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RESUMO 
 

 
 

O presente estudo objetivou identificar o estilo de liderança dos egressos de 
Engenharia Civil da Universidade Tecnológica Federal do Paraná – Campus Pato 
Branco de 2010 a 2021. Teoricamente, a pesquisa é respaldada pelo modelo de 
liderança situacional de Hersey e Blanchard (1986). O modelo em questão sugere que 
o estilo de liderança correto é contingencial à maturidade dos liderados em realizar as 
tarefas, podendo o líder assumir quatro comportamentos ou perfis de liderança. De 
acordo com a teoria situacional, através da utilização dos estilos de liderança corretos, 
uma maior eficiência poderá ser alcançada durante a realização de tarefas e resolução 
de problemas. Para tanto, foi elaborado um questionário e disponibilizado por meio de 
servidor online do Google Forms e enviados através de redes sociais e e-mail. O 
questionário foi baseado em integridade no Instrumento de Liderança Situacional de 
Bachenheimer (2021). No estudo, 70 egressos participaram, sendo que 34 trabalham 
liderando equipes e, portanto, foram o foco de análise. Evidenciou-se a predominância 
do perfil primário persuadir (E2), seguido por determinar (E1) e compartilhar (E3) 
concomitantemente como estilos secundários. O estilo delegar (E4) não apresentou 
resultados significativos. O resultado sugere que as equipes por eles lideradas pode 
possuir maturidade média, e que os egressos poderiam apresentar dificuldades 
liderando equipes de baixa e alta maturidade. 

 
 

Palavras-chave: Estilo de Liderança; Liderança Situacional; Maturidade. 



ABSTRACT 
 

 
 

The aim of this study was to identify the leadership style of Civil Engineering graduates 
from the Federal Technological University of Paraná – Pato Branco Campus from 2010 
to 2021. Theoretically, the research is supported by the situational leadership model 
of Hersey and Blanchard (1986). The model suggests that the correct leadership style 
depends on the maturity of the followers to carry out the tasks, so the leader may 
assume four different behaviors or leadership profiles. According to the situational 
theory, through the use of correct leadership styles, greater efficiency can be achieved 
while performing tasks and solving problems. For this purpose, a questionnaire was 
prepared and made available through the online server Google Forms, sent by social 
networks and by e-mail. The questionnaire was entirely based in Bachenheimer's 
Situational Leadership Instrument (2021). In the study, 70 graduates participated, and 
34 of those are currently working leading teams and, therefore, they were the focus of 
analysis. There was a predominance of the primary profile persuade style (E2), 
followed by the determining style (E1) and the sharing style (E3) concomitantly as 
secondary styles. The delegate style (E4) did not show significant results. The result 
suggests that the teams they lead might have medium maturity, and that graduates 
could have difficulties leading low and high maturity teams. 

 
Keywords: Leadership Style; Situacional Leadership; Maturity. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
 

A gestão de pessoas é a combinação de um conjunto de estratégias em prol 

do controle do capital humano. Tem por objetivo principal o de valorizar todos os 

profissionais da empresa, independentemente de sua função. Apesar de serem 

completamente diversos, o ideal é que esses profissionais se complementem e 

trabalhem como conjunto para que a cultura organizacional seja perpetuada. 

Ao analisar o atual cenário econômico, o Brasil passa por momentos de 

recessão técnica. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística – IBGE 

(2021), a economia brasileira encolheu 9,7%, na comparação com o segundo 

trimestre de 2021, quando também houve retração de 2,5%. No primeiro semestre de 

2020, acumulou queda de 5,9%. Sendo assim, o Brasil na chamada recessão técnica, 

ou seja, o acúmulo de dois trimestres seguidos de desaceleração econômica. 

Períodos como esse podem acarretar no aumento das taxas de desemprego e, 

portanto, o profissional brasileiro deve possuir diferenciais e qualificações que o 

destaquem do restante e o torne indispensável dentro das organizações. 

