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1 INTRODUCAO 

Ser lider em uma lnstituigao e ocupar urn papel importante. 

Muitos iniciam essa tarefa e permanecem par muitos anos nessa fungao 

com muito sucesso, enquanto outros iniciam a atuagao e nao sobrevivem por muito 

tempo. 

Ao trabalhar com pessoas e conseguir que as coisas se fagam atraves 

delas, sempre haverc~ duas dinamicas em jogo- a tarefa e o relacionamento. E 
comum que o lider perca o equilibria, concentrando-se apenas em uma das 

instancias em detrimento da outra. Par exemplo, se o lider concentrar-se somente na 

tarefa realizada e nao no relacionamento, quais sao os sintomas que podem surgir? 

0 individuo sempre pertence a urn grupo, razao pela qual se mantem o 

relacionamento grupal. Em sintese, pode-se dizer que a dinamica de urn grupo 

possui uma dualidade, uma forga que move o individuo em diregao a urn esforgo - a 

tarefa - e outra em encontro ao seu grupo - o relacionamento. Nesse sentido, assim 

se expressa Bion: 

A mentalidade de grupo e a expressao unanime da vontade do grupo, a qual o indivfduo 
contribui por maneiras de que nao se da conta, influenciando-o desagradavelmente sempre 
que ele pensa ou se comporta de urn modo que varie de acordo com as suposigoes 
basicas. Assim, trata-se de uma maquinaria de intercomunicagao que e construfda para 
garantir que a vida de grupo se acha de acordo com as suposigoes basicas [ ... ]A cultura de 
grupo e uma fungao do conflito existente entre os desejos do indivfduo e a mentalidade de 
grupo. (BION, 1985, p. 57). 

No campo do comportamento organizacional, Kurt Lewin, nos anos 40, 

iniciou pesquisas na relagao tarefa e relacionamento. Sua grande inovagao fol os 

chamados "T -groups" (grupos de treinamento ). Fela Noscovici, entrevistada e citada 

par Bispo, assim comenta a respeito de Lewin: 

Alguns pesquisadores marcaram esse infcio cientffico, dentre os quais Bogardus, 
Thurstone, Whyte, Newcomb, Sherif e Lewin. 0 estudo pioneiro de Kurt Lewin sobre os tres 
estilos de lideranga e suas consequencias para o clima de grupo, a produtividade e a 
satisfagao dos seus membros, constitui ate hoje fonte basica de referencia para cientistas 
sociais, lfderes, educadores e administradores. Foi ainda Kurt Lewin quem popularizou o 
termo "Dinamica de Grupo" na acepgao atual e muito contribui para o seu estudo na 
primeira organizagao especffica para tal fim: Research Center for Group Dynamics (do MIT) 
fundado em 1945, e mais tarde no Institute for Social Research, da Universidade de 
Michigan. A partir daf, a dinamica de grupo desenvolveu-se extraordinariamente tanto na 
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pesquisa quanta na tecnologia de manejo de grupos, principalmente em educac;ao, terapia, 
administrac;ao e neg6cios (2005, p.1 ). 

A respeito do relacionamento entre lideres e liderados, do estilo como o 

primeiro age com seus subordinados Schutz (1989, p.105) comenta que 

"independente da eficiencia do grupo, para que o mesmo possa sobreviver, devem 

ser criados vinculos pessoais entre seus membros. Se nao for dada nenhuma 

atengao aos sentimentos que as pessoas tern umas pelas outras, crescem as 

rivalidades, os desejos pessoais nao sao satisfeitos, as pessoas sabotam ou 

abandonam o grupo e a vida grupal esta encerrada". Esses problemas estariam 

ligados a forma ou estilo com que lideres agem com os membros de seu grupo? 

Nessa situagao assim conclui Maximiano (2002, p. 306), "Nao se deve 

enxergar a lideranga apenas como uma habilidade pessoal, mas como processo 

interpessoal dentro de urn contexto complexo, nos quais outros elementos estao 

presentes". Entre esses ele cita: caracteristicas do lider, dos liderados, da missao ou 

tarefa e da conjuntura social, economica e politica. Seu sucesso depende de todos 

esses itens para se concretizar. Dentro desse contexto, teria o estilo de liderar 

alguma influencia nesse processo? 

Assim, o trabalho a ser realizado pode ser delineado no problema de 

pesquisa, a seguir: 0 sucesso ou insucesso dos lideres da Policia Civil do Parana 

tern origem parcial ou total no estilo de lideranga que adotam? 

1 .1 OBJETIVOS 

1.1.1 Objetivo Principal 

ldentificar o impacto dos estilos de lideranga no sucesso dos lideres da 

Policia Civil em suas atividades na instituigao. 

1 .1 .2 Objetivos Especificos 

a) Descrever o perfil dos liderados com base em genera, faixa etaria, tempo 

de servigo, escolaridade e area de trabalho; 

b) ldentificar a percepgao dos liderados sabre as caracteristicas dos lideres; 
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c) ldentificar os modelos de lideran<;a entre os liderados; 

d) Descrever o perfil dos lideres com base em genera, faixa etaria tempo de 

servi<;o, escolaridade e area de trabalho; 

e) ldentificar a auto-percep<;ao dos lideres, na sua atua<;ao junto aos 

liderados; 

f) ldentificar os modelos de lideran<;a entre os lideres; 

g) Comparar os modelos de lideran<;a apresentados pelos liderados e 

lideres e determinar o predominante. 

1.2 JUSTIFICATIVA 

A ideia de pesquisar o tema surgiu atraves da observa<;ao na minha 

institui<;ao - Departamento da Policia Civil, onde alguns lideres tern uma 

permanencia quase vitalicia na fun<;ao, enquanto outros sobrevivem por pouco 

tempo, sendo rejeitados pelo grupo, apesar de serem muitas vezes eficientes e 

eficazes nos resultados em outras instancias da institui<;ao. 

E importante que se consiga determinar ate que ponto urn determinado 

estilo de lideran<;a pode interferir no sucesso ou insucesso do lider e o que isso 

influencia nos resultados das unidades policiais. 

0 tema e de importancia pelo alcance que pode obter e pela contribui<;ao 

que podera dar a lideres em plena fun<;ao ou pretendentes, de forma a demonstrar 

qual e a lideran<;a ideal, aceita pelo grupo e que seja eficaz nos resultados para a 

institui<;ao. A lideran<;a foi abordada em conceitos e teorias, demonstrando o papel 

do lider na gera<;ao da motiva<;ao e como elo de liga<;ao entre institui<;ao e o servidor 

publico, o que podera ajudar a melhorar a rela<;ao chefe/lider/subordinado, trazendo 

uma harmonia para a sociedade neste contexto. 

Alem disso, o ponto culminante do estudo sera a pesquisa realizada junto a 

uma institui<;ao publica, localizada em Curitiba, Parana, para levantar a 

representa<;ao de liderados e lideres sabre os estilos de lideran<;a que percebem no 

seu dia-a-dia, na sua institui<;ao. Essa tarefa contribuiu significativamente para os 

resultados do estudo, pais permitiu que se medissem empiricamente os metodos 

utilizados pelos lideres, em seus diversos estilos, tanto na visao de quem lidera 
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como no entender dos liderados. Essa experiemcia foi extremamente proveitosa e 

proporcionou seguranga para a conclusao do trabalho. 

1.3 PERGUNTAS DE PESQUISA 

0 problema, sendo uma dificuldade sentida, compreendida e definida, 

necessita de uma resposta "provavel, suposta e proviso ria", que e a hip6tese. Para 

Lakatos e Marconi (1983) a principal resposta e denominada de hip6tese basica, que 

para o tema deste trabalho pode ser assim definida: todos os estilos de lideranga 

sao eficazes, dependendo do momenta e do grupo no qual o lider os aplica, 

influenciando: 

a) seu sucesso se aplicado no momenta e para o grupo adequado ou 

b) seu insucesso quando utilizados para tipo de grupo inadequado ou em 

momenta incorreto. 

Assim, para urn grupo de trabalhadores da construgao civil, por exemplo, a 

aplicagao de urn estilo liberal pode significar urn desastre para o lider e uma baixa 

produtividade. 0 mesmo estilo aplicado num grupo de nivel mais elevado, onde se 

exige criatividade e desenvolvimento, pode significar o sucesso do lider e urn alto 

resultado. Par isso, o que se quer com este trabalho e buscar justificativas para essa 

hip6tese, de forma a comprovar a sua veracidade. 

Quanta as perguntas deste estudo podemos relacionar as citadas a seguir: 

a) Qual o perfil dos liderados? 

b) Qual a percepgao dos liderados sabre as caracteristicas de seu lider? 

c) Quais os modelos de lideranga existente na Policia Civil, sob a 6tica dos 

liderados? 

d) Qual o perfil dos lideres? 

e) Qual a auto-percepgao dos lideres de sua atuagao como tal? 

f) Quais os modelos de lideranga empregados pelos lideres da Policia Civil 

do Parana? 

g) Confrontados os modelos de lideranga existente na instituigao, qual o 

predominante? 
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2 REVISAO DA LITERA TURA 

2.1 CONCEITUA<;AO DE LIDERAN<;A 

Na busca da fundamentacao te6rica e revisao de literatura, pode-se 

relacionar as seguintes palavras chaves: lider, liderant;a, influencia, poder e 

autoridade. 

0 que e ser urn lider? Na verdade, lider e o agente da liderant;a, que e "o 

processo de conduzir as acoes e influenciar o comportamento e a mentalidade de 

outras pessoas" (MAXIMINIANO, 2002, p. 303). 

Segundo Krausz (1991, p. 57), '1ideranca e urn termo carregado de 

conotat;5es enviesadas que evoca a ideia de comando ou controle de urn individuo 

sobre os seus seguidores, tendo como base urn conjunto de traces pessoais". Pode­

se afirmar, pois, que esses trat;os pessoais nada mais sao que o estilo de cada lider, 

objeto deste estudo. 

Ja para Silva (2001, p. 252), "liderant;a e o processo de dirigir e influenciar 

as atividades de grupos, no sentido do alcance de objetivos, em uma dada situat;ao". 

Liderar significa estar associado com os objetivos a serem alcant;ados. Nao existe 

lider se nao houver uma missao. 

Liderant;a como uma habilidade pode ser aprendida e desenvolvida por 

alguem que tenha o desejo e pratique as at;5es adequadas. 0 que e influencia? Se 

liderar e influenciar os outros, como desenvolver essa influencia? Como levar as 

pessoas a fazer o que desejamos? Como receber suas ideias, confiant;a, 

criatividade e excelencia, que sao, por definit;ao, dons voluntaries? 

A liderant;a e definida como sendo a "capacidade, baseada nas qualidades 

pessoais do lider, para induzir a aceitat;ao voluntaria dos seguidores em urn ample 

raio de aspectos" (ETZIONI; KRAUSZ , 1991, p. 59). 

Para compreender rnelhor como se desenvolve esse tipo de influencia, e 

fundamental compreender a diferenc;a entre poder e autoridade, pais o rider tern 

cargo de poder. Mas quantos tern autoridade sabre as pessoas que lideram? "A 

lideranca e diferente da autoridade formal, que e uma das bases das ~ e 

urn atributo dos cargos gerenciais· (MAXIMINIANO, 2002, p. 303). 
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0 que e poder? 0 que e autoridade? Para Krausz (1991, p. 61 ), "o processo 

de lideran~ e os tipos de poder sao, na verdade, urn conjunto de instrumentos de 

que urn lider dispoe para influenciar as ac;oes individuais de seus eventuais 

seguidores". Como se pode perceber, lideranc;a e poder parecem confundir-se, mas 

mesmo que todo lider tenha poder, nem todos que tern poder sao lideres. 

Maximiano (2002, p. 304) esclarece bern essa diferenc;a quando afirma 

"autoridade formal e diferente de lideranc;a, porque sao diferentes as bases nas 

quais se assenta a motivac;ao dos seguidores". Urn gerente, por exemplo, e 

constituido de poder, mas pode nao ser urn lider. 0 ideal e quando autoridade e 

lideranc;a se unem numa (mica pessoa. 

Com relac;ao ao estilo de lideranc;a, ele pode ser assim definido: "e a 

maneira como a pessoa se comporta quando procura influenciar o desempenho de 

outros" (BLANCHARD e ZINARMI et a/, 1986, p. 49). A proposta deste estudo e 

mostrar que o sucesso do lider depende muito da forma como sao utilizados os 

estilos nas situac;oes determinadas de execuc;ao das tarefas. 

Dentro deste contexto, neste estudo serao analisados, em partes seguintes, 

os trac;os de urn lider e os estilos de lideranc;a. Chiavenato (2004, p. 314) sugere o 

estudo desta forma quando afirma: "A lideranga pode ser estudada em termos de 

estilos de comportamento do lider em relac;ao aos seus subordinados, isto e, 

maneiras pelas quais o lider orienta sua conduta. Enquanto a abordagem dos tragos 

se refere aquila que 0 lider e, a abordagem dos estilos de lideranga se refere aquila 

que o lider faz, isto e, ao seu estilo de comportamento para liderar''. 

2.2 AUTORIDADE FORMAL E LIDERANCA 

"A lideranga e necessaria em todos os tipos de organizac;ao humana, 

principalmente nas empresas e em cada urn de seus departamentos. Ela e 

igualmente essencial em todas as demais func;oes de administrac;ao: planejamento, 

organizagao, diregao e controle. Porem, a lideranga e mais relevante na func;ao de 

diregao- aquela que toea mais perto as pessoas" (CHIAVENATO, 2004, p. 314). 

"0 fato de ocupar urn cargo ou func;ao nao confere ao individuo, portanto, a 

condic;ao de lider. Podemos ter urn ocupante de cargo ou func;ao nao de lideran~ e, 
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no mesmo departamento ou setor, termos urn Hder nao ocupante de qualquer 

posic;ao formal" (DIAS, 2003, p. 127). 

Mesmo que seja mais relevante nessa func;ao, nao se pode confundi-la com 

autoridade formal. Os lideres surgem nos grupos por carisma proprio, com poderes 

para influenciar as pessoas desses grupos. A autoridade formal, por sua vez, e 

atribuida a pessoas para que elas possam influenciar outras pelo poder, nos cargos 

gerenciais. 0 lider nao precisa de poder para influenciar, pois o respeito que lhe 

atribuem e pela forma de sua atuac;ao. 0 ideal seria a uniao da autoridade formal e 

lideranc;a, porem 0 lider ja tern 0 poder de influenciar as pessoas, que lhe e peculiar, 

o que pode ser considerado urn tipo de autoridade natural. 

"0 carisma como qualidade excepcional e uma das caracterlsticas que 

poderia estar mais ligada ao campo biologico, embora nao dependa exclusivamente 

deste. A lideranc;a pertence ao campo da cultura, nao ao campo do natural. 0 Hder 

se faz dentro de certas circunstancias, dependendo das condic;Oes a que esta 

submetido, da cultura em que se desenvolveu" (DIAS, 2003, p. 127). 

Chiavenato (2004, p. 314) trata da autoridade formal e lideranc;a com muita 

propriedade, quando afirma que "nao se deve confundir lideram;a com direqao. Urn 

born dirigente deve ser urn born lider e nem sempre urn born Hder e urn born 

dirigente. Os lideres devem estar presentes nao apenas no nivel institucional, mas 

em todos os niveis da empresa enos grupos informais de trabalho." 

Ja Spectra (2002, p. 330) distingue lider formal e lider informal. Uder formal 

nada mais e que autoridade formal. Agora, "urn individuo desenvolve o papel de Hder 

informal por meio da interac;ao com seus colegas. Uma pessoa que tenha uma 

habilidade especifica pode constatar que seus colegas buscam seus conselhos 

talvez com mais frequencia do que buscam seu proprio supervisor'', no caso, lider 

formal. 

A interac;ao entre a autoridade e o legado de obediencia: "0 seguidor 

(funcionario) obedece ao lider (gerente), porque tern a obrigac;ao legal de faze-lo. As 

normas impessoais transformam o ocupante do cargo em uma figura de autoridade, 

com poderes formais para influenciar o comportamento alheio - seus subordinados 

ou governados. As normas tambem definem os limites dentro dos quais esses 

poderes podem ser usados" (MAXIMIAN0,2002, p. 303). 
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"A autoridade formal por si s6 nao garante urn determinado nlvel de poder; 

trata-se apenas de urn recurso usado pelos gerentes para gerar poder em seus 

relacionamentos" (KOTTER, 2000, p. 100). 

Tudo depende da func;ao que ocupa a pessoa atribuida de autoridade formal 

que, nem sempre, precisa ser urn lider, pois pode impor obediencia pela forc;a, como 

e o caso de autoridades policiais. Seria melhor se fossem tambem lideres, mas isso 

nao e essencial para o cargo que ocupam. Muitos lideres, por sua vez, nao precisam 

de autoridade formal para influenciar outras pessoas, como e 0 caso de pastores, 

padres, organizadores de associac;oes. 

Maximiano (2002, p. 304) da urn exemplo que clarifica essa dicotomia: "Sao 

diferentes o presidente de uma empresa e o dirigente sindical que mobiliza seus 

empregados em uma manifestayao ou greve contra essa mesma empresa. 0 

primeiro tern poder formal (ou autoridade formal) sobre seus funcionarios, enquanto 

o segundo tern I~ informal, ou simplesmente ~ sabre os mesmos 

funcionarios." 

0 Quadro 1 resume as diferenc;as entre a autoridade formal e a lideranc;a. 

QUADRO 1 - OIFERENCAS ENTRE AUTORIDADE FORMAL E LIDERANCA 

AUTORIDADE FORMAL LIDERANCA 

Fundamenta-se em leis aceitas de comum Fundamenta-se na cren~ dos seguidores a 
acordo, que criam figuras de autoridade dotadas respeito das qualidades do lider e de seu 
do poder de comando. interesse em ~ui-lo. 
0 seguidor obedece a lei incorporada na figura de 0 seguidor obedece ao lider e a missao que ele 
autoridade, nao a pessoa que ocupa o cargo. representa. 
A lei e 0 instrumento para possibititar a 0 Uder e instrumento para resolver problemas da 
convivencia social. comunidade. 
A autoridade formal e limitada no tempo e no A lideranca e limitada ao grupo que acredita no 
espa~o geografico, social ou organizacional. Os lider ou precisa dele. Os limites da lideran~a 
limites definem a jurisdi~ao da autoridade. definem a area de influencia do lider. 
A autoridade format e temporaria para a pessoa A lideran~a tern a dura~o da utilidade do lider 

i que desempenha o papel de figura de autoridade. para o grupo de seguidores. 
A autoridade formal inclui o poder de forcar a Os lideres tern o poder representado pela massa 
obediencia das regras aceitas para a convivencia. • que o segue. 
A autoridade formal e atributo singular. A lideranca e produto de inumeros fatores. Nao e 

• qualidade pessoal singular . . . 
FONTE: MAXIMIANO, Ant6mo Cesar Amaru. Teona geral da adm1mstra~: da revolu~o urbana a 
revolu~ao digital. 3a ed. sao Paulo: Atlas, 2002, p. 304. 

