos
aunos. Observa-se que dentre estes, 2.227.545 sdo da graduacdo presencial e 515.405 da
modalidade a distancia. Considerando a meta do Ministério da Educacdo — MEC por meio da
gual o pais devera alcancar em 2020, 33% da populagdo matriculada no nivel superior, a EAD
desempenhara um papel importante para o alcance dessa meta (17,

Na gestdo académica e pedagdgica dos mais de 1 milh&o de alunos da modalidade, estéo cercade
240 instituicdes de ensino superior credenciadas espalhadas pelo Brasil. Nestas, ocupam cargos
de lideranca gestores que tém o compromisso de realizar a gestdo dos seus programas.

Nesse sentido, cabe ressaltar que o perfil de lideranca evoluiu com as teorias administrativas e
com 0s processos de gestdo gque estéo cada vez mais voltados para as pessoas e para as relagdes
interpessoais. A valorizagdo destas relagbes dentro das organizactes e instituicdes remete a um
perfil de lider que serve as pessoas auxiliando-as em suas préprias iniciativas e capacidade de
julgamento, possibilitando que seus liderados tornem-se colaboradores melhores 2,

Portanto, o objetivo desse trabalho se apresenta dentro desse cendrio buscando identificar quais
s40 os tipos de lideranca adotados pelos gestores de Educaco a Disténcia. Diante disso, foram
realizadas duas coletas de dados, tendo como base a pesquisa quantitativa, sendo a primeira
realizada em marco de 2014 e a segunda em outubro de 2015, por meio de um instrumento de
coleta de dados no formato de questionério estruturado composto por 30 questfes. As aternativas
foram apresentadas em forma de escala tipo Likert de 5 pontos, na qual os entrevistados
indicaram sua opinido por meio de concordancia ou discordancia em cada afirmacéo disposta no
guestionério.

REFERENCIAL TEORICO
Lideranca: contexto e definicéo

A lideranca busca entender a necessidade de adaptacdo as mudancas, de maneira que os lideres
desenvolvam uma visdo do futuro, estabelecam as diretrizes e envolvam outras pessoas ao
trabalho, motivando-as a superar os desafios dessa visdo e ao acance dos objetivos da
organizacdo. Sendo assim, a lideranga ndo tem um conceito imutavel, € um conceito aberto
passivo de interpretacdes subjetivas, baseada nas experiéncias de cada individuo .

Gerenciar e liderar sd0 coisas distintas. O gerente é a pessoa que conhece 0s processos, tem o
conhecimento técnico e estratégico, controla e toma decisdes, suarelacdo com seus subordinados
€ de poder relacionado ao cargo que ocupa. A relagdo de lideranca € exercida através da
influéncia e do carisma do lider, que nem sempre é o gerente ou chefe. O lider geramente é
aguém gue possui carisma, personaidade forte e que motiva uma equipe inteira a pensar



estrategicamente. E alguém que consegue realizar a integragdo de um grupo de pessoas e, por
isso, pode-se dizer que ndo ha um lider forte sem uma equipe forte. “Integrar € a esséncia do
trabalho de lideranca, dai o lider ser um educador contribuindo assim para a renovagdo continua
da cultura organizacional” 9.

Tiposdelideranca

O uso de autoridade € uma habilidade evidenciada na lideranca e que pode ser usada de maneira
centralizadora ou compartilhada, o que nos remete a dois estilos. autocréatico e democratico. No
estilo autocrético, as decisdes estdo centralizadas na pessoa do lider, que ndo considera a
participacdo do grupo na tomada de decisbes. Ja no estilo democrético, o lider se deixa
influenciar pelas opinides das pessoas, envolvendo o grupo na tomada de decisbes. Tendo como
referéncia esses dois estilos, seguem as descrigoes de seis tipos de lideranga.