Nesse contexto, o foco na liderança nas organizações vem ganhando muito 

espaço e sendo objeto de estudos nas mais diferentes áreas profissionais. Na 

Engenharia Civil, assim como em outros segmentos, exercer a liderança se apresenta 

como um verdadeiro desafio, tendo em vista que o trabalho em equipes é a alma da 

construção civil, deste modo saber conduzir estas equipes pode ser a chave para 

alcançar resultados cada vez mais positivos. 

Sendo assim, justifica-se a necessidade de que os cursos de Engenharia Civil 

formem profissionais que demonstrem competência em gerir pessoas, processos e 

recursos, atrelados à uma base sólida de conhecimentos teóricos. Portanto, é 

adequado que tais profissionais desenvolvam um perfil de liderança ao longo de sua 

vida acadêmica. 

À vista disso, as Instituições de Ensino Superior possuem como uma de suas 

diretrizes a formação de profissionais capacitados. A Universidade Tecnológica 

Federal do Paraná (UTFPR), sendo uma das principais Instituições públicas do país, 

compartilha dessa diretriz. Segundo o Projeto Pedagógico do Curso de Graduação 

em Engenharia Civil Da UTFPR Câmpus Pato Branco, elaborado pelo Núcleo Docente 

Estruturante (p. 15, 2016): 
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O Curso de Engenharia Civil objetiva a formação de profissionais que sejam 
capazes de compreender e traduzir as necessidades individuais e coletivas 
da sociedade, bem como de grupos sociais específicos, com relação aos 
problemas tecnológicos, sócio-econômicos, ambientais, gerenciais e 
organizativos, assim como de utilizar racionalmente os recursos disponíveis 
conservando o equilíbrio do ambiente. O que se pretende é a formação do 
profissional globalizado, atrelado à informatização, voltado para o mundo. 

 

Ao estudar liderança muitos são os modelos, perfis e estilos aplicados em 

diferentes condições. Quando se analisa a construção civil, onde os engenheiros tem 

diferentes equipes para coordenar, escritório com projetos, planejamento, financeiro, 

e ainda canteiro de obras com conjunturas pode-se dizer instáveis, há que se 

considerer um grande desafio liderar em um terreno tão adverso. 

Considerando tantas possibilidades e teorias, com vantagens e 

desvantagens, para este estudo optou-se pela teoria da liderança situacional, baseada 

no estudo de Hersey e Blanchard (1986), que tende a ser uma opção no 

enfrentamento deste desafio, visto que esta teoria esta baseada na direção 

(comportamento no trabalho) e no suporte socioemocional (comportamento de 

relacionamento) que o líder deve oferecer aos seus subordinados a depender da 

situação e do nível de maturidade dos mesmos. 

Deste modo este trabalho tem como escopo identificar se esta teoria de 

liderança situacional é adequada à atividade do engenheiro? Para tal foram 

analisados os egressos do curso de Engenharia Civil da UTFPR de 2010 a 2021. 

 
 

1.1 Objetivos 
 

O objetivo geral do presente trabalho consiste em analisar o perfil de liderança 

dos egressos de Engenharia Civil da UTFPR-Campus Pato Branco sob a ótica do 

modelo de liderança situacional. 

Para que o objetivo geral seja satisfatoriamente atendido, os seguintes 

objetivos específicos foram observados: 

 
 Caracterizar o estilo de liderança situacional segundo Hersey e Blanchard 

(1986); 

 Analisar os estilos de liderança do grupo em estudo se principal ou secundário; 

 Avaliar os estilos de liderança identificados relacionando-os ao possível nível 

de maturidade encontrado na rotina dos respondentes. 
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1.2 Justificativa 
 

Para o sucesso de uma organização ou de um projeto, é necessária, além das 

atribuições técnicas e de gestão dos profissionais envolvidos, a presença da liderança 

e da motivação. O líder, além de assumir as tomadas de decisões estratégicas, tem 

também o papel de manter seus liderados motivados. Um quadro de profissionais que 

é constantemente motivado, trabalha de forma mais assertiva, comprometida e com 

qualidade, fazendo com que os funcionários se adaptem mais facilmente à mudança 

em um ambiente que valoriza a aprendizagem. 

Apesar disso, na formação de engenheiros civis, usualmente há pouco ou 

nenhum treinamento acerca dos temas voltados às áreas de relações humanas. 