Pode-se afirmar, pois, que existe uma grande diferenc;a entre autoridade 

formal e lideranc;a. Em ambos existe uma motivayao por parte dos seguidores. 
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Obedecer a urn chefe tern apenas motiva~ao de permanemcia numa determinada 

institui~ao, cuja desobediencia pode torna-la uma pessoa excluida - obediencia por 

medo. No caso de lideres, a obediencia nao tern nada a ver com o medo, cuja 

motiva~ao nesse caso sao as ideias do lider, o seu poder de convencimento - neste 

caso a obediencia e voluntaria, intencional. 

2.3 TRACOS DE LIDERANCA 

Para melhor identificar urn lider e os modelos de lideran~a. faz-se 

necessaria preliminarmente buscar identificar e conhecer amiude os tra~s que ela 

apresenta. 

2.3.1 Planejamento Permanente 

Urn dos principais tra~os do lider e saber planejar, definir suas metas de 

forma eficiente para chegar ao ponto que almeja. lsso e tao importante que "se 

existe alguma certeza na vida, esta e a de que havera mudan~as. 0 tipo de mundo 

sobre o qual n6s fazemos nossos pianos hoje, nao ira existir nessa forma amanha" 

(CROSBY, 1991, p. 4). 

Por mais lider que seja, se a pessoa atuar com seu grupo de maneira 

descornpassada, sern rumo, e de forma desorganizada, havera uma perda muito 

grande de for~as e urn desgaste muito intenso da equipe. 0 lider deve ser capaz de 

"ver rnais Ionge do que os outros e principalmente ser capaz de traduzir pensamento 

em a~ao" (CROSBY, 1991, p. 115). 

Ao conduzir urn grupo, seja ele uma associa~o. urn departamento, uma 

empresa ou mesrno urn projeto, o lider precisa construir urn planejamento. 0 lider 

precisa tra~r rnetas, definir objetivos, quais os instrumentos que utilizara, qual o 

caminho deve trilhar, tudo para chegar onde deseja. 

0 lider convence por suas ideias, por seu carisma, mas se mantem por mais 

tempo quando sabe que caminhos deve trilhar para levar seus liderados ate o final 

de seus objetivos. Como afirma Crosby (1991, p. xii): ·A rnaior parte do aprendizado 

de urn executivo e conceitual, muito e energia, mas o mais importante e o 

direcionamento" [grifo nosso]. 
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Pode-se pensar que o planejamento seja uma amarra ao lider, cerceando a 

sua criatividade e capacidade de resolver os problemas. Mas, "as vezes pode-se 

pecar pelo excesso de autocontrole. 0 segredo esta em evitar ficar se controlando a 

si proprio" (CROSBY, 1991, p. 133). 

Planejar e, pois, urn importante trac;o do sucesso do lider. Quem nao sabe 

onde quer chegar, nao sabe liderar, pois ser lider e buscar convencer os liderados 

de algum objetivo, que nada mais e que uma meta planejada. Lideres conseguem 

convencer seus liderados de absurdos, com argumentos bern planejados. 

2.3.2 Relacionamento lnterpessoal 

0 lider trabalha com pessoas e relaciona-se com elas. A lideranc;a e, pois, 

urn fenomeno de grupo, envolvendo questoes interpessoais. 0 verdadeiro lider deve 

ter o requisito de inter-relacionamento bastante desenvolvido. Pode-se dizer que a 

"lideran~ e a inftuincia interpessoal exercida em uma situae;io [grifo nosso] e 

dirigida por meio do processo da comunica~ hurnana a consecu~o de urn ou 

mais objetivos especificos. A lideranc;a e urn fenomeno social e ocorre 

exclusivamente em grupos sociais. E urn tipo de influencia" (CHIAVENATO, 2004, p. 

314). 

E urn desafio trabalhar com pessoas, pois nao se sabe ate que ponto elas 

terao rea«;ao pr6-ativa ou contraria as orientac;aes do lider. Muitas vezes o lider 

espera urn resultado positivo e percebe que seus liderados agem ao contrario. Da 

mesma forma, ao esperar urn resultado contrario e encontra uma a«;ao pr6-ativa do 

grupo. Tudo, porem, e resultado do quanto o lider e capaz de influenciar o grupo por 

ocasiao do seu relacionamento. 

"A influencia e uma forc;a psicol6gica e envolve conceitos como poder e 

autoridade, abrangendo as maneiras pelas quais se introduzem mudanc;as no 

comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas. A influencia pode ocorrer de 

diversas formas, indo desde formas violentas de imposi«;ao ate formas suaves de 

convencimento" (CHIAVENATO, 2004, p. 314). 

No relacionamento com o grupo, muitas vezes cabe ao lider atuar como 

moderador entre membros que discordam de determinados assuntos. Cabe ao lider 
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" ... manter sempre uma atmosfera propicia .... 0 moderador nao deve buscar 

soluc;oes de urgemcia" (ALCANTARA, 1982, p. 55). 

Dentro dessa perspectiva, afirma Bernardinho (2005a, p. 6): "Lideranc;a e a 

capactdade de msptrar, moitvar e movtmentar pessoas a attngtrem e superarem 

metas, ultrapassando aquila que aparentava ser seu limite. E a habilidade nata ou 

formada de tornar a visao do futuro clara e atraente, de enfrentar riscos, de ousar, 

construir, novos valores de gestao, cativar a confianc;a e, o mais importante, trazer 

esperanc;a". 

Muitos lideres, por ocuparem essa funyao, muitas vezes se tornam 

arrogantes, de forma a prejudicar e muito o relacionamento com o grupo. Essa 

posic;ao e muito perigosa, pois pode criar urn clima insustentavel. Deve-se ficar 

ciente como afirma Crosby (1991, p. xiv): "nio e possivel enganar as pessoas por 

muito tempo [grifo nosso]. De vez em quando elas se enganam ao julgar as 

pessoas que lhes dao ordens, mas dao-se conta disso muito rapidamente". Sobre a 

arrogancia, ainda, Crosby relata urn caso a respeito: 

tiizabem ficou em siiencio por urn born tempo. Entao ~ a caDe(:a. "'Arrogante·? Eu 
me esforcei, prejudiquei minha vida privada por esta empresa e pela carreira. Trabalhei e 
esiudei.. Oel urn ernpunao em muitas pessoas para ajucia-ias a subirem na vi<ia, e agora 
vern vaoo e me diz que sou arrogante. E, mesmo se eu fosse, o que tern isso a ver com ser 
urn executivo encienuf? sempre pensei que a autoconiianf;a fosse uma vaniagem" 
(CROSBY, 1991, p. 132). 

Hunter, em sua obra 0 Monge eo Executivo (2004, p. 33-34), menciona que 

"ao trabalhar com pessoas e conseguir que as coisas se fac;am atraves delas, 

sempre havera duas dinamicas em jogo- a tarefa e o relacionamento. E comum o 

lider perder o equilibria, se concentrando em apenas uma das dinamicas em 

detrimento de outra". Apesar de fazer a citayao em sua obra, as duas dinamicas­

tarefa e relacionamento- sao originalmente concepc;Oes de Bion (1985), que muito 

bern explora esse assunto em sua obra "Experiemcias com Grupos". 

Continuando, Hunter (2004, p. 34) menciona que concentrar-se apenas na 

tarefa e esquecer o relacionamento pode-se ter "transferencias, rebelioes, rna 

qualidade de trabalho, baixo compromisso, baixa confianc;a e outros sintomas 

indesejaveis." Menciona Hunter que, para verificar o abandono do relacionamento, 
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pode-se observar o numero de chefes que mudam constantemente de 

departamentos, porque ninguem quer trabalhar com eles. 

E importante afirmar como Alcantara (1982, p. 54): "Os Jideres eficientes 

sao sensiveis as transformagoes de condigoes de seus grupos e flexiveis na 

adaptagao de seu comportamento as novas exigencias. Pode.-se esperar o 

aperfeigoamento de lideranga, nao a partir do aperfeiyoamento de Hderes separados 

do grupo, mas atraves da modificayao das relagoes entre os lideres e os outros 

participantes do grupo". 

Finalizando, "Os lideres verdadeiramente grandes tern essa capacidade de 

construir relacionamentos saudaveis" (HUNTER, 2004, p. 35). 

2.3.3 Motivagao Permanente 

Para que urn lider possa conseguir resultado, urn dos tragos que lhe e 

exigido e a motivagao permanente. Como afirma Chiavenato (2004, p. 314): "o 

administrador deve desempenhar fungoes ativadoras. Entre elas sobressaem a 

lideram;a e o uso adequado de incentivos para obter motivagao. Ambos requerem 

uma compreensao basica das necessidades humanas e dos meios pelos quais 

essas necessidades podem ser satisfeitas ou canalizadas. Em resumo, o 

administrador precisa conhecer a motivagao humana e saber conduzir as pessoas, 

isto e, liderar." 

Claret, por sua vez, descreve que: 

Estamos viven<io a epoca das malores rrans'iorma¢es aa nisrona aa numaniaaae t ... J.u 
passo da mudanca e tao violento e rapido que muitos de n6s comecamos a sentir a 
verdadeira ansiedade ao nao conseguirmos acompanhar tudo o que vern ocorrendo. [ ... ] 

E preciso veneer essas sensa¢es com urn poaer muito grande de motiva~o. E preciso 
reencontrar os motivos para viver, para veneer, para desafiar as mudancas. para querer 
mamer-se atuaHzac:io. Para tanto e preaso dominar quaiquer sentimenlo de Gesanlmo e 
qualquer sentimento que nos faca desistir das coisas, que nao taca o que nao quiser fazer. 
(CLARET, 1999, p. 37). 

Segundo Bolstad e Hamblett (2001, p. 31) "os trabalhadores sao motivados 

acima de tudo pela qualidade de seu trabalho e pelas relagaes que lhes dao suporte 

nele. De uma maneira metaf6rica, pode ser mais util visualizar uma corporayao 
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como uma comunidade da qual os seus membros desejam intrinsecamente 

participar''. 

Ja Kasmier (1973, p. 288-289) trata assim da motiva<;ao do lider para os 

seus liderados: "o gerente [lider] que motiva as pessoas oferecendo-lhes maior 

satisfa<;ao de seus pr6prios motivos, quando essas pessoas trabalham tambem em 

prol do objetivo da empresa, esta fazendo uso da lideran<;a positiva ( ... ] 0 gerente 

que motiva pela amea<;a implicita ou explicita de puni<;ao por uma possivel pouca 

coopera<;ao, faz uso da lideran<;a negativa". 

Continua ainda Kasmier (1973, p. 289): "E clara que atualmente e raro o 

estilo de lideran<;a que e completamente negativo ou positivo, Contudo, o confronto 

dos dois estilos determina o clima motivacional da organiza<;ao". 

Finalizando, pode-se afirmar, como Kotter (1992, p. 29), que a lideran<;a 

exige motiva<;ao com "alto nivel de energia, forte propensao para liderar 

(necessidades de poder e realiza<;ao apoiadas na autoconfian<;a)". Urn lider 

motivado consegue muito mais resultados. Como afirma Crosby (1991, p. 157): "As 

pessoas bem-sucedidas chamam mais sucesso" [grifo nosso]. lsso significa que 

quanto mais motivado esteja o lider, mais sucesso pode alcan~ar. 

2. 3.4 Poder de Convencimento 

"Muito se tern escrito sabre lideres e lideran<;a. Quem de fato e urn lider? Se 

remetermos ao dicionario Houaiss (2001 ), vamos encontrar a seguinte defini<;ao: 

'individuo que tern autoridade para comandar ou coordenar outros' ou ainda 

'pessoas cujas a~oes e palavras exercem influencia [grifo nosso] sabre o 

pensamento eo comportamento de outras" (DIAS, 2003, p. 127). 

0 poder de influencia confunde-se com convencimento, sendo tambem e 

urn tra~ muito importante do lider, que deve influenciar as pessoas a fazerem aquila 

que devem fazer. 0 lider convence as pessoas, conduzindo-as em dire<;ao aos seus 

objetivos. Como menciona Hunter (2004, p. 33), "em palavras simples, liderar e 

conseguir que as coisas sejam feitas atraves das pessoas". 

Segundo Chiavenato (2004, p. 314), "a defini<;ao de lideranga envolve duas 

dimensoes: a primeira e a capacidade presumida de motivar as pessoas a fazerem 

aquila que precisa ser feito. A segunda e a tendencia dos seguidores de seguirem 
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aqueles que eles percebem como instrumentais para satisfazerem os seus pr6prios 

objetivos pessoais e necessidades". Nessa mesma linha, conclui Crosby (1991, p. 

136): "Sempre que uma pessoa de maior poder entra em cena, todos recuam", 

referindo-se ai a pessoa que tern o poder de convencimento sobre as outras. 

0 poder de convencimento e uma qualidade inerente ao lider. Nao existe 

lider sem essa qualidade, pois sem ela ele nao sera lider. Wilson Delara, citado por 

Bernardinho (2005b, p. 13), declarou, quando abriu a transportadora Delara em 

1989: "Motivar as pessoas com urn sonho e uma coisa meio complexa". 

0 lider deve estar imbuido dessa qualidade, de forma a conseguir a adesao 

dos seus liderados ate quanto ao que possa ser muito dificil de ser realizado, e isso 

de forma continua. Conforme Crosby (1991, p. xiii), "a habilidade em se conseguir 

que o impossivel seja feito em urn trabalho de gerencia, significa somente que 

tarefas ainda rna is impossiveis irao aparecer logo". 

"Os gerentes bem-sucedidos usam o poder que desenvolvem em seus 

relacionamentos, junto com a persuasao, para provocar, nas pessoas de que 

dependem, comportamentos que lhes permitam realizar seu trabalho com eficacia. 

Seu poder e usado para influenciar os outros diretamente, face a face, e de 

maneiras mais indiretas" (KOTTER, 2000, p. 1 00). 

Nem todo o lider possui o tra9o de convencimento, precisando muitas 

vezes de utilizar-se de outras pessoas para isso. Muitos se enganam e tratam 

qualquer influencia de uma pessoa sobre a outra como lideran9a, mas muitas vezes 

nao se trata disso. Afirma Alcantara (1982, p. 54): "o termo lideran9a tornou-se tao 

desgastado e confuso que vern sendo usado como qualquer tipo de influencia de 

urn individuo sobre outro, podendo ir desde a persuasao 16gica ate a mais brutal 

domina9ao fisica". 

"A influincia do lider no grupo se da atraves da persuasio [grifo nosso] 

(prevalece sabre uma pessoa, sem for9a-la, atraves de conselhos, argumentos ou 

indu96es para que fa9a alguma coisa), e da sugestao (coloca ou apresenta urn 

plano, ideia ou proposta a uma pessoa ou grupo, para que considere, pondere ou 

execute)" (SILVA, 2001, p. 209). 

"A principal vantagem de influenciar os outros diretamente atraves de algum 

dos tipos de poder e a velocidade. Se o gerente compreender corretamente a for9a e 

a natureza do poder existente, podera exercer sua influencia sem mais nada alem 
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do que urn breve pedido ou ordem" (KOTTER, 2000, p. 101). 

Segundo Crosby (1991, p. 162); "para liderar, voce precisa estar 

concentrado em algo que voce deseje que aconteya. E o lider tern de levar a 

mensagem ate aqueles que irao executa-la". lsso significa estar convencido da 

mensagem e deve saber convencer as pessoas dela. 

"Assim, a lideran~a e uma lamina com corte duplo: nenhuma pessoa pode 

ser urn lider, a menos que possa fazer com que as pessoas fa9am aquila que ela 

pretende fazer, nem sera bem-sucedida, a menos que seus seguidores a percebam 

como urn meio de satisfazer suas pr6prias aspirayoes pessoais. 0 lider deve ser 

capaz; os seguidores devem ter vontade [grifo nosso]" (CHIAVENATO, 2004, p. 

314). 

2.3.5 Habilidade no Trato das Diferenyas lndividuais 

Cada pessoa do grupo possui suas caracteristicas pr6prias, recebidas 

desde o ber9o materna e atraves do ambiente que viveu. Varias pessoas se reunem 

numa equipe, cada uma com suas caracteristicas, seus gostos, suas vontades, suas 

aspira9oes. E esse o grupo que urn lider enfrenta. 

Tratar essas diferenyas e uma habilidade muito peculiar que, se o lider a 

possuir, pode se dar muito bern em suas tarefas. 0 consultor Alexandre Freire, do 

lnstituto MVC, urn centro de treinamento para consultores, citado por Dreschsel 

(2005, p. 28), lembra que "quanta mais competente [for] uma equipe, maior a 

probabilidade de conflitos, isso e normal. Mas nao sao litigios pessoais, mas de 

ideias, profissionais [ ... ]. Se nao houvesse bons conflitos, isso seria o sinal da 

existincia de profissionais e chefes mediocres [grifo nosso ]". 

Mesmas que as ideias de pessoas do grupo nao correspondam a ideia do 

lider, cabe a ele procurar convenc&las disso, mas se nao conseguir, deve saber 

respeita-la e conviver com ela. Deve ter a habilidade de tratar as diferenyas 

individuais, sem eliminar o contrario, pois pode lhe ser util. Como afirma Crosby 

(1991, p. 144), "uma organiza9ao e urn corpo e todas as suas partes devem ser 

nutridas". 

Segundo Hunter (2004, p. 50; 53 e 2006, p. 27), " ... o papel do lider nao e 

impor regras e dar ordens a camada seguinte. Em vez disso, o papel do lider e 
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servir. [ ... ] Pessoas diferentes tern necessidades diferentes, e por isso acho que o 

lider tern de ser flexivel". Esse conceito elimina qualquer duvida no trato das 

diferen~s individuais dos liderados com ele. Se assim pensar esse problema estara 

resolvido. 