Lideranca orientada paratarefa

A lideranca orientada para a tarefa esta ligada ao model o autocrético de uso da autoridade. Nesse
caso, o lider se preocupa muito mais com as tarefas do que com as pessoas que a executam. Seu
foco esta no trabaho e, a énfase, na otimizagdo de recursos, ho cumprimento dos prazos, no
atingimento das metas, e na designagdo de tarefas para pessoas especificas. “Outros
comportamentos do lider orientado para a tarefa podem ser classificados como: autocratico,

diretivo e socialmente distante” Y,

Lideranca orientada para as pessoas

A lideranca orientada para as pessoas esta ligada ao model o democrético de uso da autoridade. O
lider tem umamaior preocupacdo com o clima organizacional, que € amedida do sentimento das
pessoas em relacdo & empresa e a seus administradores, podendo apresentar trés caracteristicas:
satisfacdo, insatisfacdo eindiferenca. Essaliderancaacreditanaimportanciadas pessoas sentirem-
se confortaveis e o lider incentiva a prética do trabalho em equipe, enfatizando as relagdes

humanas, ouvindo e se mostrando interessado pelo liderado, apoiando-os de maneira amigavel
(1101

Lideranca carismética

Carisma é um atributo do lider que inspira, transforma e revoluciona. Geralmente, quando um
lider tem carisma, seus liderados confiam em suas crencas a ponto de as adotarem, obedecem aos
direcionamentos do lider sem questionamentos e se inspiram pela sua histdria de sucesso. Essa
influéncia contribui para o envolvimento emocional com amiss3o da organizacéo ¥,

Lideranca transfor macional/empreendedora

Esse conceito ainda é novo, mas o foco aqui é a capacidade de inovagdo e visdo de futuro que
alguns lideres possuem para modelar as organizagBes, gerindo de forma estratégica e
desenvolvendo os recursos humanos a fim de garantir consisténcia nos momentos de mudanca e
desenvolvimento. Esse tipo de lideranca se assemelha a lideranca carismética na perspectiva de
assumir uma maior atencdo no futuro, uma vez que esses lideres transformam a cultura
organizacional 1.

Lideranca ssimbdlica

Esse tipo de lideranca esta ligado a consolidacdo dos valores que definem a identidade de uma
empresa, envolvendo suas crencgas, seus simbol os, comportamentos dos seus col aboradores, entre



outros aspectos pertinentes a cultura organizacional, que devera ser fortalecida e consolidada,
apresentando caracteristicas como: inovagdo, assungdo de riscos, atencdo aos detalhes,
agressividade, estabilidade e orientaco para os resultados, pessoas e equipe, tornando alideranca
simbdlica o principal fator para estabel ecimento dessa cultura, o que diferencia uma organizagdo
da outra [ %3,

Liderancaon-line
Hoje, ndo se pode negar que cada vez mais 0s executivos estéo ligados aos subordinados por
redes deinformacao, sem proximidade fisica. Muitos profissionais hoje trabalham adistanciae se

conectam a empresa, somente pelo computador 1431

Com base nos tipos de lideranca apresenta-se quadro indicando cada uma das liderangas e as
palavras que as caracterizam:

Variavel Caracteristicas

Lideranca voltada paratarefa 1 - Interesse pelas tarefas

2 - Desinteresse pelas pessoas

3 - Otimizago de recursos

4 - Cumprimento dos prazos

5 - Atingimento das metas

Lideranga voltada para as pessoas 1 - Preocupagdo com o clima organizacional

2 - Trabalho em equipe

3 - Relagdes interpessoais

4 - Busca de informagdes

Lideranca carismética 1 - Relagdo de confianca

2 - Fidelidade ao lider

3 - Envolvimento emocional dos liderados

Lideranca transformacional/ 1 - Capacidade de inovagéo
empreendedora 2 - Gest3p estratégica
3 - Visdo de futuro
Lideranca simbdlica 1 - Inovag&o/assuncdo de riscos

2 - Atencdo aos detalhes

3 - Foco nos resultados

4 - Efeito sobre as pessoas

5 - Trabalho em equipe

6 - Perfil agressivo

Lideranca on-line 1 - Redes de informagéo

2 - Gestéo adistancia

3 - Motivagdo adistancia

4 - Necessidade de clareza nas informacdes

5 - Abertura para feedback

Quadro 1: varidveis x caracteristicas
Educacdo a Distancia | Histériada EAD

A educacdo a disténcia evoluiu marcada por diversas geragdes ao longo da histéria. A primeira



geracao surgiu na década de 1880 através de estudos por correspondéncias, quando o meio de
comunicagcdo era texto, e as pessoas podiam estudar em suas casas. A segunda geracdo foi
marcada pela utilizac&o do rédio e datelevisdo como ferramentas de divulgagdo da educacéo. Na
terceira geracdo a ideia foi articular e integrar diversas tecnologias de comunicacdo para que
fosse of erecido estudo de alta qualidade. Surge nos Estados Unidos em 1980 a quarta geracdo da
educacdo a distancia baseada na tecnol ogia de teleconferéncias, el aborada normalmente para uso
de grupos. A quinta e mais recente geracdo envolve ensino e aprendizado on-line, baseados em
aulas virtuais e tecnol ogias dainternet 1%