Esses profissionais, quando assumem como gestores acabam por desenvolver essas 

habilidades na prática. 

Majoritariamente, projetos possuem prazos, metas e cronogramas a serem 

cumpridos, e sendo assim, o tempo é um fator valioso e deve ser gerenciado de forma 

inteligente. Em meio à erros e acertos, o gestor pode levar muito tempo e atribuir 

muitos esforços para adaptar-se e desenvolver um perfil de liderança e postura 

motivacional corretos de acordo com as necessidades de suas equipes. 

Dessa forma, levando em conta a necessidade de destacar-se nesse mercado 

a partir do desenvolvimento e aprimoramento de novas habilidades, o tema torna-se 

um dos grandes desafios a serem enfrentados por todos os profissionais da área. 

Chiavenato (1999) afirma que o desafio está em saber aplicar cada estilo de liderança 

dependendo das pessoas, circunstâncias e tarefas a serem desenvolvidas. 

Além disso, do ponto de vista acadêmico, a partir do estudo de caso a ser 

analisado, ao identificar os diferentes estilos de liderança de profissionais formados 

na UTFPR Pato Branco, abrem-se novas oportunidades ao debate sobre a 

importância da valorização do tema na estrutura e matriz curricular do curso na 

Universidade, tanto em sala de aula quanto em atividades extraclasse. 
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2 REVISÃO DE LITERATURA 
 
 
 

2.1 Liderança 
 

Etimologicamente, a palavra ‘líder’, do inglês arcaico laedan, significa líder, 

guia, chefe, conforme consta no Dicionário MacMillan (2021). Em termos gerais, 

segundo o Dicionário Michaelis (2021), um líder é uma pessoa com capacidade de 

influenciar nas ideias e ações de outras pessoas. 

Para Stoner (1999), a liderança é o processo de dirigir e influenciar as 

atividades relacionadas às tarefas dos membros de um grupo. Corroborando essa 

ideia, Bennis (1995) ressalta que a liderança é o que dá a uma organização sua visão 

e capacidade de transformar essa visão em realidade. Na percepção de Moscovici 

(1998), o líder é a pessoa em um grupo à qual foi atribuída, formal ou informalmente, 

uma posição de responsabilidade para dirigir e coordenar determinadas atividades. 

De acordo com Dorfman (1996), os líderes existem em todas as culturas ao 

longo da história. A liderança está presente desde os primórdios da sociedade até os 

dias atuais, acompanhando o desenvolvimento da própria humanidade. Surge nos 

tempos pré-históricos como uma necessidade de organização e como garantia de que 

os mais fortes e inteligentes estivessem no poder. 

A partir da década de 1920 é que houve os primeiros indícios de uma nova 

perspectiva acerca do conceito de liderança, em que as habilidades do empregado 

passaram a ser levadas em conta, e percebeu-se que a valorização do profissional 

estaria diretamente relacionada à qualidade da produção. Maximiano (2000) afirma 

que iniciou-se uma preocupação com a condição das pessoas no ambiente de 

trabalho, descrevendo os trabalhadores como seres humanos, não máquinas, 

devendo ser treinados e liderados ao invés de conduzidos. Enxergavam a indústria 

como organismo feito de homens e não como massa de máquinas e processos 

técnicos, o problema da indústria era equilibrar a produção com a humanidade 

A liderança do século 21 enfrenta muitos desafios das gerações anteriores. O 

final do século XX foi marcado pelos estudos sobre as diferenças culturais nos 

comportamentos dos líderes, que apontaram o impacto da cultura nacional no 
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comportamento gerencial e no entendimento do que seja um líder efetivo, em cada 

local (CHEMERS, 2000). 

As mais diversas faixas etárias podem ser encontradas no mesmo ambiente 

de trabalho. Há quatro gerações que, atualmente, convivem no ambiente 

organizacional, onde são constantes os conflitos devido à convivência de costumes, 

dificuldades de comunicação entre os veteranos, baby-boomers¹, geração X, geração 

Y e geração Z (ANDRADE et al., 2011). As empresas, cada vez mais exigentes, 

buscam por profissionais eficazes e qualificados e que se adaptem às rápidas 

mudanças de um mercado globalizado e tecnológico. 