2.3.6 Negocia9ao de Metas 

Segundo Slater (1999, p. 153), o lider deve "saber o que e responsabilidade 

e compromisso e ser firme ... definir e atingir alvos ousados ... sempre com absoluta 

integridade". Mas tambem deve ser portador de muita flexibilidade, de forma a 

ajustar suas convic9oes se for necessaria, diante de uma contrariedade do grupo. 

"A lideran9a se observa pela influencia que deixa nos membros do grupo em 

termos de objetivos e pianos de a9ao que as pessoas descobrem por si, com o 

auxilio do lider, do senso de responsabilidade e satisfa96es pessoais dominantes 

em grande parte do grupo" (ALCANTARA, 1982, p. 55). 

0 lider deve ter a habilidade de estabelecer metas que deseja alcan9ar, 

mas tambem a qualidade de saber negocia-las com o grupo. Segundo Kasmier 

(1973, p. 288), " ... pelo menos tres caracteristicas estao relacionadas como sucesso 

do lider. Sao elas, a inteligencia, habilidade de se comunicar, e a capacidade de 

avalia9ao das metas do grupo. Essas caracteristicas nao indicam que o born lider 

tende a se comportar de uma determinada maneira. Elas indicam que ele tern 

capacidade de estudar a situa9ao e escolher a melhor dentre as possiveis 

estrategias". 

Segundo Jose Wenceslau Schier, citado por Dreschsel (2005, p. 28): "Nao 

da para esquecer e deixar de avaliar os resultados. Quando voce passa uma 

atividade para alguem voce tern a chance de descobrir urn grande potencial. A 

confian9a aumenta com as respostas que as pessoas vao te dando. Marque datas e 

prazos para voltar a sua mesa, cheque os resultados e quanta mais for conhecendo 

as pessoas, melhor". 

Como cita Crosby (1991, p. 154): "nao fique andando por ai atras de 

permissao para fazer uma determinada coisa quando voce ja tern autoridade para 

tanto. Mas nao passe por cima de alguem simplesmente porque aconteceu de ele 

estar no caminho". 
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A teoria de metas tambem exerce influencia na motivayao do trabalho. As 

pessoas incumbidas de alcanyarem metas dificeis, se comprometem mais e 

desempenham melhor as atividades que outros a quem sao dadas metas mais 

faceis. Ademais, conforme Dubrin (2003, p. 118): "Ao mesmo tempo, entretanto, os 

individuos precisam ter habilidades suficientes, aceitar as metas e receber feedback 

relativo a tarefa". 

Primeiro, as metas devem ser aceitaveis sob a perspectiva dos 

empregados, ou seja, as metas nao devem entrar em conflito com os valores 

pessoais dos individuos e as pessoas devem ter motivos para perseguir as metas. 

Bateman e Snell (1998, p. 361) citam: 

Permitir que as pessoas participem do estabelecimento de suas metas de trabalho - em 
oposi.;:ao a fazer com que o chefe estabele.;:a as metas para elas- e muitas vezes urn 
6timo jeito de gerar metas que as pessoas podem aceitar e perseguir de livre e espontanea 
vontade: 
a) As metas atem de aceitaveis, devem ser tambem desafiadoras, porem atingfveis; 
b) As metas devem ser altas o suficiente para motivar melhor desempenho, mas nao tao 
altas a ponto de as pessoas nao poderem atingi-las; 
c) e tambem devem ser especificas e mensuraveis. 

0 born lider e aquele que negocia e nao aquele que elimina quem nao 

obedece. Saber negociar as metas e tio importante quanto faze-las acontecer. 

2.3.7 Delegayao de Responsabilidade 

Segundo Gustavo Galleazzo, consultor da Moore Stephens e professor do 

curso de Administrayao da UniBrasil, em Curitiba, citado por Dreschsel (2005, p. 28): 

"Urn centralizador gera urn clima de inseguranya porque as pessoas nao sabem ate 

quando o proprio trabalho e satisfat6rio. Se tomam decisoes, ficam com medo da 

repercussao, nao tern liberdade para criar, nem se sentem estimulados a melhorar''. 

Como menciona Crosby (1991, p. 11) "0 executive calcula o risco; o 

executive determina o que deve ser feito e delega os serviyos necessaries para que 

se atinja o resultado desejado. 0 executive estabelece as exigencias. Ele tambem 

consegue a maior parte do dinheiro e conduz a empresa de forma que essa possa 

acumular riqueza". 
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A centraliza~ao de poder nao faz o lider mais forte. 0 empresario Antonio 

Luiz Nou, que ficou famoso como Toninho das lojas Renovar, em Curitiba, passou 

por urn reves economico, mas contabiliza como positiva a experiencia que viveu: 

"N6s chegamos ao sucesso muito rapido e de forma desordenada. Nao tive tempo 

de formar melhor os funcionarios e, por outro lado, delegava pouco [grifo nosso]. E 

chegou o momenta que nao dava mais tempo para controlar a qualidade de tudo" 

(DRECHSEL, 2005, p. 29). 

Antonio Luiz Nou teve a experiencia de liderar uma rede de empresas e, em 

pouco tempo, sentiu que tudo desmoronava. Atualmente atua como consultor de 

empresas e conta: 

Senti na pele a realidade de que uma empresa tern de crescer com o controle do lider, mas 
sempre formando bern a sua equipe. Eo mercado nao perdoa, os mesmos fomecedores 
que te ajudam nos momentos bons, apertam nos de crise, lembra. 

0 lema "Se quiser bern feito, fa~ v~ mesmo", nao e garantia de sucesso, muito pelo 
contrario. Nunca se falou tanto na arte de saber delegar tarefas. Pessoas centralizadoras 
atrapalham [grifo nosso] por terem uma visao errada do trabalho, baseada em agir ate a 
exaustao e procurar o- impossivel controle de tudo. Arriscar com born senso, promover 
novos talentos para ter mais tempo em outros empreendimentos, pelo contrario, possibilita 
chegar mais Ionge e alcan<;ar maior realiza<;ao profissional (DRECHSEL, 2005, p. 28-29). 

Segundo Jose Wenceslau Schier, citado por Dreschsel (2005, p. 28): "Voce 

sempre delega uma atividade e nunca a sua autoridade, o intrinseco ao seu cargo e 

a sua assinatura". 0 lider pode delegar, mas continua responsavel pelos resultados. 

Por isso, nem tudo ele pode delegar. 

"Delegar e urn desafio. Vence-lo depende muito de cada caso, das 

caracteristicas da empresa e da propria pessoa, da capacidade de trabalho e 

empreendimento. Mesmo assim e possivellistar a~oes pr6prias de quem consegue 

confiar nos outros, criar urn ambiente produtivo, sem perder as redeas do neg6cio" 

(DRECHSEL, 2005, p. 29). 

Delegar e uma questao muito dificil. Hunter (2004, p. 37), ao tratar do 

relacionamento, menciona: "Qual e o ingrediente mais importante num 

relacionamento bern sucedido? [ ... ] E a resposta e simples: confian~a. Sem 

confian~a e dificil senao impossivel conservar urn born relacionamento". Delegar e, 

pois, questao de confian~a. Se nao existir essa confian~a. cabe ao lider eliminar o 
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liderado de sua equipe, e nao, criar amarras na sua lideranc;a atraves de uma 

excessiva autocracia. 

0 consultor senior Alexandre Freire, do lnstituto MVC, urn centro de 

treinamento para consultores, citado por Dreschsel (2005, p. 28), testemunha o que 

se passa nas empresas: "Muitos dos lideres de empresas brasileiras ainda sao 

centralizadores [ ... ] Eles nao de leg am porque tern medo de perder o emprego e, por 

vezes, enganam-se achando que existe apenas uma maneira de fazer determinada 

ac;ao [ ... ]. Quanto mais centralizador for o chefe, menor a capacidade de 

constru~io de equipe e a probabilidade de ter novos lideres na empresa [grifo 

nosso]". 

2.3.8 Gerenciamento de lmprevistos 

Cabe ao lider saber gerenciar situac;oes que surgem de imprevisto no seu 

dia-a-dia. "Veneer imprevistos e possivel a partir do momenta em que o lider 

consegue compreender a situac;ao e as pessoas. Feito isso, deve trabalhar com 

seriedade, serenidade, humildade e com canais de comunicac;ao abertos" 

(BERNARDINHO, 2005c, p. 2). 

"Atualmente, das pesquisas e estudos realizados, surge uma 'nova 

interpretac;ao' de lideranc;a. Varios autores procuram evidenciar o problema atraves 

de seus conceitos. Assim, para Cartwright, e a realizac;ao de funyaes necessarias e 

a adaptayao a situac;oes mutaveis. De acordo com essa concepyao, os grupos sao 

flexiveis na atribuic;ao de func;oes de lideranc;a a diferentes membros, de acordo com 

as mudanc;as de condic;oes" (ALCANTARA, 1982, p. 54). 

0 empresario Wilson Delara, da ALL, citado por Bernardinho (2005c, p.2), 

assim se refere sabre o gerenciamento de imprevistos, onde a atitude ideal e atuar 

no problema, nunca deve fugir ou omitir-se: "0 lider nao pode esperar a poeira 

baixar, ao contrario, tern que entrar no olho do furacao". 

Para Slater (1999, p.153), os imprevistos fazem parte do lider, e a melhor 

atitude e "estimular e encorajar a mudanc;a ... nao se assustar com ela. Vi-la como 

uma oportunidade, nio como uma amea~a [grifo nosso]". 



20 

2.4 MODELOS DE LIDERAN<;A 

2.4.1 Sistema 4 de Likert 

Rensis Likert (1903-1981) nasceu nos Estados Unidos. Como psic61ogo, foi 

urn pesquisador do comportamento humano nas organizac;oes, e fundou o lnstituto 

para Pesquisa Social, na Universidade de Michigan. Seus estudos tiveram urn efeito 

duradouro sobre a teoria organizacional e sobre o estudo da lideranc;a. 

Segundo Silva: 

Likert identificou quatro tipos basicos de estilos de lideranya: autoritario coercitivo, 
autoritario benevolente, consultivo e participativo. Estes sao referidos como o Sistema 
4, de Likert.[ ... ] Cada urn dos sistemas corresponde a urn estilo de gerenciamento. e tern 
suas caracteristicas pr6prias que os diferenciam, e bastante [ ... ]: 

a) 0 sistema 1 (autoritario coercitivo) consiste num ambiente de desconfianya nos 
subordinados, decisoes centralizadas no topo da organizayeo, pouca comunicayeo 
e enfase nas punicoes com poucas recompensas materiais. 

b) 0 sistema 2 (autoritario benevolente) e baseado num clima de confianca 
condescendente (como o do senhor para os escravos}, poucas comunica¢es, 
algumas decisoes descentralizadas. pouca interayeo pessoal e castigos potenciais. 

c) 0 sistema 3 (consultive) e constituido de urn clima de confianya nao complete. mas 
com algumas recompensas e urn pequeno envolvimento pessoal, interayeo 
moderada e alargamento de politicas objetivando algumas decis6es na base. 

d) 0 sistema 4 (participative) tern urn ambiente de completa confianya, onde os 
subordinados se sentem livres para agir. com ideias de uso construtivo. com 
participayeo e envolvimento grupal, e responsabilidade pessoal em todos os nfveis. 
As recompensas sao sociais e poucas as puniy6es aplicadas. 

A esses estilos de lideranca, Likert denominou de perfis organizacionais, uma vez que 
esses comportamentos gerenciais representam o modo como a organizayeo ve e trata seus 
funcionarios (SILVA, 2001, p. 256). 

Para Chiavenato (2004, p. 318), a "administrar;ao e urn processo relativo 

para o qual nao existem principios universais e imutaveis, o mesmo se da com a 

lideranc;a". Sobre esse assunto, Chiavenato menciona que Likert distingue dois tipos 

basicos de lideranc;a, ou seja, centrada na tarefa e centrada nas pessoas. 

Quando centrada na tarefa, conhecida como Job centered: 

E a lideranya estreita e preocupada com a execuy8o da tarefa e com os seus resultados. E 
a lideranca apregoada pela Administrayeo Cientrfica de Taylor e que tende a subdividir e 
fragmentar o trabalho em tarefas componentes, a selecionar e treinar as pessoas mais 
adequadas para o tipo de tarefa e pressiona-las constantemente a fim de obter os niveis de 
produy8o estimados. E tipica das empresas que tendem a concentrar as pessoas em 
ocupacoes restritas ao ciclo de trabalho, de,modo padronizado, em ritmos baseados em 
padroes de produyeo preestabelecidos. E a lideranya preocupada exclus"IVamente com o 
trabalho e em conseguir que as coisas sejam feitas de acordo com os metodos 
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preestabelecidos e com os recursos disponiveis (CHIAVENATO, 2004, p. 318-319). 

Quando centrada nas pessoas, conhecida como Employee-centered: 

E a lideran9a preocupada com os aspectos humanos dos problemas de seus subordinados 
e que procura manter uma equipe de trabalho atuante, dentro da maior participayao nas 
decisoes. Eo tipo de lideran~a que da mais enfase as pessoas do que ao trabalho em si, 
procurando compreender e ajudar os subordinados, preocupando-se mais com as metas do 
que com os metodos, sem descuidar-se do desempenho esperado (CHIAVENATO, 2004, 
p. 319). 

A visao de Likert, atraves do Sistema 4 e nos tipos basicos de lideranc;a, 

demonstra a preocupac;ao que estudiosos sempre tiveram no trato do tema 

lideranc;a. Trata-se tao-somente de teorias, ou seja, uma forma de ver o mesmo 

assunto sob pontos de vista diferentes, observando detalhes que outros ainda nao 

encontraram. 

2.4.2 Modelo de House e Mitchell 

Robert J. House e Terrence Mitchell desenvolveram, em 1974, uma outra 

teoria de contingemcia de lideranc;a. Essa teoria se baseia na expectativa de 

motivac;ao. Segundo Silva (2001, p. 268), "a teoria propoe que os lideres influenciam 

os subordinados pela clarificac;ao do que deve ser feito (o caminho) para obter 

recompensas que eles desejam (a meta) [ ... ]. As recompensas que os lideres 

oferecem variam de acordo com seus estilos de lideranc;a". 

Segundo esse modelo os estilos de lideranc;a podem ser subdivididos em: 

Lideranc;a Diretiva, Lideranc;a de Apoio, Lideranc;a Participativa e Lideranc;a 

Orientada para Realizac;ao. Conforme Silva esses estilos podem ser assim 

conceituados: 

a) Lideran~a Diretiva- aquela que enfoca as atividades de lideranya na esquematiza!,(ao 
do trabalho, estabelecendo padroes de desempenho e esclarecendo expectativas 
relacionadas ao desempenho do empregado (isto e muito semelhante ao 
comportamento centrado no trabalho e a estrutura de inicia!,(ao). 

b) Lideran~a de Apoio - aquele comportamento de lideranya que enfoca na melhoria dos 
relacionamentos interpessoais, sendo geralmente de apoio, acessivel e amigavel (isto e 
muito semelhante ao comportamento centrado no empregado e a considerayao). 

c) Lideran~a Participativa - o comportamento do lider que se caracteriza por incluir e 
envolver os empregados nas decisOes relacionadas ao trabalho, solicitando geralmente 
suas opinioes; 
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d) Lideran~a Orientada para a Realiza~io - aquele comportamento de liaeranya que se 
foca na elaborayao da confianya do empregado, encorajando seu desempenho e 
energizando os empregados de tal modo que eles tentarao fortemente alcanyar as 
metas desafiadoras. 

0 modele caminho-meta sugere que os Uderes deveriam selecionar o estilo que melhor se 
adapta as caracteristicas da situayao, dos subordinados e da demanda por seus trabalhos. 
Em geral, os lideres deveriam adotar estilos que melhorassem as percepyOes dos 
empregados sobre suas pr6prias habilidades de desempenho e assim ganhar as 
recompensas que merecem (SILVA, 2001, p. 268). 

Este modelo tern como ponto forte considerar os dois fatores, 

comportamental e situacional. Entretanto, conforme Silva (2001, p. 268) "o modelo 

nao e isento de criticas. Algumas delas questionam a validade da hip6tese basica de 

House: [ .... ] pode haver mudan9as na habilidade e desempenho do empregado, que 

causam mudan9as no comportamento de lideran9a, mais do que qualquer fator 

externo ou circunstancial". 

2.4.3 Modelo de Hersey e Blanchard 

Segundo Silva (2001, p. 270), "Paul Hersey e Kenneth Blanchard 

desenvolveram urn modelo de lideran~a contingencial baseado no ciclo de vida 

[grifo nosso], cuja proposta de estilo eficaz e baseada na maturidade dos 

subordinados. Maturidade e definida como o desejo de realiza9ao, a vontade de 

aceitar responsabilidade e a capacidade/experiencia relacionada ao trabalho, dos 

subordinados". 

A forma de realiza9ao das tarefas e que determinam as variaveis de 

maturidade, dividida em duas dimensoes: maturidade de trabalho (capacidade de 

fazer alguma coisa) e maturidade psicol6gica (disposi~o ou motiva9ao para fazer 

alguma coisa). 

Segundo Maximiano (2004 p. 301), "quanto mais maduro o seguidor, menos 

intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a orienta9ao para o 

relacionamento. lnversamente, a imaturidade deve ser gerenciada por meio do uso 

'forte' da autoridade, com pouca enfase no relacionamento". 

A teoria de Hersey e Blanchard tern como ponto forte o reconhecimento da 

competencia e motiva9ao no processo de lideran98 e o reconhecimento como 

importantes. Tratar as pessoas imaturas com o "uso forte" da autoridade, como quer 

Hersey e Blanchard, pode mante-las imaturas, sem a possibilidade de se 
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desenvolver. 

De acordo com Maximiano (2001, p. 301) existem outras criticas ao modelo 

de Hersey e Blanchard, como nao ser possivel avaliar a maturidade das pessoas, 

sem amparo metodol6gico para lidar com niveis de maturidade e falta de validayao 

do questionario para diagnosticar o estilo de lideranya. 

"Esses pontos resumem grande parte das criticas que sofrem todas as 

teorias da lideranya. Em essencia, todas as teorias recebem criticas quando tentam 

estabelecer receitas, e sao elogiadas quando propoem principios, como o proprio 

principia da lideranya situacional, ou o principia de que a lideranya deve ser flexivel, 

ajustada a situayao" (MAXIMIANO, 2001, p. 301). 