EAD naatualidade

Na atualidade, a educacdo a disténcia € um processo de constante crescimento em diferentes
meios, como escolas, faculdades, universidades e organizactes. A midiatizacdo, flexibilidade de
horérios, autonomia do aluno, a capacidade de gerir seu processo de ensino aprendizagem, a
integracéo cada vez maior com os meios de informagBes e comunicacdes digitalizados, séo
importantes fatores que desperta o interesse por essa modalidade de estudo e “talvez nenhuma
novidade tenha produzido um impacto tdo intenso na histéria da educagdo quanto o

desenvolvimento da educacdo a distancia, especialmente na educacgéo on-line, nos ultimos anos”
[8]

GestoreseLideresna EAD

Uma das tarefas mais importantes para os gestores em EAD consiste em estruturar a sua equipe
para criar e operar o programa. E preciso constituir uma equipe multidisciplinar que pense,
elabore, organize, construa, reconstrua e avalie o processo educativo.

O trabalho com EAD necessita de profissionais e atores sensiveis e dispostos a inovagdo, pois €
um setor transitério com mudancas permanentes, influenciado por diferentes idiomas dos paises
gue produzem um conhecimento exponencial na area. Esse profissional corresponde ao perfil de
um empresario inovador e ndo se assemelha a perfis conservadores ou acomodados. Exigem-se
atividades ousadas e celeridade nas decisdes, que obrigatoriamente envolvem riscos nas opgdes
com as quais se defronta. Para o trabalho com EAD deve-se estar sempre de cabeca aberta as
novidades, ser flexivel para mudar a qualquer momento. Nao é um territério de dogmas ou
verdades absolutas 1°,

Para isso, sdo necessarios nas diversas disciplinas a serem ofertadas especialistas em instrucao,
apoio ao auno, tecnologia e técnicos que instalam e fazem a manutencdo dos sistemas de
comunicagdo, instrutores para ensinar os cursos criados, administradores, tais como diretores de
programa e coordenadores de polo de apoio presencial, auxiliares que processam matriculas,
notas de avaliagdo ou materiais, dirigentes como reitores, presidentes e outros executivos 2[4,

METODOLOGIA

Foram readlizadas duas coletas de dados, sendo primeira em margo de 2014 e a segunda em
outubro de 2015. O instrumento de coleta foi um questionario estruturado composto por 30
guestdes. As alternativas foram apresentadas em forma de escalatipo Likert de 5 pontos, na qual
0s entrevistados indicaram sua opinido por meio de concordancia ou discordancia em cada
afirmacéo disposta no questionario.

Como respondentes foram selecionados gestores, num total de 42, em organizagdes académicas
gue ofertam cursos na modalidade a disténcia, compondo assim, uma amostragem nao
probalistica por conveniéncia, que tem por caracteristica a obtencdo de uma “amostra de



elementos com base na conveniéncia do pesquisador” . A andlise dos dados foi realizada
utilizando-se o software de célculo Excel 2010.

RESULTADOSE DISCUSSAO

As 4 primeiras questdes identificaram o perfil dos respondentes em idade, género, nimeros de
alunos em EAD na instituicdo onde trabalham e nimeros de colaboradores sob sua gestéo. A
tabela 1 ilustra a faixa etéria dos respondentes e permite identificar uma maior incidéncia de
gestores em EAD com mais de 41 anos de idade, representando 57,14% do total. Esse resultado

reafirmaa pesquisa realizada em 2014.

Idade Frequéncia Per centual
25 a 30 anos 2 4,76%
31 a35 anos 8 19,05%
36 a40 anos 8 19,05%
41 anos ou mais 24 57,14%
Tabela 1: Idade

Conforme os dados apresentados na tabela 2 verificam-se que, entre os respondentes da pesguisa,
a predominancia de mulheres continua sendo vélida, com 57% de respondentes.

Género Frequéncia Per centual
Masculino 18 43%
Feminino 24 57%

Tabela 2;: Género

A tabela3ilustrao nimero de alunos matriculados em EAD nas instituicdes em gque trabalham os
respondentes do questionario. Nela, identifica-se um maior nimero de gestores, dentre 0s
entrevistados, atuando em instituicdes de ensino entre 1001 e 5000 alunos matriculados, com
38% e um menor nimero atuando em instituicbes entre 501 e 1000 alunos, com 7%. Esse
resultado difere significativamente dos resultados encontrados na primeira versdo da pesquisa
gue tinha seus respondentes gestores em IES entre 1 e 500 alunos, na casa dos 50%.