Líderes cumprem papel primordial na definição do sucesso ou fracasso de 

uma organização e que esta, por sua vez, é dirigida ao seu objetivo por meio dos 

líderes, afirma Martinelli (2012). Sendo assim, Robbins et al (2010) complementam 

que visões de futuro devem ser criadas pelos líderes, como gestores competentes, e 

postas em prática em conjunto com seus liderados, capacitados para gerenciar as 

atividades do dia-a-dia. 

 
 

2.2 Competências do líder 
 

Muitos estudos definem as qualidades necessárias para ser líder. De acordo 

com Bethel (1995), existem doze qualidades que os líderes possuem que os 

distinguem: 

- Tem uma missão de peso; 

- Pensa grande; 

- Possui elevado sendo ético; 

- Domina as mudanças; 

- É sensível; 

- Assume riscos; 

- Toma decisões; 

- Usa sabiamente seu poder; 

- Comunica-se com efetividade; 

- É um criador de equipes; 

- É corajoso; 
 
 

¹Baby-boomers: a geração que nasceu após a Segunda Guerra Mundial, até a metade de 1960. Essa expressão 
representa a explosão na taxa de natalidade que existiu o pós-guerra nos Estados Unidos. Aqui no Brasil essa 
geração viveu o auge da Ditadura Militar (1964- 1985). 
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- Envolve-se. 

Para Bethel (1995), as características acima são possíveis de serem 

desenvolvidas e usadas para motivar e influenciar outras pessoas, e pode ser 

aprendido em um padrão dinâmico de habilidades, talentos e ideias, que vai 

crescendo e modificando-se. 

De acordo com Burmester (2012), o que caracteriza a liderança é a constância 

de propósitos somada com atitude, o que resulta em desempenho da liderança. Ainda, 

o autor também classifica atributos em uma escala de importância em um líder. Entre 

as principais características estão: 

 Habilidade em tomar decisões; 

 Liderança; 

 Integridade; 

 Entusiasmo; 

 Imaginação; 

 Disposição para o trabalho árduo; 

 Habilidade analítica; 

 Compreensão dos outros; 

 Habilidade para reconhecer oportunidades; 

 Habilidade para enfrentar situações desagradáveis, 

 Habilidade para adaptar-se rapidamente a mudanças; 

 Disposição para assumir riscos; 

 Iniciativa; 

 Capacidade de falar com lucidez. 

Não obstante, conforme Rhinesmith (1993), o líder deve ter a humildade de 

buscar atualizações, aprendizados, não precisa saber de tudo, porém precisa estar 

constantemente apreendendo, desenvolvendo seu lado profissional, como o pessoal, 

pois o papel de liderança requer múltiplas habilidades. 

Hunter (2004) afirma que alguns atributos devem ser observados em um bom 

líder:  
 

• Paciência: mostrar autocontrole; 

• Bondade: dar atenção, apreciação e incentivo; 

• Humildade: ser autêntico, sem pretensão, orgulho ou arrogância; 

• Respeito: tratar as pessoas como se fossem importantes; 
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• Abnegação: satisfazer as necessidades dos outros; 

• Perdão: desistir de ressentimento quando enganado; 

• Honestidade: ser livre de engano; 

• Compromisso: ater-se às suas escolhas; 

• Resultados (Serviço e Sacrifício): Pôr de lado suas vontades e 

necessidades. 

 
 

2.3 Teorias da liderança 
 

Wu (2009) identificou quatro teorias da liderança: a Teoria de Traços de 

Personalidade, a Teoria Comportamental; a Teoria das Contingências e as novas 

abordagens da liderança. 

Conforme descreve Robbins (2005), a Teoria de Traços de Personalidade 

trata da identificação de características e atributos individuais que diferenciam os 

líderes dos não líderes. Em suma, o perfil de liderança é inato a cada um, de acordo 

com suas características pessoais, ou seja, o indivíduo nasce com a habilidade em 

exercer a função de líder, e não aprende ou desenvolve a habilidade. 