2.4.4 Lideranya Autocratica 

A lideranya autocratica e marcada por excesso de centralizayao do poder, 

onde tudo e decidido por uma (mica pessoa. Nesse ambiente o lider e duro e 

impositivo. 0 comportamento dos grupos mostra forte tensao, frustrayao e, 

sobretudo, agressividade de urn lado; de outro, nenhuma espontaneidade, nem 

iniciativa, nem formayao de grupos de amizade. Embora aparentemente gostem das 

tarefas, nao demonstram satisfayao com relayao a situayao. "0 trabalho somente se 

desenvolve com a presenya fisica do lider. Quando sai ou se ausenta, as atividades 

param e os grupos expandem seus sentimentos reprimidos, chegando a explosoes 

de indisciplina e de agressividade" (CHIAVENATO, 2004, p. 316). 

Segundo Maximiniano (2002, p. 314), " ... apenas o lider define os caminhos 

que devem ser levados pelo grupo, sem pedir auxilio ou opiniao [ ... ] e determina as 

providencias para a execuyao das tarefas, cada urn por vez, a medida que se tornam 

necessarias e de maneira imprevisivel para o grupo. Na divisao de trabalho e o lider 

que determina qual a tarefa que cada um devera executar e qual o seu 

companheiro de trabalho [grifo nosso]". 

Tambem Spector (2002, p. 337) menciona que " ... supervisores nao 

envolvem os subordinados nas decisoes, eles mesmos tomam as decisoes e as 

comunicam ao grupo. Este estilo em que o subordinado tern pouca participayao e 

chamado de autocratico". 

Para Alcantara (1982, p. 58) a lideranya autocratica pode ser chamada 
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tambem de paternalista. "A diferenc;a reside nos motivos, isto e, o autocrata toma 

decisoes segundo seus pr6prios interesses, ou interesses especiais dentro ou fora 

do grupo; o paternalista atua segundo os interesses do grupo, tal como ele interpreta 

esses interesses". No caso do paternalista, menciona exemplos como padres e 

pastores de lgrejas. 

0 lider e o centralizador tambem dos elogios e das criticas ao trabalho dos 

subordinados. Nao usa argumentos, mas a coac;ao para convencer e dominar os 

subordinados. Para surpresa, segundo Kasmier (1973, p. 291), "o maior nivel de 

produtividade nao se fez presente sob o metodo democratico, e sim sob o metodo 

autoritario". 0 subordinado produz mais, mesmo insatisfeito, pois a ameac;a perdura 

sobre sua cabec;a. Ressalte-se, porem, que a rotatividade de pessoal e muito intensa 

nesse ambiente, pois se torna estressante e deveras insuportavel a convivencia por 

muito tempo. 

Urn grande perigo, porem, paira no ar: ninguem mais pensa na empresa 

liderada por urn lider autocratico. "Quando as pessoas deixam de pensar, isto 

significa que o executivo de algum modo as desligou. Em outras palavras, se elas 

acharem que voce vai pensar a respeito, acharao tambem que nao precisarao 

pensar mais, e nao o farao" (CROSBY, 1991, p. 119). 

0 lider autocratico (chefe), conforme Maximiniano (2002, p. 314), "costuma 

mandar, amedrontar, fazer o trabalho aborrecido, baseia-se na autoridade, diz 

sempre: 'eu procuro culpados', faz misterios, fiscaliza, conduz, preocupa-se com 

coisas, col he os louros, enxerga hoje, entre outros... Quanto mais concentrado o 

poder de decisao no lider, mais autocratico eo seu comportamento ou estilo". 

Alem do excesso de autoritarismo, grande parte dos lideres centrados 

nesse estilo, e arrogante e excessivamente egoista, ja pelo fato de mandar em tudo. 

Conforme Crosby (1991, p. 132), "a arrogancia e uma das principais causas de 

fracasso entre os executivos, e o velho egoismo vern logo atras. Contudo, a 

arrogancia e curavel e o egoismo nao". 

Maximiniano (2002, p. 314) menciona que "o estilo autocratico pode 

degenerar e tornar-se patol6gico, transformando-se no autoritarismo. 

Arbitrariamente, despotismo e tirania, que representam violencias contra os 

liderados, sao exemplos de comportamentos autoritarios. Na autocracia a 

centralizac;ao do poder de decisao esta com o chefe". 
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"0 outro defeito e o ressentimento que cria na pessoa rebelde que deseja 

tomar decisao por si e que nao se permite faze-lo. As decisoes do grupo, adotadas 

sobre a base da rebeliao, freqOentemente sao decisoes incorretas, porque nao sao 

tomadas a luz dos 'pros' e dos 'contras', senao pela oposic;ao ao lider'' 

(ALCANTARA, 1982, p. 56). 

"Talvez pelo alto grau de controle sobre o comportamento individual, a maior 

insatisfac;ao foi expressa na lideranc;a autoritaria. [ ... ] 0 comportamento dependente 

ou submisso, com alguma perda de individualidade, foi mais fortemente presente na 

lideranc;a autoritaria" (KASMIER, 1973, p. 291). 

Finalizando, e importante considerar o que Crosby (1991, p. 132) pensa 

sobre os lideres autocraticos: "Pessoas que assumem o controle a sua maneira sao 

exatamente como as tribos de macacos nas quais o novo lider mata todos os recem­

nascidos, de tal forma que sobrem apenas os seus.[ ... ] Contudo, as tribos de 

macacos normalmente sobrevivem a esse tipo de coisa, mas as empresas nem 

sempre". 

2.4.5 Lideranc;a Democratica 

"Urn lider democratico e atuante, consultive e orientador. Lider e 

subordinados passam a desenvolver comunicac;oes espontaneas, francas e cordiais. 

0 trabalho mostra-se num ritmo suave e seguro, sem alterac;oes, mesmo quando o 

lider se ausenta. Ha urn nitido sentido de responsabilidade e de comprometimento 

pessoal, alem de uma impressionante integrac;ao grupal, dentro de urn clima de 

satisfac;ao" (CHIAVENATO, 2004, p. 316). 

Num ambiente democratico, o lider tomas as decisoes com base nas 

opinioes do grupo. Lider e grupo compartilham as responsabilidades. Explicac;oes e 

criticas sao aceitas pelo lider. Segundo Alcantara (1982, p. 56), "os membros do 

grupo tern liberdade para o trabalho e a escolha das suas equipes (subgrupos) e 

respectivos coordenadores. Essa estrutura democratica motiva os membros para a 

tarefa e as relac;oes interpessoais sao mais estreitas e cordiais. Ha mais 

comunicac;ao, menos hostilidade e maior desenvolvimento pessoal dos membros do 

grupo". 

0 estilo democratico tern uma roupagem nova quando permite que os 
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subordinados deem opinioes. Conforme Spector (2002, p. 337) "0 estilo de pedir a 

opiniao e discutir sobre diferentes assuntos e chamado de participativo". Na 

estrutura participativa, existe uma alta coesao entre os participantes do grupo, numa 

lideran<;a distribuida. 

Segundo Silva (2001, p. 269) "na Lideran<;a Participativa o comportamento 

do lider se caracteriza por incluir e envolver os empregados nas decisoes 

relacionadas ao trabalho, solicitando geralmente suas opinioes". 

Na Lideran<;a Democratica "ha urn grau elevado de rela<;oes interpessoais 

saudaveis e os membros demonstram grande identificayao com o grupo. E 
importante o desenvolvimento de todos os membros do grupo; o grupo trabalha 

segundo o principia do consenso e trata de conseguir urn relacionamento agradavel 

como base s61ida para a resoluyao de problemas" (ALCANTARA, 1982, p. 57). 

Conforme Silva (2001, p. 209), na lideran<;a democratica existem debates 

assistidos pelo lider. 0 lider e urn conselheiro tecnico, quando necessaria. 0 grupo e 

que distribui as tarefas e cada membro tern liberdade de escolher seus colegas de 

tarefa. Bern diferente do estilo autocratico, por exemplo, que os colegas de grupo 

sao impastos pelo lider que detem toda a autoridade e o poder. 

0 lider e urn membro normal do grupo que, segundo Silva (2001, p. 209), "e 
objetivo e limita-se aos fatos em seus elogios e criticas. Os resultados neste estilo 

de lideran<;a sao normalmente melhores que nos outros estilos, tanto na qualidade 

do trabalho, como na produtividade. 0 clima de satisfa<;ao, de integra<;ao grupal, de 

responsabilidade e de comprometimento das pessoas e o melhor possivel". 

"Ha 'espirito' de grupo, mais amizade, maior conhecimento dos 

antecedentes, habilidades e interesses dos demais membros, motiva<;ao mais 

intensa pelo trabalho e os subgrupos espontaneos sao em maior numero. Cada 

membro chega a sentir-se responsavel pelos demais companheiros" (ALCANTARA, 

1982, p. 57). 

Gibb, citado por Alcantara, assinala varias vantagens do grupo participativo: 

1. Nesse tipo de, grupo existe maior motivac;ao. Os membros do grupo implicados no 
problema estao mais motivados para o trabalho. Observando-se a atuacao de urn born 
lider, verifica-se que e ele quem realmente se sente motivado e quem trata de fazer 
atuar o grupo, incutindo entusiasmo aos membros que estao interagindo. 

2. No grupo de participacao hS urn desenvolvimento individual, isto e, cada urn tern a 
oportunidade de desenvolver habilidades de grupo e recebe a recompensa inerente a 
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tomada de responsabilidade. 
3. As decisoes tomadas pelo grupo sao mais realistas e validas. Urn dos objetivos de agao 

do grupo e a de criar ambientes nos quais uma quantidade maxima de membros se ve 
motivada para contribuir. no processo de adogao de decisoes. 

4. 0 grupo participative da oportunidade para que seus membros aprendam formas de vida 
democratica. A medida que aumenta a participagao, diminui a necessidade de lide 
ranga. 0 membro interessado em melhorar seu grupo deve repassar sua lista de 
fungoes e determinar em que formas sao elas cumpridas. Havera sem duvida, muitas 
divergencias de opiniaes com respeito a forma na qual deve ser cumprida uma fungao 
determinada, para alcangar urn maximo de efetividade de grupo, mas de todos os 
modos o processo de analise sera saudavel para ele mesmo (GIBB, 1982, p. 57). 

No clima democratico e participativo existe mais produc;ao e de melhor 

qualidade, uma motivac;ao maior para o trabalho, a criatividade aumenta, os 

subgrupos espontaneos se formam em maior numero, bern como as observac;oes 

voltadas para o grupo e o compartilhamento de propriedade (ALCANTARA, 1982, p. 

59). 

Por haver consideravel liberdade de expressao do grupo, mas com a 

coordenac;ao e presenc;a do lider, a maior parcela de originalidade foi encontrada no 

metodo democratico. Segundo Kasmier (1973, p. 291), "o estilo de lideranc;a que 

resultou em maior objetividade e maior amizade entre os membros do grupo [e] o 

democratico". 

2.4.6 Lideranc;a Liberal 

E o tipo de lideranc;a chamada de "Laissez-faire" (traduzindo do frances 

para o portugues: "deixa-fazer"). Eo chamado "deixa como esta para ver como e 

que fica". Existe muita enfase nos subordinados. Ha liberdade completa para as 

decisoes grupais ou individuais, com participac;ao minima do lider. 

Segundo Chiavenato (2004, p. 316), o lider liberal, como o proprio nome 

sugere, deixa todos a vontade. Embora a atividade dos grupos possa ser intensa, a 

produc;ao e mediocre. As tarefas se desenvolvem ao acaso, com muitas oscilay6es, 

perdendo-se muito tempo com discussoes mais voltadas para motivos pessoais do 

que relacionadas com o trabalho em si. Nota-se nesses grupos forte individualismo 

agressivo e pouco respeito com relac;ao ao lider. 

Gibb, citado por Alcantara (1982, p. 57-58), diz que "em meio a inseguranc;a 

da democracia em evoluc;ao, opina-se com frequencia que a forma de dirigir e nao 

dirigir em absoluto, deixar que as pessoas nao maduras tenham uma completa 
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liberdade, sem nenhum guia, controle ou ajuda". Segundo Gibb "conduz a uma 

insatisfayao em muitas questoes, tais como direitos individuais, liberdade academica 

e 'laissez-faire' na economia. No ambiente 'laissez-faire', a liberdade individual se 

valoriza mais que a seguranc;a coletiva; na vida politica, essa forma externa de 

individualismo conduz a anarquia". 

Nesse ambiente existe total liberdade para cada urn decidir e executar o que 

decide, com a participac;ao minima do lider. 0 grupo e que decide a divisao de 

tarefas e a escolha dos colegas. 0 lider fica a parte, pois nao faz nenhuma tentativa 

de avaliar ou regular o curso das coisas. 0 lider nao exerce nenhum tipo de 

influencia sobre os subordinados. 

Cartwright, citado por Alcantara (1982, p. 58-59), menciona algumas 

pesquisas feitas por Ralph White e Ronald Lippitt sobre o comportamento dos 

membros do grupo, de acordo com o tipo de lideranc;a. No caso do clima '1aissez­

jaire", cita que esse tipo de lideranc;a conduz a menos produc;ao e de pior qualidade, 

surgindo mais brincadeiras e maior numero de perguntas para informac;ao. 

Como afirma Kasmier (1973, p.291 ), "em termos de qualidade e quantidade 

de trabalho, o metoda 'redeas soltas' foi inferior tanto ao democratico como ao 

autocratico". Normalmente neste estilo os resultados tern baixa qualidade e 

produtividade, sinais de individualidade, desagregac;ao do grupo, insatisfayao, 

agressividade e pouco respeito ao lider. 

Apesar de muitos autores considerarem a lideranc;a liberal urn tanto 

inconseqOente, Krause (1981, p. 74) discorda deles, quando afirma: "em 

determinadas situac;oes, a lideranc;a autocratica e a mais adequada; sob certas 

situac;oes, a lideranc;a democratica e a melhor; sob determinadas condic;oes, a 

lideran~a liberal e a melhor [grifo nosso]". A liberal pode ser aplicada quando o 

grupo tern grande maturidade e esta voltado para processos criativos. 

Hunter (2004, p. 61) mostra urn exemplo de lider liberal que se deu muito 

bern, com excelentes resultados ha mais de 2000 anos: "Jesus possuia muita 

influencia, [ ... ] e e capaz de influenciar pessoas ate os dias de hoje. Ele nunca usou 

o poder, nunca for~ou ou coagiu ninguem a segui-lo [grifo nosso]". Todos os 

seus discipulos o seguiam com total liberdade para fazer o que bern entendessem e 

nem por isso os resultados foram ruins. 
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

A metodologia de pesquisa aplicada no presente estudo, em razao do tema 

proposto, considerara os aspectos de determinayao do tipo de pesquisa, do metodo 

e tecnica de coleta de dados, dentre outros, conforme apresentado por Mattar (2001, 

p. 16). 

3.1 DETERMINACAO DO TIPO DE PESQUISA 

A principio, o tipo de pesquisa a ser utilizado sera o descritivo, uma vez que 

a elaborac;ao das questoes de pesquisa pressupoe profundo conhecimento do 

problema estudado. 

3.2 DETERMINACAO DO METODO E DA TECNICA DE COLETA DE DADOS 

0 metodo utilizado e 0 da comunicac;ao estruturado nao disfarc;ado (grau de 

estruturayao e disfarce) atraves de questionarios (Anexos I e II) auto-preenchidos 

(forma de aplicac;ao), com perguntas fechadas e de multipla escolha, em duas 

versoes, sendo uma para liderados e outra para os lideres. 0 questionario sera 

entregue para uma amostra intencional de servidores publicos (policiais) e lideres 

da instituic;ao do levantamento. 

"As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogac;ao direta das 

pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a 
solicitac;ao de informac;oes a urn grupo significativo de pessoas acerca do problema 

estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclusoes 

correspondentes aos dados coletados" (GIL, 1995, p. 76). 

Para este estudo, sao utilizados dois tipos de dados: qualitativos e 

quantitativos. Os dados qualitativos representam a informac;ao que identifica alguma 

qualidade, categoria ou caracteristica, nao susceptive! de medida, mas de 

classificac;ao, assumindo varias modalidades. Ja os dados quantitativos sao 

suscetiveis de medida e representam uma proporc;ao entre eles. 

Os dados quantitativos e qualitativos para a analise serao coletados atraves 

de dois questionarios. Cada urn desses questionarios tera 15 questoes referentes a 
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dados estatisticos, sobre os mesmos assuntos, mas urn com ponto de vista de 

chefia e outro de subordinayao. Possuirao tambem 5 questoes referentes a dados 

qualitativos (sexo, idade, tempo de serviyo, escolaridade e area de trabalho). 

As questoes foram elaboradas procurando abranger todas as atividades 

onde atuam os lideres, sendo relacionadas com lideranya, motivayao, comunicayao 

(tres para cada assunto), e com decisao, meta e controle (duas para cada assunto). 

lsso permitiu que se levantassem dados globais. 

Gada resposta representa urn estilo de lideranya, sem que o entrevistado 

percebesse expressamente. Com esse objetivo, as respostas foram dispostas de 

forma aleat6ria, para evitar uma sequencia de urn mesmo estilo em uma (mica 

coluna. 

A partir dos formularios de coleta de dados, foram construidas as matrizes 

de preferencia que constaram de tabelas. A analise dos dados sera simplificada, 

pois se teve o cuidado de efetuar uma preparayao destes de modo a facilitar a sua 

comparayao. As tabelas permitem uma visualizayao mais objetiva e, 

conseqOentemente, uma melhor comparayao. 

Com os dados disponiveis, foram construidos e analisados os indicadores 

em relayao aos parametros definidos. Para isso, os dados qualitativos e quantitativos 

foram tabulados com a utilizayao de graficos de torta ou pizza, o que permitira 

efetuar a analise da proporyao de cada dado levantado. 

3.2.1 Descriyao da Pesquisa com os Liderados 

A pesquisa foi realizada utilizando-se urn Questionario para Liderados, 

apresentado no Anexo I deste trabalho. 0 formulario continha perguntas sobre 

situayoes vividas pelos liderados no seu dia-a-dia com os lideres, sendo tres 

alternativas para cada questao, onde cada uma delas caracterizava urn determinado 

estilo de lideranya (autocratica, liberal e democratica). As respostas de cada questao 

foram embaralhadas, com o objetivo de evitar a assinalayao de uma (mica coluna. 