Alunos EAD Frequéncia Per centual
1 a500 alunos 10 24%
501 a 1000 alunos 3 7%
1001 a 5000 alunos 16 38%
mais de 5000 alunos 13 31%

Tabela 3: Alunos EAD

Natabela 4, identificam-se os nimeros de col aboradores que estéo sob a gestdo dos respondentes,
sendo verificado que 45% possuem mais que 10 pessoas sob a sua gestdo. Esse resultado ndo

difere do apresentado na pesquisa anterior.

Subordinados Frequéncia Per centual
1 a 3 colaboradores 10 24%
4 a5 colaboradores 3 7%
6 a 10 colaboradores 10 24%
mais que 10 colaboradores 19 45%




Tabela 4: Subordinados

Asdemais questBes variam entre 1 concordo plenamente e 5 discordo plenamente. Assim, quanto
menor for a média da varidvel estudada, mais propenso esta o lider em exercer esse tipo de
lideranca. Parailustrar as varidveis que indicam atendéncia em exercer alideranca voltada para
as tarefas, segue a tabela abaixo, onde a varidvel otimizacdo de recursos voltada para tarefa 3,
destaca-se com a menor média, sendo de 2,5476, evidenciando-se como a caracteristica que mais
influencia a exercer esse tipo de lideranca. A variavel lideranga voltada para tarefas apresentou
uma média geral 2,8238. Esse resultado difere significativamente da pesquisa anterior na qual
apresentava a tarefa 2 com a menor média.

N Minimo | M&ximo | Média

Interesse pelas tarefas - tarefa 1 42 1 4 2,7381
Desinteresse pelas pessoas - tarefa 2 42 1 5 3,5238
Otimizacao de recursos - tarefa 3 42 1 5 2,5476
Cumprimento dos prazos - tarefa 4 42 1 4 2,6905
Atingimento das metas - tarefa 5 42 1 5 2,6190

Tabela 5: Varidvel lideranca voltada paratarefa

A tabela 6 demonstra o quanto a lideranca voltada para as pessoas esta presente na gestdo em
EAD. A varidvel trabalho em equipe voltada para pessoas 2 como maior influenciadora nesse
tipo de lideranca, apresentou amenor média, sendo 1,3571. Essalideranca apresentou umamédia
geral de 1,8810. Esse resultado comparado a pesquisa anterior ndo obteve alteracéo significativa,
permanecendo predominante a variavel trabalho em equipe.

N Minimo | M&ximo | Média

Clima organizacional - pessoas 1 42 1 3 1,6429
Trabalho em equipe - pessoas 2 42 1 2 1,3571
Relacfes interpessoais - pessoas 3 42 1 4 2,3810
Busca de informag0es - pessoas 4 42 1 4 2,1429

Tabela 6: Variavel lideranca voltada para as pessoas

Outras variaveis estudadas formaram o grupo de caracteristica que influenciam na lideranca
carismética, que teve média geral de 2,7778 e apresentou a varidvel relacdo de confianca -
carismatica 1 como sendo a que mais exerce influéncia nesse tipo de lideranca, com uma média
de 1,5952. A tabela 7 ilustra esse resultado que comparado a pesquisa de 2014, permanece na
mesmavariavel.

N Minimo | Maximo | Média

Relacdo de confianga - carismética 1 42 1 3 1,5952
Fidelidade ao lider - carismética 2 42 2 5 4,0476
Envolvimento emocional - carismética 3 42 1 5 2,6905

Tabela 7: Variavel lideranca carismatica

A liderancatransformacional ou empreendedorafoi outro tipo de lideranca estudada e apresentou
média geral de 1,6984, onde a varidvel que se destacou foi capacidade de inovagdo -
empreendedora 1, com média 1,6190, conforme ilustra a tabela 8. Esse resultado permanece com
amesmavariavel da pesquisaanterior.