Ainda segundo o autor, a segunda teoria, a chamada Teoria Comportamental, 

se distingue da primeira ao sugerir que a liderança pode sim ser ensinada e aprendida, 

e destaca que comportamentos específicos irão diferenciar os líderes dos liderados. 

A teoria ainda traz a ideia de que o líder seja orientado a pessoas, preocupado com 

as relações interpessoais e com as necessidades de seus liderados, orientando-se 

para a produção, com enfoque voltado para os aspectos práticos e técnicos do 

trabalho (ROBBINS et al, 2010). 

Já a Teoria das Contingências propõe que a eficiência do desempenho do 

grupo depende da combinação entre o estilo do líder na interação com os seguidores 

e o grau das circunstâncias que permitem ao líder controlar e influenciar, de acordo 

com Armandi et al (2003). A Teoria das Contingências é resultado dos seguintes 

modelos e teorias: Modelo da contingência de Fiedler, Teoria da Liderança 

Situacional, Teoria da troca entre líderes, Teoria da Meta e do Caminho e Modelo de 

Participação e Liderança, descritos em detalhes no Quadro 1, adaptado de Robbins 

(2005). Em outras palavras, determinadas situações requerem um líder orientado para 

a execução de tarefas e outro orientado para o relacionamento. 
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Quadro 1 – Teorias da Liderança 
TEORIA DEFINIÇÕES 

Teoria dos Traços Líder possui características inatas 

Teoria Comportamental Líder voltado à tarefas 

 
 
 
 
 
 
 

Teoria das Contingências 

O estilo da liderança depende da situação. 

Modelo da contingência de Fidler: A eficácia do grupo 
depende da adequação do estilo do líder do grupo. 

Teoria da Liderança Situacional: A liderança bem 
sucedida é alcançada pela escolha do estilo 

adequado. 
Teoria da troca entre líderes e liderados: líderes criam 
grupos dos de dentro (recebem mais atenção) e dos 

de fora (menos atenção). 
Teoria da meta e do caminho: líder deve ajudar seus 

sbordinados no alcance de metas. 

Modelo de Participação e Liderança: Relaciona o 
comportamento de liderança com a participação no 

processo decisório. 

Fonte: Adaptado de Robbins, 2005. 
 
 
 

2.4 Estilos de liderança 
 

Além das teorias tradicionais, algumas abordagens contemporâneas foram 

desenvolvidas sobre a teoria dos estilos, tendo em vista as mudanças no mercado 

empresarial. Entre as principais, três destacam-se, como destaca Chiavenatto (1999): 

a liderança autocrática, a liderança democrática e a liderança liberal. 

Vergara (2009) simplifica a definição desses três estilos de liderança ao dizer, 

numa linguagem popular, que o autocrático é aquele que representa o ditado de que 

manda quem pode e obedece quem tem juízo, o democrático é o que busca a 

participação; e o liberal – ou laissez-faire – é aquele conhecido por deixar as coisas 

acontecerem naturalmente. 

Para Chiavenato (1999), a principal problemática da liderança é saber 

quando aplicar qual estilo, com quem e, dentro de qual circunstância e tarefas a serem 

desenvolvidas. 

No Quadro 2, Belluzzo (2002) resume os estilos de acordo com as tomadas 

de decisão, o programa de trabalho, a divisão de trabalho e a participação do líder. 
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Quadro 2 - Estilos de Liderança 
ESTILO AUTOCRÁTICO DEMOCRÁTICO LIBERAL 

TOMADA DE 
DECISÕES 

 
Líder 

Equipe toma decisões, 
líder coordena 

Equipe toma decisões, 
interferência mínima do 

líder 

PROGRAMA DE 
TRABALHO 

Líder determina como 
deve ser executado 

Equipe define 
procedimento, líder 

apoia 

Líder somente 
esclarece dúvidas 

DIVISÃO DE 
TRABALHO 

Líder determina quem 
deve executar o que 

Equipe decide, líder 
aprova 

O líder não participa 

PARTICIPAÇÃO 
DO LÍDER 

Líder domina críticas e 
elogios 

Participativo, elogios e 
críticas compartilhados 

Líder participa somente 
quando solicitado 

Fonte: Adaptado de Beluzzo (2002). 
 