0 questionario foi elaborado para identificar os diferentes estilos de 

lideranya existentes e suas variantes numa determinada empresa, atraves de uma 

amostra previamente definida, com analise das diversas situayoes de aplicayao no 
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conte:xto, como tambem conhecer as representac;oes sobre o que se espera de urn 

lider na visao dos liderados. 

Para isso, foi contatado o Departamento da Policia Civil a respeito, o qual 

autorizou a realizac;ao da pesquisa, que foi realizada durante o mes de janeiro de 

2007. 

3.2.2 Descric;ao da Pesquisa com os Uderes 

A pesquisa foi realizada utilizando-se urn Questionario para Uderes, 

apresentado no Anexo II deste trabalho. 0 formulario continha perguntas sobre 

situac;oes de como os lideres agiam no seu dia-a-dia com os liderados, sendo tres 

alternativas para cada questao, onde cada uma delas caracterizava urn determinado 

estilo de lideranc;a (autocratica, liberal e democratica). As respostas de cada questao 

foram embaralhadas, com o objetivo de evitar a assinalac;ao de uma (mica coluna. 

Como no caso da pesquisa junto aos liderados, o questionario foi elaborado 

para identificar os diferentes estilos de lideranc;a existentes e suas variantes na 

mesma empresa, atraves de uma amostra previamente definida, com analise das 

diversas situac;oes de aplicac;ao no conte:xto. 

Da mesma forma, o Departamento da Policia Civil do Parana foi contatado a 

respeito, o qual autorizou a realizac;ao da pesquisa, que ocorreu durante o mes de 

janeiro de 2007. 

3.3 DETERMINACAO DA POPULACAO DE PESQUISA, TAMANHA DA AMOSTRA 

E PROCESSO DE AMOSTRAGEM 

3.3.1 Populac;ao 

Entende-se por populac;ao de pesquisa "o agregado de todos os casos que 

se enquadrarem num conjunto de especificac;oes previamente estabelecidas" 

(Kinnear & Taylor, 1979, citado por Mattar, 2001, p. 136). 

A populac;ao objeto deste estudo sao os policiais civis do Estado do Parana 

ocupantes das carreiras de delegados, escrivaes e investigadores de policia em 

atividade e prestando servic;o em unidades policiais da Capital do Estado do Parana, 
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ha mais de 10 (dez) anos, com idade entre 25 e 60 anos, para levantar a 

representac;ao de liderados e lideres sobre os estilos de lideranc;a que percebem no 

seu dia-a-dia, na sua instituic;ao. 

Para iniciar a pesquisa, foi enviada uma carta ao Delegado Geral do 

Departamento da Policia Civil explicando o objetivo e solicitando autorizac;ao para o 

procedimento adotado, apresentando os questionarios para seu conhecimento. 

3.3.2 Amostra 

Duas serao as amostras da populac;ao que faz parte desta pesquisa: a 

liderada e a lider. Ambas do tipo intencionais, ou por julgamento, a fim de "que 

sejam satisfat6rias para as necessidades da pesquisa" (Mattar, 2001, p. 138) visto o 

objetivo geral do presente estudo. 

A amostra sera definida "mediante procedimentos estatisticos. As 

conclusoes obtidas a partir desta amostra serao projetadas para a totalidade do 

universo, levando em considerac;ao a margem de erro, que e obtida mediante 

calculos estatisticos" (GIL, 1995, p. 76). 

3.3.3 Amostragem 

Ha que pese o processo de coleta das amostras de uma populac;ao 

probabilistico mostrar-se tecnicamente mais vantajoso do que o nao probabilistico, e 

a utilizac;ao desse tipo de amostragem (nao probabilistico) que sera empregada na 

pesquisa em curso. 

3.3.3.1 Liderados 

A amostra escolhida da pesquisa foi constituida por 29 servidores da Policia 

Civil do Parana que, ha epoca da coleta de dados, desempenhava suas atribuic;oes 

nas areas operacional e administrativa em unidades policiais sediada na Capital do 

Estado, de ambos os sexos, com idade entre 20 e 40 anos, com tempo de servic;o no 

Orgao de 2 a 20 anos e escolaridade diversa, como mostra o Quadro 2. 
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QUADRO 2 - INFORMACOES SOBRE OS LIDERADOS 

IN FORMACAO SEXO I DADE TEMPO DE SERVICO ESCOLARIDADE AREA DE 
EMANOS EMANOS TRABALHO 

Caracteristicas Mascu- Femi- Ate 21 a30 Mais Ates Sa 14 Mais Nivel Nivel Admin is- Ope-
lino nino 20 de30 de14 Medio Superior trativa racio-

nal 
Quantidade de Pessoas 21 8 8 14 7 19 7 3 27 2 26 3 
Porcentagem do Total 72% 18% 27% 48% 25% 66% 24% 10% 93% 7% 89% 11% 
FONTE: Pesqutsa de campo 

E interessante observar que a amostra representou a popula<;ao de forma 

variada, cujas idades, tempo de servi<;o e escolaridade sao bastante diversificados, o 

que enriqueceu a pesquisa e foi possivel se ter uma visao mais ampla da lideran<;a 

na Policia Civil do Parana. 

3.3.3.2 Uderes 

A amostra escolhida da pesquisa foi constituida por 17 servidores policiais 

civis que ocupam fun<;oes de chefia (lideres) da Policia Civil do Parana, das areas 

operacional e administrativa, de ambos os sexos, com idade entre 30 e 60 anos, 

com tempo de servi<;o na institui<;ao de 10 a 33 a nos e escolaridade, no minimo, 

superior completa, como mostra o Quadro 3. 

QUADRO 3 - INFORMACOES SOBRE OS LiDERES 

INFORMACAO SEXO IDADE TEMPO DE SERVICO ESCOLARIDADE AREA DE 
EMANOS EMANOS TRABALHO 

Mascu- Femi- Ate Mais Ate Mais 
Gra-

Mes- Douto-
Ope-

Caracteristicas lino nino 40 
41 a 50 

de 50 15 
15a25 de25 dua- trado rado Adm. racio-

cao nal 
Quantidade de Pessoas 16 1 6 8 3 7 9 1 10 6 1 1 16 
Porcentagem do Total 94% 6% 35% 47% 18% 41% 53% 6% 59% 35% 6% 94% 6% 
FONTE: PesqUtsa de campo 

Como no caso dos liderados, e interessante observar que a amostra 

representou a popula<;ao de forma diversificada, cujas idades, tempo de servi<;o e 

escolaridade foram bastante variados, o que enriqueceu a pesquisa e foi possivel se 

ter uma visao mais ampla da lideran<;a na institui<;ao. 
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS 

A pesquisa aplicada busca descrever o perfil dos liderados e dos lideres da 

Policia Civil do Parana (com base no genera, faixa etaria, tempo de servi~, 

escolaridade e area de trabalho ), bern como identificar as caracteristicas de 

lideran~a sob a 6tica dos liderados e dos I ide res. 

Atraves da analise dos resultados obtidos com a pesquisa busca-se, ainda, 

identificar os modelos de lideran~a entre os liderados e lideres na institui9Bo. 

4.1 IDENTIFICACAO DOS LIDERADOS 

0 perfil dos liderados, segundo o genera, faixa etaria, tempo de servi~, 

escolaridade e area de trabalho, apresentam-se descritos abaixo com auxilio dos 

respectivos graficos ilustrativos da pesquisa aplicada: 

GRAFICO 1 - LIDERADOS POR SEXO 

SEXO DOS liJEMDOS 

72% 

28% 

FONTE: Pesquisa de campo 

Quante a composiyao da amostra, o Grafico 1 mostra qual a 

composiyao da popula~ao, que foi predominantemente masculina (72o/o ). 
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Quanta a idade da popula~o da amostra, o Grafico 2 mostra que 

predominou a faixa de 21 a 30 anos (14 pessoas), seguida da faixa ate 20 anos de 

idade (8 pessoas), o que demonstra se tratar de urn grupo bastante jovem, 

possivelmente aberto a observac;oes constantes, sem acomoda~o, o que se 

adequou perfeitamente aos objetivos da pesquisa. 

GRAFICO 3 - LIDERADOS POR TEMPO DE SERVI<;O 
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FONTE: Pesquisa de campo 

Quanta ao tempo de servic;o da popula~o da amostra no 6rgao publico 

pesquisado, o Grafico 3 mostra que predominou a faixa de 5 a 8 anos (17 pessoas), 

o que mostra se tratar de urn grupo contratado recentemente, mas tambem formado 

por pessoas com tempo de servic;os superiores, o que permitiu que a amostra fosse 

abrangente para se obter os resultados pesquisados. 
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GRAFICO 4 - LIDERADOS POR ESCOLARIDADE 

ESCOLARIDADE DOS l RADOS 

76% 

0~ iorlnc . 0 

o Nivet ~ior Completo 

FONTE: Pesquisa de campo 

Quanto a escolaridade, o Grafico 4 mostra que a populayao e 

predominantemente de Nivel Medio (76°/o), seguida de academicos (17°/o) e algumas 

pessoas com Nivel Superior (7o/o) . 

GRAFICO 5- LIDERADOS POR AREA DE TRABALHO 

AREA DE TRABALHO DOS UDERAOOS 

FONTE: Pesquisa de campo 

OOperacional 

OAdministrativa 

Quanto a area de trabalho, o Grafico 5 mostra que a populayao e na maioria 

da Area Operacional (90o/o) , com alguns da Area Administrativa (1 Oo/o) . 

4 .1.1 Resultados da Pesquisa com os Liderados 

0 Anexo Ill apresenta a tabulayao dos resultados obtidos atraves dos 

questionarios distribuidos para a populayao da amostra. 
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No Anexo IV esta apresentada a condensayao do resultado, no caso ja com 

as respostas ja transportadas para suas respectivas colunas, de acordo com o estilo 

a que se refere- autocratico (1 ), liberal (2) e democratico (3). 

Cada questao e suas respostas serao analisadas com o detalhamento 

necessaria nos itens a seguir apresentados. 

4.1.2 Analise dos Resultados da Pesquisa com os Liderados 

As informa~oes coletadas atraves da pesquisa possibilitam a identificar a 

percepyao dos liderados sobre as caracteristicas dos lideres da Policia Civil do 

Parana, conforme se observa a seguir com auxilio de graficos ilustrativos. 

4.1.2.1 Quanto a conduyao das tarefas 

GRAFICO 6 - ESTILO DE COORDENAR OS TRABALHOS 

SfU CHEFE SASE COORDENAR BEM SEU TRABALHO? 

• Sim. ele manda e ai de quem desobedece. 
• Fazemos o que queremos e ele nao quer saber de nada. 
o Sim, ele da hberdade e cobra resultados. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Na opiniao dos liderados, como mostra o Gn3fico 6, todos sao unanimes 

(100°/o) em afirmar que seus chefes sabem coordenar os trabalhos, com liberdade e 

cobranya de resultados. Essa afirmativa demonstra urn estilo de lideranya 

democratica, em contrapartida aos estilos autocratico e liberal das duas outras 

respostas. 



38 

GRAFICO 7 - ESTILO DE PERMITIR A INTEGRA<;AO NO TRABALHO 

94% 

3%3% 

• Nao falo com ele I pois ele manda e eu so devo e ecutar. 
• Nao preciso falar. pois deixa tudo por minha conta. 
o F alo com ele, pois me orienta na solu~ao dos problemas. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Com rela<;ao a integrac;ao no trabalho, o Grafico 7 mostra que a maioria dos 

liderados (94 °/o) consegue falar com seus chefes, recebendo inclusive orientac;aes 

na solu<;ao de problemas, numa demonstrac;ao de estilo de lideran~ democratica. E 
importante ressaltar que as respostas nao foram unanimes, de forma que 3o/o dos 

liderados possui chefias cujo estilo e autocratico (em vermelho) e outros 3o/o possui 

chefias com estilo liberal (em azul) que deixa a gestao de resultados a cargo dos 

liderados. 

GRAFICO 8 - ESTILO DE PERMITIR A PARTICIPA<;AO DOS LIDERADOS 

. lAS E ELAS sAo APLICAOAS ? 

97% 

• Nao. pois o chefe e que tem as melhores ideias. 
• Nao dou ideias I pois as aplico sem a interferencia do chefe 
o Oou ideias, que discutimos juntos. e aplico as melhores. 

FONTE: PesQuisa de campo 

No que se refere participa<;ao nas tarefas, o Grafico 8 mostra que a maioria 

dos liderados (97o/o) participa com ideias, que sao discutidas com os lideres e 

aplicadas as melhores, dentro do estilo de lideranya democratica. Desses, 3% (em 

azul) nao da ideia e as aplica sem interferencia do lider, numa atitude inerente a 

lideranc;a liberal. 



4.1 .2 .2 Quanta a conduyao da motivayao 

GRAFICO 9- ESTILO DE TRATAR AS FALHAS 

COMO AGE SfU CHEFE QUANDO Vocf COMETE WIIA FALHA? 

79% 
----~ 

0% 

• Chama mtnha aten~ao e diz que nao vai aceitar outra falha. 
• Posso errar que ele nem fie sabendo. 
oAnalisamos juntos como evitar que ocorra novamente. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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As falhas dos liderados sao conduzidas de duas formas, como mostra o 

Grafico 9, onde 79o/o dos liderados negocia as corre~oes com seus lideres atua no 

estilo democratico ou participative, e 21% deles apenas recebe represalias no estilo 

autocratico ou autoritario. lsso demonstra que os estilos se misturam, de acordo 

com o tipo de liderado. A combinayao de estilos muitas vezes e necessaria. E 
importante observar que nao houve resposta envolvendo o estilo liberal (em azul). 

GRAFICO 10- ESTILO DE VALORIZARAS TAREFAS 
VOCE RECEBE ALGI* ELOGIO PORTER Fmo BEM 

TAREFA? 

7% 

• Nunc a recebi. 
• 0 chefe nem fica sabendo. 
o Sempre recebo algum elogio ou aperto de mao. 

FONTE: Pesquisa de campo 

No que se refere a valorizayao dos trabalhos dos liderados, o Grafico 10 

mostra a dispersao de estilos, com predominancia do estilo democratico (69o/o). 

Existem lideres na instituiyao que atuam no estilo autocratico (24°/o) , centralizando a 
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si os elogios. Existe tambem lider que nao procura tamar conhecimento das tarefas 

dos liderados, no estilo liberal (7%). 

GRAFICO 11 - ESTILO DE VALORIZAR RESULTADOS 

PRAZO? 

Nao diz nada. 
• Ele nem fica sabendo. 
o Ele me da parabens• 

FONTE: Pesquisa de campo 

31% 

Da mesma forma que no item anterior, o Grafico 11 ratifica as respostas da 

questao anterior, onde 66°/o dos liderados informou que recebe parabens pelo 

esforc;o de antecipac;ao de algum prazo (democratico), 31 °/o informou que os lideres 

se omitem e perdem a oportunidade de motivar os subordinados (autocratico) e uma 

pequena parcela de 3o/o dos liderados manifestou que seus lideres nao querem 

saber do assunto (liberal). 

4.1.2.3 Quanta a condu<;ao da comunica<;ao 

GRAFICO 12- ESTILO DE VALORIZAR 0 DIALOGO 

SEU CHEfE ESTA SEIIFRE A SUA ~Ao PARA FALAR 
COMVOC" ? 

• Sempre esta ocup do com seu trab lho e n- o pode me tender. 

• Ele nunc a est a na sal a dele 
oPosso falar com ele sempre que precisar. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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0 dialogo e urn fator importante em todas as organiza~oes . Na Policia Civil 

do Parana, como mostra o Grafico 12, 79o/o dos liderados tern as portas abertas para 

falar com seus lideres (democratico), 14°/o dos liderados informou que seus lideres 

estao sempre ocupados com seus pr6prios problemas (autocratico) e 7% manifestou 

que seus lideres deixam tudo par conta deles (liberal). 

GRAFICO 13- ESTILO DE PROGRAMAR TAREFAS 

COMO sAO PROGRAMADOS SEUS TRABALHOS? 

17% 

• Meu chefe e quem define tudo. 
• A gente mesmo programa. 
o Definimos juntos, meu chefe e eu. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Na comunicayao de novas tarefas, como mostra o Grafico 13, de acordo 

com as respostas dos liderados, a lideran~ democratica (52°/o) tern seu menor 

espa~ na Policia Civil , deixando campo para a lideran~ autocratica (31%), que 

define tudo sozinho, e liberal (17°/o), que deixa par conta dos liderados. 

GRAFICO 14 - ESTILO DE INTEIRAR-SE DOS TRABALHOS 

SEU CHEff CONHECE OS PROBLEMAS DE SfU TRABALHO? 

87% 

• Ele sa be. mas diz que e urn problema meu. 
• Ele nao sabe de nada e nem se interessa por eles. 
o Ele sempre quer saber e juntos buscamos sempre as solu~oes . 

FONTE: Pesquisa de campo 

Com relayao a integrayao entre liderados e lideres, como mostra o Grafico 

14, 87o/o dos liderados costumam comunicar-se com as lideres para busca de 
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solu96es (democratico), sendo que 10°/o deles informou que os lideres nao permitem 

comunica~o para busca de solu96es conjuntas (autocratico) e 3o/o dos liderados, 

par falta de interesse dos lideres, nao consultam seus lideres e buscam solu96es 

individuais (liberal). 

4.1.2.4 Quanta a condu~o de decisoes 

GRAFICO 15 - ESTILO DE TOMAR DECISOES 

QUEM TOMAS AS DECISOES EM SUA UNIDADE? 

D Levo todos os problemas ao meu chefe e ele decide. 

• Sou eu quem tom a todas as decisOes no meu 
trabalho. 

• As mais importantes e meu chefe e as demais sou eu. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Tomar decisoes e, sem duvidas, uma forma de medir com precisao o estilo 

de lideran9a predominante nas organiza96es. No 6rgao publico pesquisado, 

conforme o Grafico 15, 76°/o dos liderados participam das decisoes com seus lideres 

(democratico), sendo que 21 °/o dos liderados informou que os lideres sao 

centralizadores (autocratico) e 3o/o sao liberais. 

GRAFICO 16- ESTILO DE ASSUMIR AS TAREFAS 

QUAL A COHF~A QUE SEU CHEfE TEM EM VOCE? 

90% 

3% 7% 

• Nenhuma. Sempre quer ver tudo o que fa~o . 
• Total. Deo<a tudo por minha conta. sem cobrar nada. 
oTotal. mas gosta de ver alguns itens importantes. 