N Minimo | Maximo | Média

Capacidade de inovag&o - empreendedora 1 42 1 3 1,6190
Gestdo estratégica - empreendedora 2 42 1 3 1,7619
Visdo de futuro - empreendedora 3 42 1 4 1,7143

Tabela 8: Lideranca Transformaci onal/empreendedora

Na Tabela 9 estdo sinalizadas as variaveis que formam o grupo da liderangca simbdlica. Ficou
evidenciado que a varidvel atencdo aos detalhes -simbdlica 2 exerce maior influéncia nesse tipo
de gestéo uma vez que apresentou uma menor media, sendo de 1,8333. A lideranca simbdlica
apresentou uma média geral de 2,4484. Comparando a pesquisa de 2014, a variavel atencdo aos

detalhes permanece em destaque.

N Minimo | Maximo | Média

Inovag&o/assuncdo de riscos - simbolica 1 42 1 4 2,4762
Atencéo aos detalhes - simbdlica 2 42 1 4 1,8333
Foco nos resultados - simbolica 3 42 1 5 3,0000
Efeito sobre as pessoas - simbdlica 4 42 1 4 2,2619
Trabalho em equipe - simbélica s 42 1 5 1,9524
Perfil agressivo - simbdlica 6 42 1 5 3,1667

Tabela 9: Lideranca simbdlica

No grupo de varidveis que formam as caracteristicas da lideranca on-line, temos a variével
abertura parafeedback - on-line 5 com média 1,5000, sendo a que maisinfluencia os gestores que
adotam esse tipo de lideranca. A lideranca on-line apresentou uma média geral de 1,9571. Esse
resultado n&o difere da pesquisa realizada em 2014.

N Minimo | Maximo | Média

Redes de informac&o on-line 1 42 1 3 1,8810
Gestdo adistanciaon-line 2 42 1 4 1,9524
Motivagdo adistanciaon-line 3 42 1 5 2,9286
Clareza nas informacdes on-line 4 42 1 4 1,5238
Abertura para feedback - on-line 5 42 1 3 1,5000

Tabela 10: Liderancaon-line

CONSIDERAGCOESFINAIS

Este trabalho foi realizado com objetivo de identificar quais séo os tipos de lideranga adotados
pelos gestores de educacdo a disténcia comparando-se os dados coletados em 2014 e 2015.

No ano de 2014, os dados foram col etados com base em um grupo de 12 gestores da modalidade
adistancia. Destacaram-se tréstipos de lideranca entre as seis estudadas, sendo em primeiro lugar
atransformacional/empreendedora com média geral de 1,5000, em segundo a on-line com média
geral de 1,9818 e em terceiro lugar alideranca voltada para pessoas com média geral 2,0208.

Na coleta de dados do ano de 2015, foram agrupados a0 ano anterior mais 30 gestores
respondentes, totalizando 42 gestores de educacdo a disténcia. Dessa vez, conforme exposto na
Tabela 11: Médias gerais das liderancas estudadas, o resultado mostrou que os tipos de lideranca
com maior tendéncia dentre os gestores de EAD sdo, em ordem decrescente, 0s seguintes:
transformacional/empreendedora com média geral de 1,6984; pessoas com 1,8810; e on-line com



1,9571. Andisando as médias dos grupos que representam os tipos de liderangas estudados,
verificou-se que em ambas, a lideranca transformacional/empreendedora teve a menor média
entre as demais, sendo este o perfil mais presente de gestéo adotado pelos lideres da educacdo a
disténcia.

Liderancas M édias

Tabela 1 Liderancavoltada paratarefa 2,8238
Tabela 2 Liderancga voltada para as pessoas 1,8810
Tabela 3 Lideranca carismética 2,7778
Tabela4 Lideranca empreendedora 1,6984
Tabela 5 Lideranca simbdlica 2,4484
Tabela 6 Lideranca on-line 1,9571

Tabela 11: Médias gerais das liderancas estudadas

O cenério sob 0 qual se constréi o perfil do gestor de EAD, hoje, € um cendrio de mudancas,
onde a velocidade das informagdes remete a todo o momento ideias inovadoras advindas de um
contexto globalizado P¥). Devido a isto, o gestor precisa ter uma visdo voltada para o futuro,
anteci pando-se as tendéncias de inovagdes estratégicas dentro do contexto educacional, no qual
as decisdes precisam ser tomadas com rapidez, precisio e agilidade.

Delineando as caracteristicas encontradas nalideranca transformacional/empreendedora, firma-se
que, os profissionais gestores da educacdo a distancia estdo acompanhando as tendéncias de
lideranca mercadol6gica, tais como, capacidade de inovacdo, gestdo estratégica e a visdo do
futuro, que marcam a gestéo dessa modalidade.
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