 

2.4.1 Liderança autocrática 
 

 

 
(1939): 

 
São características do estilo autocrático, como afirma Lewin, Lippitt e White 
 
 

- O líder fixa as diretrizes, sem qualquer participação do grupo; 

- O líder determina as providências para a execução de tarefas, cada 

uma por vez, na medida em que se tornam necessárias e de modo imprevisível para 

o grupo; 

- O líder determina a tarefa que cada um deve executar e seus 

companheiros de trabalho; 

- O líder é dominador e pessoal nos elogios e críticas ao trabalho de cada 

membro. 

Medeiros (2000) descreve que quando a organização possui estilo de 

liderança autocrática, os subordinados se mostram mais frustrados e agressivos, sem 

espontaneidade ou iniciativa, tensos, sem a construção de ciclos de amizade dentro 

do grupo. Ainda, nesse estilo de liderança, os indivíduos aparentam gostar das tarefas 

desempenhadas, mas demonstram grande insatisfação com a situação a qual são 

submetidos. Na ausência do líder, as atividades tendem à paralisação e os 

subordinados passam a externar seus sentimentos reprimidos, podendo culminar com 

picos de indisciplina e agressividade. 

No entanto, este perfil pode ser útil para locais em que há predomínio de 

competências manuais (agilidade, destreza, força) ou onde há necessidade de 

tomada de decisões rápidas (ACIOLY, 2007). 
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2.4.2 Liderança democrática 
 

O estilo de liderança democrático também é chamado de liderança 

participativa ou consultiva. Este tipo de liderança é voltado para as pessoas e há 

participação dos liderados no processo decisório (SILVA et al., 2010). 

O líder neste estilo, de acordo com Nogueira (2005), é atuante consultivo e 

exerce o papel de orientador. Ainda, o ambiente de trabalho se torna propício para a 

formação de amizades e relacionamentos cordiais, o trabalho se torna suave e 

eficiente mesmo sem a presença do líder. 

O estilo de liderança democrática busca o envolvimento dos funcionários para 

o estabelecimento de estratégias de ação para alcançar metas, incentiva o trabalho 

em equipe para resolver problemas e discutir ideias para definir as tomadas de 

decisões (ROBBINS, 2005). Este estilo de liderança segundo Banov (2008), possibilita 

a integração entre os liderados, pois, promove um maior engajamento das pessoas, 

uma vez que elas se sentem motivadas e importantes para execução de tarefas e 

objetivos da empresa. É o estilo que produz maior qualidade de trabalho (FACHADA, 

2003). 

 

2.4.3 Liderança liberal 
 

Para Bass e Avólio (2004), contrariando os dois tipos de liderança anteriores, 

a liderança do tipo liberal trata-se de líderes que apenas se envolvem no processo de 

tomada de decisão quando os problemas não podem ser gerenciados pelos liderados. 

Os líderes evitam envolver-se em assuntos importantes, estão ausentes quando são 

necessários e evitam tomar decisões (GÓIS, 2011). 

Por outro lado, esse tipo de liderança não pode ser visto como se não 

houvesse líder, como pontua (ARAÚJO; FERREIRA, 2009, p. 348): No entanto, essa 

liberdade oferecida aos liderados pode passar a impressão de que a liderança não 

existe, pois não há um foco a ser seguido. A liderança liberal apresenta pouca 

produtividade, baixa qualidade e alta desagregação do grupo (CHIAVENATO, 1999). 
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2.5 Liderança Situacional 
 

Na percepção de Wu (2009), as teorias tradicionais da liderança veem a 

relação entre líderes e seguidores como ativa e passiva, em oposição às novas 

teorias, que veem a liderança como um processo contínuo, ajustado, onde o 

comportamento do líder muda de acordo com o feedback dos seguidores. 

Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram um modelo chamado Modelo de 

Liderança Situacional, e baseia-se na otimização entre líder e o liderado, ressaltando 

a importância de alinhamento entre a maturidade dos funcionários para o cumprimento 

de tarefas e o estilo do líder. O modelo é composto por quatro estilos que devem ser 

dominados pelos líderes: determinar, persuadir, compartilhar e delegar, originários 

duas variáveis: a ênfase na estruturação do trabalho e ênfase no relacionamento 

interpessoal. 