FONTE: PesQuisa de campo 
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Conforme informa~es dos liderados, apresentadas no Grafico 16, a grande 

maioria (90o/o) dos lideres da Policia Civil e descentralizador, numa atua~o de 

lideranca democratica. Num numero menor (7o/o) se mantem o centralizador e 

desconfiado (autocratico) e 3o/o o liberal numa demonstra~o de total confianya nos 

liderados. 

4.1.2.5 Quanta a condu~o de metas 

GRAFICO 17- ESTILO DE ESTABELECER MET AS 

M ESTABEU AS MfTAS EM SEU TRA8A ItO? 

• Sempre o chefe. 
• Nao temos metas. 
o Meu chefe sempre as negocia comigo. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Metas sao definidas na Policia Civil , de acordo como Grafico 17, conforme 

59o/o dos liderados, em estilo democratico, com negocia~o entre lideres e liderados. 

Mas uma importante parcela de lideres (38o/o) ainda mantem o estabelecimento de 

metas de forma centralizada (autocratico) e uma pequena parcela (3%) nao tem 

metas. 

GRAFICO 18- ESTILO DE CONTROLARAS METAS 

0 QUE ACOtiT CE QUANDO Vocf MAO AS 
3% 

• 0 chefe me chama a ten~ao . 

• N da, pois nao temos m tas. 
o 0 chefe me chama e juntos fazemos os ajustes. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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Conforme o Grafico 18, as metas sao controladas, numa grande parte 

(76o/o) , em estilo democratico, onde os ajustes sao negociados entre lideres e 

liderados. Uma parte significativa de lideres (21 °/o) prefere nao negociar, mas cobrar 

dos liderados (autocratico) e outra parte de 3o/o nao possui metas. 

4.1.2.6 Quante a conduyao do controle 

GRAFICO 19- ESTILO DE EFETUAR AVALIA<;CES 

TRABALHO? 

• Sim, mas e ele s6 qu em fala. 

• Nao, ele confia e de1xa tudo por nossa conta. 
o Sim. avaliamos juntos e negociamos os acertos 

FONTE: Pesquisa de campo 

Conforme 80°/o dos liderados, de acordo com 0 Grafico 19, OS lideres da 

Policia Civil costuma realizar as avaliayoes em estilo participative ( democratico) 

junto com os liderados. Ja 1 0°/o dos liderados informou que os lideres avaliam 

isoladamente (autocratico) e outros 10o/o que os lideres nao fazem avaliayoes. 

GRAFICO 20- ESTILO DE TRATAR AS AVALIA<;OES 

PARA QUE E UT IZAOA A AVALIA~Ao DOS U TRABALHO? 

82% 

• Para policiamento e puni~ao . 
• Para nada. Tudo fica igual. 
o E levada em considera~ao nas promo~oes. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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As avalia~oes realizadas sao, na sua maioria (82o/o ), com a finalidade de 

subsidiar promo¢es, numa troca de trabalho e premiayao (democratica), conforme o 

Grafico 20. Ja 14°/o dos liderados considera que as avalia~oes nao servem para 

nada e 4o/o considera que as avalia~oes sao usadas para puni~oes . 

4.1.3 Predominancia do Modele de Lideran~ entre os Liderados 

Finalmente, as informa~oes coletadas atraves da pesquisa possibilitam 

ainda identificar os modelos de lideran~ na Policia Civil do Parana entre os 

liderados, conforme apresentado no grafico abaixo: 

GRAFICO 21 - MODELOS PREDOMINANTES DEFINIDOS 

PELOS LIDERADOS 

Democratic a 
79% 

Liberal Autocratico 
5% 16% 

FONTE: Pesquisa de campo 

De acordo com a pesquisa efetuada e as respostas fornecidas pelos 29 

liderados, conforme mostra o Grafico 21 , o estilo de lideran~ predominante na 

Policia Civil do Parana e o democratico (79°/o), seguido pelo autocratico (16o/o) e 

liberal (5°/o). 

4.2 IDENTIFICACAO DOS LiDERES 

0 perfil dos lideres, segundo o genera, faixa etaria, tempo de servi~o , 

escolaridade e area de trabalho, apresentam-se descritos abaixo com auxilio dos 

respectivos graficos ilustrativos da pesquisa aplicada: 
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GRAFICO 22 - LIDERES POR SEXO 

SEXO DOS Li>ERES 

FONTE: Pesquisa de campo 

Quanta a composi~o da amostra, o Grafico 22 mostra qual a composiyao 

da popula~o, que foi predominantemente masculina (94°/o) , da mesma forma que os 

liderados, com uma representante do sexo feminino (6o/o) . 

GRAFICO 23- LIDERES POR IDADE 

10 

• 8 
~ 

-3 6 
~ 

i 4 
~ 

a 2 
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-

lif -

~-· : I .;.,-; .... ) 
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>30a40 

IDADE DOS UDERES 

41 a 50 

A nos 

FONTE: Pesquisa de campo 

l ··"·t-r 
>50 

Quanta a idade da populac;ao da amostra, o Grafico 23 mostra que 

predominou a faixa de 41 a 50 anos (8 lideres), seguida da faixa ate 40 anos de 

idade (6 lideres), o que, diferentemente da forma dos liderados, demonstra se tratar 

de uma equipe gerencial madura, porem aberta a observac;oes constantes, sem 

acomodac;ao, o que se adequou perfeitamente aos objetivos da pesquisa. 



GRAFICO 24 - LiDERES POR TEMPO DE SERVI<;O 

TEMPO DE SERVM;O DOS UDERES 

8 .-------------------------------------------------------------~ 
7 

• 6 
i 5 , 
~ 4 
~ 3 
02 

1 
0 

> 10 a 15 > 15 a20 

FONTE: Pesquisa de campo 

>20a25 >25a 30 

A nos 
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Quanta ao tempo de serviyo da populayao da amostra na Policia Civil do 

Parana, o Grafico 24 mostra que predominou a faixa acima de 10 ate 15 a nos (7 

lideres), de conformidade com a grande maioria das organizayoes privadas, onde 

surgem os executives. 0 grupo, porem, tambem teve representantes com tempos de 

serviyos superiores, o que permitiu que a amostra fosse abrangente. 

GRAFICO 25 - LIDERES POR ESCOLARIDADE 

ESCOLARIDADE DOS UDERES 

6% 

35% 

FONTE: Pesquisa de campo 

DGrad~ 

Mestrado 

DDoutorado 

Quanta a escolaridade, o Grafico 25 mostra que a formayao dominante dos 

lideres e Graduayao (59o/o), seguida de Mestrado (35o/o). E de se destacar que a 

instituiyao e dirigida por servidores policiais civis ocupantes da carreira de Delegado 

de Policia, cujo pre-requisite para a realizayao do concurso publico de investidura no 

cargo e o bacharelado em Direito. 
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GRAFICO 26 - L(DERES POR AREA DE TRABALHO 

AREA DE TRABALHO DOS UoERES 

Fonte: Pesquisa de Campo 

Quanto a area de trabalho, o Grafico 26 mostra que a populayao e na 

maioria da Area Operacional (94o/o) , com urn lider da Area Administrativa (6o/o) . 

4.2.1 Resultados da Pesquisa com os Lideres 

0 Anexo V apresenta a tabulayao dos resultados obtidos atraves dos 

questionarios distribuidos para a populayao da amostra. 

No Anexo VI esta apresentada a condensayao do resultado, no caso ja com 

as respostas ja transportadas para suas respectivas colunas, de acordo como estilo 

a que se refere- autocratico (1 ), liberal (2) e democratico (3) . 

Cada questao e suas respostas serao analisadas com o detalhamento 

necessaria nos itens a seguir apresentados. 

4.2.2 Analise dos Resultados da Pesquisa com os Lideres 

As informay6es coletadas atraves da pesquisa possibilitam a identificar a 

auto-percepyao sabre as caracteristicas dos lideres da Policia Civil do Parana, 

conforme se observa a seguir com auxilio de graficos ilustrativos. 



4.2.2.1 Quanta a condu~ao das tarefas 

GRAFICO 27 - ESTILO DE COORDENAR OS TRABALHOS 

COMO VOCE COORDEIIA 0 TRA8A HO Of SUA EQUFE? 

82% -----
0% 

18% 

o Oetermino o que fazer e a equipe executa. 
o Todos tern liberdade e nao precisam de coordena~ao . 

D Dou liberdade. mas cobro resultados. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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Como mostra o Grafico 27, 82o/o dos lideres coordena suas equipes de 

forma democratica, dando liberdade e cobrando resultados. Uma parcela de 18o/o 

dos lideres age de forma autocratica, mandando fazer. 

GRAFICO 28 - ESTILO DE PERMITIR A INTEGRA<;AO NO TRABALHO 

USS~? 

88% 

oNao ha necessidade, po ise ecutam tudo como mando. 

oNao precisam falar. pois tam tiberdade e executam tudo. 

oCostumo falar com eles. para orienta-los nas dificuldades. , 

FONTE: Pesquisa de campo 

Com rela~o a integra~ao no trabalho, o Grafico 28 mostra que 88o/o dos 

lideres interage democraticamente com seus liderados, transmitindo orienta~oes . Ja 

12o/o dos lideres aplica estilo autocratico. 



GRAFICO 29 - ESTILO DE PERMITIR A PARTICIPA<;AO 

DOS LIDERADOS 

APUCA? 

o d11Cil eles darem alguma 1deia, mas quando dao, recebo. 
oAs ideias que tem, eles aplicam em su s tarefas 
oRecebo as ideias, discutimos juntos, e aplico as melhores. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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No que se refere participayao nas tarefas, o Grafico 29 mostra que 88%, des 

lideres recebe ideias, que sao discutidas com os liderados e aplicadas as melhores, 

dentro do estilo de lideranya democratica. Ja 12°/o des lideres se mantem no estilo 

autocratico, sem fomentar a participayao des liderados, de forma a manter-se 

passivamente na recepyao. 

4.2.2.2 Quante a conduyao da motivayao 

GRAFICO 30- ESTILO DE TRATAR AS FALHAS 

UMAFALHA? 

82% -------

18% 

o Chamo a aten~ao dele e digo que nao vou aceitar reincidencia. 

c Ele e livre e quando falha ele mesmo se cotnge. 
o alisamos juntos como evitar que ocorra nova mente 

FONTE: Pesquisa de campo 

As falhas sao conduzidas de duas formas pelos lideres, como mostra o 

Grafico 30, onde 82o/o negocia as correc;oes com seus liderados e atua no estilo 

democratico ou participative, e 18°/o des lideres afirma que chama atenc;ao e nao 

aceita reincidencia, numa demonstrac;ao de no estilo autocratico ou autoritario. 
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GRAFICO 31 - ESTILO DE VALORIZAR AS TAREFAS 
COMO VOC AGE QUAil)() 

BfM liMA TAAEFA? 

o Fico sabendo e espero que continue sempre ass1m. 
o Quase nem fico sabendo. pois eles sempre as cumprem 
o Dou algum elogio ou aperto de mao. 

FONTE: Pesquisa de campo 

No que se refere a valoriza~o dos trabalhos dos liderados, o Grafico 31 

mostra a predominancia do estilo democratico (65o/o) por parte dos lideres. Urn 

numero consideravel de lideres atua no estilo autocratico (24o/o) , recebendo a 

informa~o , sem se manifestar, deixando para si os elogios. 

GRAFICO 32- ESTILO DE VALORIZAR RESULTADOS 
cOMOvoc· 

ALGUM PRAZO? 
94% 

o Precisa dizer algo? E obriga~ao dele. 

TECIPA 

o Quase nem fico sabendo, pois eles sempre os ntecipam 
o Costumo parabeniza- lo pelo prazo cumprido. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Na valoriza~ao dos resultados dos liderados, como mostra o Grafico 32, 

94o/o dos lideres age de forma democratica e participativa. 

Esse resultado nao corresponde ao que afirmaram os liderados, cujo indice 

informado por eles e bern menor (66o/o). Assim, lideres pensam que agem de forma 

democratica, enquanto os liderados nao percebem da mesma forma. lsso e muito 

comum nas organiza~oes , conhecido como "miopia administrativa". Normalmente 

essa constata~o nao e percebida em razao da distancia do relacionamento entre 
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lideres e liderados, sendo muito perigoso, pois se vive numa ilusao, cujos resultados 

podem ser bern diferentes do esperado. 

4.2.2.3 Quanta a condu~o da comunica~o 

GRAFICO 33 - ESTILO DE VALORIZAR 0 DIALOGO 

VOCf TEM TEMJO PARA FALAR COM SEUS 

SUBO ADOS? 

47% 

o Nao precis . pois defino bern as tarefas deles. 
o Tenho mujtos servi~os. mas acho um tempo para isso. 
o Posso falar com eles sempre que precisarem. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Como afirmado anteriormente, o dialogo e urn fator importante em todas as 

organizac;oes. 0 Grafico 33 mostra que 1 00°/o dos lideres estao com as portas 

abertas para receber os liderados, sendo 53o/o em qualquer momenta (participative) 

e 47°/o quando tiverem tempo (autocratico). Para OS liderados, porem, isso nao e 

bern assim, pois afirmaram que 14°/o dos lideres estao sempre ocupados com seus 

pr6prios problemas e sempre estao sem tempo para atende-los. 

GRAFICO 34 - ESTILO DE COMUNICAR TAREFAS 

~--------C-OM __ O_OS __ T_~------S-A-0-~--0G--RAM--A-~--?------~~ 

6% 

35% 59% 

0 Gosto eu mesmo de programa-los. 

0 pessoal mesmo programa. 

OGosto de definir junto com eles. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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Na comunica~o de novas tarefas, como mostra o Grafico 34, de acordo 

com as respostas dos lideres, 59o/o prefere definir democraticamente os trabalhos 

com os liderados e 35o/o sozinho, de forma autocratica. Ja 6°/o age de forma liberal. 

GRAFICO 35 - ESTILO DE COMUNICA<;AO NO TRABALHO 

SUA 
EQUIPE? 

o Conhe~o os problemas e sempre os resolvo 
o Eles sempre dao um jeito e os resolvem sem minha ajuda. 
o Procuro conhece-los e eles sugerem as solu~oes . 

FONTE: Pesquisa de campo 

Com rela~o a integra~o com os liderados, como mostra o Grafico 35, 88o/o 

dos lideres costumam comunicar-se com os liderados para busca de solu9(>es 

(democratico), sendo que 12o/o deles informou que nao precisam, pois resolvem tudo 

sozinhos (autocratico). 

4.2.2.4 Quanta a condu~o de decisees 

GRAFICO 36 - ESTILO DE TOMAR DECISCES 

QUEM TOMAS AS DECISOEs EM SUA UNIDADE? 

53% 

6% 

Recebo todos os problemas e tomo as decisOes necesskias. 

[] Oou liberdade para tomar o pessoal tomar as decisOes. 

CAs mais import.vrtes sou eu e as demais deixo por conta deles. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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Conforme o Grafico 36, 53°/o dos lideres informou que descentralizam 

decisoes (democraticos) e 41% deles se julga centralizador (autocraticos) e 6% sao 

liberais. 

GRAFICO 37- ESTILO DE ASSUMIR AS TAREFAS 

QUAL A CONftANCA QU VOCE TEM EM US 
SWO ADOS? 

~----82% 

o Confio. mas gosto de ver tudo que fazem para confem. 
c Total e dei o tudo por conta d les 
a Total . mas gosto de ver alguns itens importantes. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Conforme informayees dos lideres, apresentadas no Grafico 37, a grande 

maioria (82o/o) e descentralizadora, numa atua~o de lideranca democratica. Num 

numero menor (12°/o) se mantem o centralizador e desconfiado (autocratico) e 6o/o 

como liberal numa demonstra~o de total confianca nos liderados. 

4.2.2.5 Quanta a condu~o de metas 

GRAFICO 38- ESTILO DE ESTABELECER MET AS 

"UEM EST ABELE AS lAS DE TRABALHO DE SUA EQUIP£? 

6% 

47 47% 

oSempre sou eu, pois acho que isso e meu dever. 
oN~o temos metas. 
oSempre as negocio com os subordinados 

FONTE: Pesquisa de campo 
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Metas sao definidas na Policia Civil do Parana, de acordo com o Grafico 38, 

de forma bipartida, ou seja, 47o/o dos lideres negocia com os liderados e 47o/o impae 

metas definidas por eles pr6prios. 

GRAFICO 39- ESTILO DE CONTROLAR AS MET AS 

COMO VocE AGE QUANDO 

AS 

18% 

o Costumo chamar a tenc;ao dele, poise meu dever. 
0 Nada, pois nao temos met as 
o Chamo o subordinado e juntos fazemos os ajustes. 

FONTE: Pesquisa de campo 

Conforme o Grafico 39, as metas sao controladas, numa grande parte 

(76°/o) , em estilo democratico, onde os ajustes sao negociados entre lideres e 

liderados. Uma parte significativa de lideres (18o/o) prefere nao negociar, mas cobrar 

dos liderados (autocratico) e outra parte de 6°/o nao possui metas. 

4.2.2.6 Quanta a conduyao do controle 

GRAFICO 40- ESTILO DE EFETUAR AVALIA<;OES 

EXISTE RE PARA AVALIAR 0 TRABALHO COM SEUS 
StmORI*ADOS? 

o Sim, costumo coordenar reuniao do come~o ao fim. 
o Nao. pais eles sao bast ante maduros e nao precisam. 
o Sim, avaliamos juntos e negoc1amos os acertos. 

FONTE: Pesquisa de campo 
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De acordo com o Grafico 40, 71 o/o dos liderados costuma realizar as 

avalia~oes em estilo participative ( democratico) junto com os liderados. Ja 29o/o 

prefere efetuar a avalia~o isoladamente ( autocratico). 

GRAFt CO 41 - ESTILO DE TRA TAR AS AVALIA<;OES 

VOCE FAZ COM A AV AUA~AO DO TRABALHO 0 
SEUS SUBOitl»tADDS? 

100% 
0% 

CJPara policiamento e puni-;ao 
o Para nada. Tudo fica igual. 
DE levada em considera~ao nas promo~oes . 

FONTE: Pesquisa de campo 

Conforme os lideres, no Grafico 41 , e unanime afirmar que a finalidade das 

avalia~oes e propiciar as promo~6es. 

4.2.3 Predominancia do Modelo de Lideranc;a entre os Lideres 

As informa~oes coletadas atraves da pesquisa possibilitam, ainda, ainda 

identificar os modelos de lideranc;a na Policia Civil do Parana entre os lideres, 

conforme se ve na apresenta~o do grafico abaixo: 

GRAFICO 42- MODELOS PREDOMINANTES DEFINIDOS 

PELOS LiDERES 

Demoa ' ico 
76% 

Liberal 
5% 

esquisa de campo 
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De acordo com a pesquisa efetuada e as respostas fornecidas pelos 17 

lideres, conforme mostra o Grafico 42, o estilo de lideran9a predominante na Policia 

Civil do Parana e o democratico (76%), seguido pelo autocratico (19%) e liberal 

(5%). 

4.3 COMPARATIVO ENTRE AS PESQUISAS 

4.3.1 Apresenta9ao da Comparayao 

As pesquisas com os liderados e lideres foram realizadas com as mesmas 

perguntas, porem, voltadas para o ponto de vista de atua9ao de cada urn- como 

chefia e subordinados. As respostas de cada urn deles muitas vezes coincidiam e 

em outras situa96es divergiam. 

Os dois foram unanimes com rela9ao ao estilo liberal, que tern urn indice 

bastante baixo e pode ser descartado da institui9ao pesquisada. 0 estilo destacado 

foi o democratico, que era esperado, por se tratar urn 6rgao publico onde 

recentemente foram designados para fun96es de chefia delegados de policia com 

perfil para tal estilo. 

As pesquisas foram muito importantes para este estudo, para identificar os 

estilos de lideran9a que acontecem na pratica. Foi importante conhecer tambem 

como lideres de uma mesma institui9ao agem de maneira completamente diferente, 

sem uma razao comum, para urn mesmo fato. 

0 Quadro 4 mostra os percentuais relativos a cada estilo. 

QUADRO 4- COMPARATIVO DE RESULTADOS DAS PESQUISAS 

iNDICES ATINGIDOS EM % 

AREA PESQUISADA It TEMA DEMOCRATICO ~UTOCRATICO LIBERAL 

LIDE- LiDER LIDE-
LiDER LIDE- LiDEf; 

RADO RADO RADO 

Tarefas 1 COORDENACAO DOS TRABALHOS 
PELOS LiDERES 100 82 0 18 0 0 

Tarefas 2 INTEGRACAO NO TRABALHO ENTRE 
94 88 3 12 3 0 LiDERES E LIDERADOS 

Tarefas 3 PARTICIPACAO DOS LIDERADOS 97 88 3 12 0 0 

Motiva~o 4 
TRATAMENTO DE FALHAS DOS 79 82 21 18 0 0 LIDERADOS 

Motiva~o 5 VALORIZACAO DAS TAREFAS DOS 69 65 24 35 7 0 LIDERADOS 
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(continuacao do quadro 4 
iNDICES ATINGIDOS EM % 

AREA PESQUISADA It TEMA DEMOCRATICO AUTOCRATICO LIBERAL 

LIDE-
LiDER LIDE-

LiDER 
LIDE-

1'-iDER RADO RADO RADO 

Motiva{:ao 6 VALORIZACAO DE RESULTADOS DOS 66 94 31 6 3 0 LIDERADOS 

Comunica{:iio 7 V!\LORIZACAO DO DIALOGO ENTRE 
LIDERES E LIDERADOS 

79 53 14 47 7 0 

Comunica{:iio 8 PROGRAMACAO DE TAREFAS 52 59 31 35 17 6 

Comunica{:iio 9 INTEGRACAO DOS TRABALHOS DOS 87 88 10 12 3 0 LIDERADOS 

Decisoes 10 TOMADA DE DECISQES 76 53 21 41 3 6 

Decisoes 11 DESCENTRALIZACAO DE TAREFAS 90 82 7 12 3 6 

Meta 12 ESTABELECIMENTO DE METAS 59 47 38 47 3 6 

Meta 13 CONTROLE DE METAS 76 76 21 18 3 6 

Controle 14 REALIZACAO DE AVALIAC0ES 80 71 10 29 10 0 

Controle 15 TRATAMENTO DAS AVALIACOES 82 100 14 0 4 0 

ESTILOS PREDOMINANTES 79 76 16 19 5 5 

FONTE: Pesqursa de campo 

4.3.2 Analise da Comparac;ao 

4.3.2.1 Modelo democratico 

E interessante observar que os resultados, em algumas situac;oes, sao 

iguais ou com pequenas diferenc;as para liderados e lideres, como e o caso, da 

valorizac;ao das tarefas dos subordinados pelos lideres, onde se mantiveram os 

percentuais 69% e 65%, ou ainda na integrac;ao dos trabalhos dos liderados pelos 

lideres (87% e 88%), no controle de metas (76% e 76%) e na programac;ao de 

tarefas (52% e 59%). 

Em outras situac;oes, parece que lideres e liderados estao completamente 

equivocados, de forma que os resultados sao completamente diferentes para cada 

urn deles. Em alguns casas, lideres se julgam piores num item e os liderados os 

valorizam, como na coordenac;ao dos trabalhos, onde liderados consideram que os 

lideres sao 1 00% democraticos, enquanto que os lideres se julgam estar na faixa de 

82%. 
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Num item ambos concordam: o estilo de lideranc;a predominante na Policia 

Civil do Parana, atualmente, e o democratico, cujo resultado para os lideres foi de 

76% e para os liderados foi de 79%. Com isso foi possivel identificar, com indices 

praticamente iguais, que tanto lideres como liderados observam a realidade de uma 

mesma maneira, e que isso e comum e plenamente observavel. 

Fato interessante e que nao existe a predominancia de urn mesmo estilo de 

lideranc;a na tabulac;ao das pesquisas com lideres e liderados. Observa-se que os 

hderes adotam estilos diferentes de acordo com a situayao e o tipo de liderados de 

sua equipe. 

4.3.2.2 Modelo autocratico 

Quanto ao estilo autocratico, tambem existem concordancias e divergemcias 

entre lideres e liderados. Nas concordancias pode-se destacar a programac;ao de 

tarefas, onde 31% dos liderados e 35% dos lideres entendem que predomina o estilo 

autocratico. 

Nas divergencias, pode-se citar o tratamento de avaliac;oes, onde 14% dos 

liderados entendem que predomina em seu meio o estilo autocratico, enquanto 

nenhum lider assim percebe, cujo indice foi 0%. Outra divergencia que se pode 

exemplificar e quanto ao dialogo - 14% dos liderados contra 47% dos lideres 

considera que o dialogo e pouco valorizado na instituiyao. 

Em todas as organizac;oes existe sempre uma tendencia de os lideres 

agirem em muitas situac;oes de forma autocratica. Urn exemplo pode-se citar na 

Policia Civile o estabelecimento de metas, onde 47% dos lideres menciona que age 

de forma autocratica. Muitas vezes esse estilo se faz necessaria, como no caso 

dessa instituiyao, porem, se essas metas fossem negociadas, existiria muito mais 

probabilidade de serem atingidas, em razao do comprometimento dos liderados com 

os objetivos. 

Ja no caso de valorizac;ao dos resultados obtidos pelos liderados, 6% dos 

lideres nem fica sabendo em quanto os liderados consideram que 31% dos lideres 

nao fica sabendo. A atitude de nao se interessar pelos bons resultados do grupo e 

agir de forma pr6-ativa e uma caracteristica de estilo autocratico. 
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Outro caso levantado foi a programac;ao de tarefas, onde 35% dos lideres 

afirma agir de forma autocn3tica e correspondido com o indice de 31% dos liderados 

que tambem veem essa atividade ocorrer de forma autocratica. Dependendo do 

momento e do grupo, realmente essa tarefa tern de ser executada pelo lider. Em 

muitos grupos a distribuic;ao de tarefas em outro estilo pode nao ocorrer de forma 

satisfat6ria, onde liderados tendem a escolher as mais faceis em detrimento das 

mais adequadas ao seu perfil ou atividade especifica de sua func;ao, ou mesmo de 

seu salario. 

Em termos gerais, como quanto ao estilo democratico, lideres e liderados 

concordam que o segundo estilo de lideranc;a predominante na Policia Civil e o 

autocratico, cujo resultado para os lideres foi de 19% e para os liderados foi de 16%, 

praticamente iguais. 

4.3.2.3 Modelo liberal 

Quanto ao estilo liberal, ocorreram algumas situac;oes em que se destacou 

com maior indice na pesquisa com os liderados: valorizac;ao das tarefas (7%), 

valorizac;ao do dialogo (7%), programac;ao de tarefas (10%) e realizac;ao de 

avaliac;oes (10%). Nas demais areas obtiveram indices menores, sem importancia e 

normais numa instituic;ao publica moderna. 

Quanto aos lideres, ocorreram alguns casos de indices referindo-se a esse 

estilo, que chegaram a 6%, porem sem importancia e normais para uma instituic;ao 

publica moderna. 

No computo geral, o indice de estilo liberal foi de somente 5%, em ambas as 

pesquisas, o que parece que lideres e liderados estao de acordo com a mesma 

situac;ao de lideranc;a na Policia Civil. 

4.3.3 Conclusao da Comparac;ao 

A forma adotada de realizac;ao da pesquisa, aplicando o mesmo 

questionario para lideres e liderados, para levantar o ponto de vista de cada urn para 

o mesmo assunto, contribuiu para verificar como urn mesmo item diverge na visao 

de cada urn deles. Essa descoberta e interessante e deveria ser levada mais a serio 
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pela Policia Civil, para nao se ficar na "miopia administrativa", julgando que esta tudo 

bern, enquanto do outro lado as coisas estao completamente em outro patamar. 

Outro item que essa pesquisa alerta e a concentrac;ao de ac;oes de estilo 

democratico, seguido do estilo autocratico, e o baixo indice de ac;oes liberais (5%). 

Nao se teve condic;oes de identificar o perfil dos liderados na instituic;ao, porem e 

possivel perceber a centralizac;ao de poder no lider, o que pode cercear a 

capacidade de crescimento da equipe, para uma autonomia responsavel. Assim, 

95% das ac;oes tern a participac;ao dos lideres, seja negociando, seja impondo suas 

regras em todos os assuntos. 

Como se percebeu, a instituic;ao pesquisada e extremamente democratica, 

atingindo o indice de 79% de ac;oes desse estilo, por parte dos lideres. lsso pode ser 

definido como urn born indice. Na democracia, o proprio grupo esboc;a providencias 

e as tarefas ganham novas perspectivas e urn maior amadurecimento, com mais 

chances de sucesso, com os debates existentes entre lideres e liderados. 

Finalmente, pode-se eleger como ponto principal a descoberta da 

divergencia da visao encontrada entre lideres e liderados, de forma que passa a ser 

urn alerta para ambos. Nem urn e nem outro pode se sentir seguro de suas ideias, 

de forma que deve confiar mais em seu born sensa e procurar sempre ouvir a 

opiniao do outro, sabre o mesmo assunto, para entao se assegurar de sua certeza 

pessoal. 
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 

Em sintese, este estudo caracterizou a lideranc;a e os modelos de 

manifestac;ao, identificou os diferentes estilos de lideranc;a existentes e suas 

variantes, mostrou na pesquisa o que os liderados esperam de urn lider e como os 

lideres se veem perante os liderados, em situac;oes praticas, inclusive com 

explicac;ao do contexto onde ocorrem as lideranc;as. Tambem foram mostrados na 

revisao de literatura os requisites da lideranc;a e como os estilos podem tornar os 

resultados eficazes ou ineficazes na atuac;ao dos lideres. 

0 segredo do sucesso esta na aplicayao adequada de cada estilo, em 

conformidade com a situac;ao identificada. Sabre esse assunto Chiavenato e bern 

clara quando afirma: 

0 lfder tanto manda cumprir ordens como consults os subordinados antes de tomar uma 
decisao e sugere a algum subordinado realizar determinadas tarefas: ele utiliza a lideran~;a 
autocratica, a democratica e a liberal. A principal problematica da lideranya e saber quando 
aplicar qual estilo, com quem e dentro de que circunstancias e atividades a serem 
desenvolvidas (CHIAVENATO, 2004, p. 316). 

Nao existe urn estilo ideal que satisfac;a aos liderados e a organizac;ao. 

Kramaer (1973, p. 292) mostra que cada estilo tern resultados diversos: " ... o maior 

grau de agressividade, submissio e produtividade [grifo nosso] caracterizou o 

metoda autoritario [autocratico], o maior grau de amizade e originalidade de 

trabalho [grifo nosso] caracterizou o metoda democratico e urn alto grau de 

desorganiza~io e baixa produtividade [grifo nosso] caracterizou o metoda redeas 

soltas [liberal]". E importante saber fazer essa distinyao e saber onde se quer 

chegar. 

Assim, se em determinada situac;ao o lider quer produyao ele nao pode ser 

democratico, mas autocratico. Ja no momenta do planejamento de uma tarefa, na 

definic;ao de metas, o estilo democratico e o mais adequado, pois requer 

comprometimento e adesao dos liderados. 0 estilo liberal e aplicavel quando os 

liderados sao "emancipados", ou seja, extremamente responsaveis, capazes de 

auto-gestao e que nao precisam de acompanhamento cerrado do lider, como 

menciona Chiavenato (2004, p. 324): "Em situac;oes em que o subordinado 
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apresenta alto nivel de eficiencia, o lider pode dar-lhe maior liberdade nas 

decisoes ... ". 

Atraves das pesquisas realizadas foi possivel identificar claramente a 

adoc;Bo de estilos diferentes, de acordo com a situac;ao em que for aplicavel, 

considerando as circunstancias. Observe-se na pesquisa o lider definindo que 

prefere ele mesmo os trabalhos, numa atitude autocratica. Nao se sabe as razoes 

dessa atitude, mas provavelmente nao e possivel a aplicac;ao do estilo democratico. 

Caso seja apenas urn capricho seu, pode estar construindo seu insucesso. Com isso 

pode-se manter como verdadeira a hip6tese anteriormente definida neste estudo: 

todos os estilos de lideranc;a sio eficazes, mas influenciam o sucesso ou 

insucesso da lideranc;a quando utilizados para tipo de grupo inadequado ou 

em momento incorreto. 

Com base no que citou Chiavenato (2004, p. 316), o insucesso do lider e 
nio saber aplicar corretamente o estilo, sendo participativo quando deveria ser 

autocratico, ou ainda sendo autocratico quando deveria ser democratico ou liberal. 0 

que interfere no seu sucesso e tio-somente a competencia do lider em 

gerenciar adequadamente a aplicac;io dos estilos. Frente as mudanyas e 

incertezas dos tempos atuais, urn born lider precisa ser capaz de desenvolver uma 

combinac;ao do estilo de lideranc;a e o momento e o ambiente em que atua. 

A pesquisa realizada com a Policia Civil em Curitiba veio a corroborar o que 

a literatura vinha afirmando sobre os estilos de lideranc;a. A comec;ar pela 

inexistencia da predominancia de urn estilo em detrimento de outros, como foi 

constatado. lsso permite considerar que o lider tern flexibilidade e adota o estilo 

apropriado ao grupo e em momentos adequados. lsso corresponde a uma afirmac;ao 

constatada. 

Outro ponto descoberto com a pesquisa foi a inexistencia de coerencia entre 

lideres e liderados sobre urn mesmo assunto. Constatou-se que existe 

heterogeneidade entre eles, onde lideres pensavam de uma forma sobre urn 

assunto, enquanto liderados pensavam o inverso. 0 excesso de confianya pode 

muitas vezes levar os lideres ao insucesso, por nao tratarem suas concepc;oes com 

a cautela e o minimo de desconfianc;a que precisam ter. 

Tambem na pesquisa se constatou que os tres estilos sao amplamente 

aplicados nas organizac;oes. Existe homogeneidade entre o que pensam lideres e 
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liderados, de forma que suas respostas levam a essa conclusao. Determinados 

assuntos, os pr6prios liderados pedem autocracia ou liberalidade, ja em outros existe 

concordancia de que o assunto deve ser tratado com democracia. Cabe ao lider 

distinguir qual a medida exigida pela situac;ao e por seu grupo de liderados. 

Assim, pode-se afirmar como Blanchard, Zigarmi e Zigarmi, na obra 

Lideranc;a eo Gerente Minuto (1986, p. 110): 

. . . sentia-se feliz e orgulhosa por ter aprendido com o Gerente-Minuto a ess~ncia da boa 
lideranca. Jamais esqueceria que gerentes eficazes [Hderes eficazes] dispoem de certa 
variedade de estilos de ger~ncia que podem usar satisfatoriamente. Desenvolvem 
flexibilidade para emprega-los de acordo com a situacao. Possuem o dom de diagnosticar o 
que os subordinados necessitam, a fim de aprimorar seus talentos e aumentar a confianca 
na realizacao das tarefas que lhes sao designadas (BLANCHARD, et. a/., 1986, p. 11 0). 

Finalizando, pode-se concluir como Blanchard, Zigarmi e Zigarmi (1986, p. 

11 0): "Esses tres aspectos - flexibilidade, diagn6stico e acordo - sao as tres 

habilidades mais importantes que os gerentes [lideres] podem utilizar a tim de obter 

melhor desempenho das pessoas com quem trabalham". Dentre os tres aspectos e a 

flexibilidade na aplica~io do estilo de lideran~a o fator de sucesso na 

organizac;ao, desde que bern gerenciada a aplicac;ao no momento de acordo com a 

situac;ao, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. 

Da analise trazida neste estudo, pode-se recomendar que tantos os lideres 

como os liderados na instituic;ao Policial Civil do Parana busquem obter 

conhecimentos sobre lideranc;a, atraves de cursos de capacitac;ao e especializac;ao, 

aproveitando os ensinamentos para liderar e ser liderado. A viabilidade da 

recomendac;ao pode ser constatada com a parceria da Escola de Governo do 

Parana e a Universidade Federal do Parana que direciona aos servidores publicos 

do Estado sua capacitac;ao e especializac;ao profissional. 

Outra recomendayao que se faz, ha que pese derivar do estudo proposto, 

diz respeito a promoc;ao do servidor policial civil do Estado do Parana. 

A exemplo da Policia Militar do Estado do Parana que mantem, atraves de 

convenio com a Universidade Federal do Parana, intercambio academico cultural 

conferindo aos cursos disponibilizados pela Academia do Guatupe status de 

Especializac;ao, Mestrado e Doutorado (lato senso e stricto senso), a Escola 

Superior de Policia Civil, dentro de suas diretrizes de ensino e no intuito de cumprir o 
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estabelecido no Decreto n.0 1770, de 28 de agosto de 2003, que aprova o 

regulamento das promoc;oes dos integrantes das carreiras da Policia Civil do 

Parana, deveria disponibilizar aos servidores da instituic;ao os cursos exigidos como 

condic;oes especiais para sua promoyao. 

Os cursos exigidos no regulamento para promoc;ao dos delegados de policia 

sao o de Processo Administrativo, Gerenciamento Policial e Superior de Policia. Aos 

servidores ocupantes das demais carreiras, o curso a ser disponibilizado e o de 

Aperfeic;oamento Policial. 

0 ingresso dos interessados nos cursos disponibilizados e necessarios a 
promoc;ao do servidor policial civil havera que se dar atraves de urn processo de 

selec;ao apropriado a cada curso, com observancia de pre-requisitos exigidos para 

cursos de p6s-graduac;ao. 

Registre-se que a simples freqOencia aos cursos nao confere ao servidor 

possibilidade de sua promoc;ao. Ha que se obter o seu aproveitamento, que se dara 

segundo as normas estabelecidas pelo Ministerio da Educayao para conferir 

certificayao aos cursos de especializac;ao lato senso. 
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6. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS 

Este estudo apresenta os modelos de lideranc;a existentes na Policia Civil 

do Parana, segundo as 6ticas dos liderados e dos lideres. A pesquisa realizada 

acusa as diferentes caracteristicas dos modelos de lideranc;a encontrados e 

apresenta o modelo predominante. 

Como possiveis estudos futuros, ha uma serie de possiveis alternativas que 

podem vir a ser desenvolvidas ainda dentro da instituic;ao pesquisada como: (1) 

pesquisar as razoes que levam o lider a ser aceito ou rejeitado pelo grupo; (2) 

verificar se o modelo de lideranc;a predominante propicia eficacia aos trabalhos 

realizados pela instituic;ao; (3) identificar qual o modelo de lideranc;a mais apropriado 

a determinado momenta e ambiente de trabalho; (4) indicar aos lideres da Policia 

Civil do Parana os modelos de lideranc;a mais apropriados a determinadas 

circunstancias. 
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ANEXO I - FORMULARIO DE PESQUISA PARA LIDERADOS 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA- PESQUISA ACADEMICA 
QUESTIONARIO PARA LIDERADOS 

)- Para cada pergunta existe apenas uma resposta 
)- Assinale urn ''x" na quadricula Y, X ou Z da resposta que mais se aproxima de seu parecer 
)- Suas respostas serao mantidas em sigilo 
PERGUNTA RESPOSTA-1 y RESPOSTA-2 X RESPOSTA-3 z 
Seu chefe sabe coordenar Sim, ele da liberdade e Fazemos o que 

Sim, ele manda e ai de 1 
bern seu trabalho? cobra resultados. queremos e ele nao 

quem desobedece. quer saber de nada. 

Voce tern liberdade para Nao falo com ele, pois Fafo com efe, pois me Nao preciso falar, pois 
2 ele manda e eu s6 tenho orienta na solu~o dos deixa tudo por minha falar com seu chefe? 

que executar. problemas. conta. 

Voce pode dar ideias e Nao dou ideias, pois as 
Nao, pois o chefe e que Dou ideias, que 

3 
elas sao aplicadas? aplico sem a 

tern as melhores ideias. discutimos junto, e 
interferencia do chefe. aplico as melhores 

4 Como age seu chefe Chama minha aten~o e Analisamos juntos 
Posso errar que ele quando voce comete uma diz que nao vai aceitar como evitar que ocorra 
nem fica sabendo. falha? outra falha. novamente. 

Voce recebe afgum elogio 0 chefe nem fica Sempre recebo algum 
5 

por ter feito uma tarefa? Nunca recebi. 
sabendo. elogio ou aperto de 

mao. 
0 que seu chefe faz 

6 quando voce antecipa Ele me da parabens. Ele nem fica sabendo. Nao diz nada. 
algum prazo? 
Seu chefe esta sempre a 

Efe nunca esta na sala Sempre esta ocupado 
Posso falar com ele 7 sua disposi~o para falar dele. com seu trabalho e nao 
sempre que precisar. com voce? pode me atender. 

8 Como sao programados Meu chefe e quem Definimos tudo, meu A gente mesmo 
seus trabalhos? define tudo. chefe eeu. pr<>grama. 
Seu chefe conhece os Ele sempre quer saber e Ele nao sabe de nada e 

Ele sabe, mas diz que e 9 problemas de seu juntos buscamos sempre nem se interessa por 
urn problema meu. trabalho? as solugaes. eles. 

Quem toma as decisoes As mais importantes e Sou eu quem toma Levo todos os 
10 

em sua unidade? meu chefe e as demais todas as decis6es no problemas a meu chefe 
sou eu. meu trabalho. e ele decide. 

Qual a confianya que seu Total. Deixa tudo por 
Nenhuma. Sempre quer Total, mas gosta de ver 

11 minha conta, sem cobrar alguns itens chefe tern em voce? nada. ver tudo o que fa9Q. importantes. 

12 Quem estabelece as metas Sempre o chefe. Meu chefe sempre as 
Nao temos metas. em seu trabalho? negocia comigo. 

0 que acontece quando Nada, pois nem temos 0 chefe me chama a 0 chefe me chama e 
13 voce nao cumpre as metas. aten~ao. 

juntos fazemos os 
metas? aj_ustes. 
Existe reuniao com seu Sim, mas e ele s6 quem Nao, ele confia e deixa Sim, avaliamos juntos e 14 chefe para avaliar seu tala. tudo por nossa conta. negociamos os acertos. trabalho? 

Para que e utilizada a Para nada. Tudo fica Para poficiamento e E levadaem 
15 considera~ao nas 

avalia~o do seu trabafho? igual. puni~ao. 
promo~es. 

Sexo: ldade (anos): Tempo de Policia Civil: Nivel Escolaridade: 
( ) masculino ( ) feminino 
Area de trabalho: ( ) Operacional ( ) Administrativa ( ) Outra. Qual? 
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ANEXO II - FORMULARIO DE PESQUISA PARA LiDERES 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA- PESQUISA ACADEMICA 
QUESTIONARIO PARA LIDERES 

> Para cada pergunta existe apenas uma resposta 
> Assinale urn ''x" na quadricula Y, X ou Z da resposta que mais se aproxima de seu parecer. 
> Suas respostas serao mantidas em sigilo 
PERGUNTA RESPOSTA-1 y RESPOSTA-2 X RESPOSTA-3 z 
Como voce coordena o Determino o que fazer e Todos tern liberdade e 

Dou liberdade, 1 nao precisam de mas 
trabalho de sua equipe? a equipe executa. 

coordena~ao. 
cobro resultados. 

Voce costuma falar Nao ha necessidade, Costumo a falar com Nao preciso falar, pois 
2 com 

pois executam tudo o eles orienta-los tern liberdade seus subordinados? para e 
I quemando. nas dificuldades. executam tudo. 

Voce recebe ideias de Recebo as ideias, que As ideias que tern, eles E dificil eles darem 
3 

seus subordinados? discutimos juntos, e aplicam em suas algumas ideias, mas 
aplico as melhores. tarefas. quando dao, recebo. 

Como voce age quando Ele e livre e quando Chamo a aten~o dele Analisamos juntos 
4 urn subordinado co mete falha ele mesmo se e digo que nao vou como evitar que ocorra 

umafalha? corrige. aceitar reincidencia. novamente. 
Como voce age quando Fico sabendo e espero 

Dou algum elogio Quase nem fico ou 5 urn subordinado cumpre que ele sempre continue sabendo, pois eles 
bern uma tarefa? assim. aperto de mao. 

sem_Qre as cumprem. 
Como voce age quando Costumo parabenizil-lo Precisa dizer algo? E Quase nem fico 

6 urn subordinado antecipa pelo prazo cumprido. obriga~o dele. sabendo, pois eles 
algum prazo? sempre os antecipam. 

Voce tern tempo para falar Posso falar com eles T enho muitos servi~os, 
Nao precisa, pois defino 7 ms acho urn tempo para com seus subordinados sempre que precisarem. 

isso. bern as tarefas deles. 

8 Como os trabalhos sao 0 pessoal mesmo Gosto de eu mesmo de Gosto de definir junto 
I programados? programa. program a-los. com eles. 
Voce conhece OS 

Conhe~ os problemas e 
Procuro conhece-los e Eles sempre dao urn 

9 problemas do trabalho de eles sugerem as jeito e os resolvem sem 
suaequipe? sempre os resolvo. 

sol~oes. minha~uda. 

Quem toma as decisoes Recebo todos OS As mais importantes Dou liberdade para o 
10 

em sua unidade? 
problemas e tomo as sou e as demais deixo pessoal to mar as 
decis6es necessilrias. por conta deles. decisoes. 

Qual a confian~ que voce Total, mas gosto de ver Total e deixo tudo por Confio, mas gosto de 
11 tern eu seus ver tudo que fazem 

subordinados? alguns itens importantes. conta deles. para conferir. 

Quem estabelece as metas 
Sempre sou eu, pois Sempre as negocio com 

12 de trabalho de sua equipe? acho que isso e meu os subordinados. 
Nao temos metas. 

dever. 
Como voce age quando Chamo o subordinado e Nada, pois nao temos Costumo chamar a 

13 urn subordinado nao juntos fazemos OS metas. aten~o dele, pois e 
cumpre as metas? ajustes. meu dever. 
Existe reuniao para avaliar Nao, pois eles sao Sim, costumo Sim, avaliamos juntos e 

14 0 trabalho com seus bastante maduros e nao coordenar a reuniao do negociamos acertos. subordinados? precisam. com~aofim. 
0 que voce faz com a Para policiamento Para nada. Tudo fica E levada em 

15 avalia~o do trabalho de 
e 

considera~o nas 
seus subordinados? puni~ao. igual. 

promo~es. 

Sexo: ldade (anos): Tempo de Policia Civil: Nivel Escolaridade: 
( ) masculino ( ) feminino 
Area de trabalho: ( ) Operacional ( ) Administrativa l Outra. Qual? 
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ANEXO IV- SiNTESE DA PESQUISA JUNTO AOS LIDERADOS 

Area R PERGUNTA RESPOSTA-1 A RESPOSTA-2 B PESPOSTA-3 c SIR Pesquisada 
Seu chefe sabe Sim, ele manda e ai Fazemos o que Sim,eleda 

Tarefas 1 coordenar bern seu de quem 0 queremos e ele nao 0 liberdade e cobra 29 0 
trabalho? desobedece. Quer saber de nada. resultados. 

Voce tern liberdade Nao falo com ele, Nao preciso falar, pois Falo com ele, pois 

Tarefas 2 para falar com seu pois ele manda e 1 deixa tudo por minha 1 me orienta na 27 0 
chefe? eu s6 tenho que conta. soluyaodos 

executar. problemas. 

Voce pode dar ideias Nao, pois o chefe e Nao dou ideias, pois Dou ideias, que 
Tarefas 3 e elas sao aplicadas? quetem as 0 as aplico sem a 1 discutimos junto, e 28 0 

melhores ideias. interferencia do chefe. aplico as melhores 

Como age seu chefe Chamaminha Analisamos juntos atencao e diz que Posso errar que ele 
Motiva~o 4 quando voce comete nao vai aceitar 6 nem fica sabendo. 0 como evitar que 22 1 

umafalha? 
outra falha. ocorra novamente. 

Voce recebe algum 
0 chefe nem fica Sempre recebo 

Motiva~ao 5 elogio porter feito Nunca recebi. 7 sabendo. 2 algum elogio ou 20 0 
uma tarefa? aperto de mao. 
0 que seu chefe faz 

Elemeda 
Motiva~o 6 quando voce antecipa Nao diz nada. 9 Ele nem fica sabendo. 1 parabens. 19 0 

al!lum prazo? 
Seu chefe esta Sempreesta Posso falar com ele 

Comunica~ 7 sempreasua ocupado com seu 4 Ele nunca esta na 
2 23 0 

0 disposicao para falar trabalho e nao saladele. sempreque 

com voce? pode me atender. precisar. 

Comunica~a 
Como sao Meu chefe e quem A gente mesmo Definimos tudo, 8 programados seus 9 5 15 0 

0 trabalhos? define tudo. program a. meu chefe e eu. 

Seu chefe conhece os Ele sabe, mas diz Ele nao sabe de nada Ele sempre quer 
Comunica~ 9 problemas de seu que e um problema 3 e nem se interessa 1 saber e juntos 25 0 

0 trabalho? poreles. buscamos sempre meu. as soluC(ies. 

Quemtomaas Levo todos os Sou eu quem toma Asmais 
importantes e meu Decisoes 10 decisoes em sua problemas a meu 6 todas as decisoes no 0 chefe e as demais 22 1 

unidade? chefe e ele decide. meu trabalho. 
sou eu. 

Qual a confianca que Nenhuma. Sempre Total. Deixa tudo por Total, mas gosta de 
Decisoes 11 seu chefe tern em quer ver tudo o que 2 minha conta, sem 1 ver alguns itens 26 0 

voce? taco. cobrar nada. importantes. 
Quem estabelece as Meu chefe sempre 

Meta 12 metas em seu Sempre o chefe. 11 Nao temos metas. 1 17 0 
trabalho? 

as negocia comigo. 

0 que acontece 0 chefe me chama Nada, pois nem temos 0 chefe me chama 
Meta 13 quando voce nao aatencao. 

6 metas. 1 e juntos fazemos 22 0 
cumpre as metas? osajustes. 

Existe reuniao com Nao, ele confia e Sim, avaliamos 

Controle 14 seu chefe para avaliar Sim, mas e ele s6 3 deixa tudo por nossa 3 juntos e 23 0 
seu trabalho? 

quem tala. conta. negociamos os 
acertos. 

Para que e utilizada a Para policiamento Para nada. Tudo fica Elevadaem 
Controle 15 avaliayao do seu e punicao. 1 igual. 4 consideracao nas 23 1 

trabalho? promoC(ies. 
ESTILOS PREDOMINANTES Autocratico 68 Uberal 23 Democratico 341 

LEGENDA: SIR = Sem resposta 
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ANEXO VI - SiNTESE DA PESQUISA JUNTO AOS LiDERES 

Area R PERGUNTA RESPOSTA-1 A RESPOSTA-2 B PESPOSTA-3 c PesQuisada SIR 

Como vore coordena Determine o que T odos tern liberdade e 
Dou liberdade, mas Tarefas 1 o trabalho de sua fazer e a equipe 3 nao precisam de 0 14 0 

. equipe? executa. coordenacao . cobro resultados. 

Vore costuma falar NaoM Nao preciso falar, pois Costumo a falar 

Tarefas 2 comseus necessidade, pois 2 tern liberdade e 0 com eles para 15 0 
subordinados? executam tudo o executam tudo. orienta-los nas 

_quemando. dificuldades. 
E dificil eles darem As ideias que tern, Recebo as ideias, 

Tarefas 3 Vore recebe ideias de algumas ideias, 2 eles aplicam em suas 0 que discutimos 15 0 seus subordinados? mas quando dao, tarefas. juntos, e aplico as 
recebo. melhores. 

Comovo~age Chamo a atencao Ele e livre e quando Analisamos juntos quando urn dele e digo que nao 
Motiva~o 4 subordinado comete vou aceitar 3 falha ele mesmo se 0 como evitar que 14 0 

umafalha? reincidencia. corrige. ocorra novamente. 

Comov~age Fico sabendo e Quase nem fico 
Motiva~ao 5 quando urn espero que ele 6 sabendo, pois eles 0 Dou algum elogio 11 0 subordinado cumpre sempre continue ou aperto de mao. 

bern uma tarefa? assim. sempre as cumprem. 

Como vore age Quase nem fico Costumo 
Motiva~ao 6 quando urn ~recisa dizer algo? 0 sabendo, pois eles 1 parabeniza-lo pelo 16 0 subordinado antecipa E obrigacao dele. 

algum pJazo? 
sempre os antecipam. prazo cumprido. 

Comunica~a 
vore tern tempo para Nao precisa, pois T enho muitos Posso falar com 

7 falar com seus definobem as 0 servi9QS, ms acho urn 8 eles sempre que 9 0 
0 subordinados tarefas deles. tempo para isso. j)_recisarem. 

Comunica~a 
Como os trabalhos Gostodeeu 0 pessoal mesmo Gosto de definir 8 sao programados em mesmode 6 1 10 0 

0 sua unidade? programa-los. programa. junto com eles. 

Comunica~a 
V<Jre conhece OS Conhe9QOS Eles sempre dao urn Procuro conhece-

9 problemas do trabalho problemas e 2 jeito e os resolvem 0 los e eles sugerem 15 0 
0 de sua eQuipe? sempre os resolvo. sem minha aiuda. as soluC(ies. 

Quemtomaas Recebo todos os Dou liberdade para o Asmais 
problemas e tomo importantes sou e 

Decisoes 10 decisoes em sua asdecisoes 7 pessoal tomar as 1 as demais deixo 9 0 
unidade? necessarias. 

decis6es. por conta deles. 

Qual a confianga que Confio, mas gosto Total, mas gosto de 
Decisoes 11 vore tern eu seus de ver tudo que 2 Total e deixo tudo por 

1 ver alguns itens 14 0 
subordinados? fazem para conta deles. importantes. 

conferir. 
Quem estabelece as Sempre sou eu, Sempre as negocio 

Meta 12 metas de trabalho de pois acho que isso 8 Nao temos metas. 1 comos 8 0 
suaequipe? emeu dever. subordinados. 
Comov~age Costumo chamar a Chamoo 

Meta 13 quando urn atengao dele, pois 3 Nada, pois nao temos 1 subordinado e 13 0 
subordinado nao metas. juntos fazemos os 
cumpre as metas? e meu dever. ajustes. 

Existe reuniao para Sim, costumo Nao, pois eles sao Sim, avaliamos 

Controle 14 avaliar o trabalho com coordenara 5 bastante maduros e 0 juntose 12 0 
seus subordinados? reuniao do come9Q nao precisam. 

negociamos 
aofim. acertos. 

0 que vore faz com a Elevadaem 
Controle 15 avaliagao do trabalho Para policiamento 0 Para nada. Tudo fica 0 consideracao nas 17 0 

deseus e punigao. igual. promog5es. 
subordinados? 

ESTILOS PREDOMINANTES Autocratico 49 Uberal 14 Democratico 192 
LEGENDA: SIR= Sem resposta 