 

2.5.1 A maturidade 
 

Dentro desse modelo, para Hersey e Blanchard (1986), a dimensão da 

eficácia está diretamente ligada à capacidade do líder em se adaptar de acordo com 

a maturidade do liderado e, assim, oferecer o ambiente e os recursos adequados para 

que ele se desenvolva e realize as tarefas propostas. 

De acordo com os autores, a maturidade do subordinado quanto ao grau de 

capacidade e interesse de fazer um bom trabalho deve então ser avaliada em relação 

a uma tarefa em específico. Isso porque um indivíduo não pode ser considerado 

imaturo de forma completa, pois pode ter capacidade para executar certas tarefas e 

outras não (HERSEY ; BLANCHARD, 1986). Dessa forma, quando o líder 

compreende o grau de maturidade do liderado, ele poderá oferecer os recursos e 

esforços adequados para seu desenvolvimento. 

A maturidade de trabalho refere-se à capacidade de fazer alguma coisa e diz 

respeito ao conhecimento e à capacidade técnica; A maturidade psicológica está 

relacionada à disposição ou motivação para fazer alguma coisa e refere-se à 

confiança em si mesmo e ao empenho (HERSEY ; BLANCHARD, 1986). 

Ainda no modelo de Hersey e Blanchard (1986), tem-se que quanto mais 

maduro o subordinado, menos intenso deve ser o uso de autoridade pelo líder e mais 

intensa a orientação para o relacionamento. Inversamente, a imaturidade deve ser 
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gerenciada por meio do uso forte da autoridade, com pouca ênfase ao relacionamento 

(Maximiano, 2008). 

A Figura 1 apresenta os estilos de liderança conforme a maturidade do 

liderado, conforme o Modelo de Liderança Situacional. 

 
Gráfico 1 - Teoria de Hersey e Blanchard 

 

Fonte: Hersey e Blanchard (1986). 
 

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), a escala da maturidade do 

liderado é dividida em 4 níveis: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto 

(M3) e alto (M4). O estilo de liderança adequado para cada um dos quatro níveis de 

maturidade do liderado é prescrito pela curva, na proporção certa entre 

comportamento de tarefa (direção) e comportamento de relacionamento (apoio) 

(HERSEY ; BLANCHARD, 1986). 
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Hersey e Blanchard (1986) descrevem a maturidade como a capacidade e a 

disposição das pessoas em assumir a responsabilidade de dirigir seu próprio 

comportamento. A capacidade esta relacionada com o conhecimento e a habilidade 

necessária, ou seja, com o aspecto de saber o que deve fazer sendo que pode ser 

alcançado através de comunicação e treinamento. Entretanto, a disposição está 

relacionada com a confiança e o empenho com o querer fazer e com a motivação. Os 

autores indicam quatro tipos de maturidade: 

1. M1 – pouca capacidade e rara disposição; 

2. M2 – alguma capacidade e ocasional disposição; 

3. M3 – bastante capacidade e freqüente disposição; e 

4. M4 – muita capacidade e bastante disposição. 

O nível de maturidade ainda pode ser relacionado tanto ao indivíduos quanto 

aos grupos. A maturidade de um indivíduo ou grupo não é absoluta, pois pode variar 

de situação para situação, dependendo da atribuição, o individuo pode assumir 

diferentes níveis de capacidade e disposição, pode ser uma atividade que lhe parece 

confortável e tem aptidão, indicará uma maior maturidade, já caso se trate de uma 

atividade nova, que lhe pareça difícil, o mesmo indivíduo pode apresentar pouca 

maturidade. 

 

2.5.2 Integração de estilo e maturidade 
 

Assim, como descrevem Hersey e Blanchard (1986), os estilos de liderança 

são determinar, persuadir, compartilhar e delegar. 

Segundo os autores, o estilo determinar (E1) é adequado a subordinados com 

baixa maturidade (M1), ou seja, pessoas que não têm capacidade e vontade para 

assumir determinada tarefa e que, por muitas vezes, sua falta de disposição é 

consequência da insegurança em relação à tarefa exigida. Neste caso, um estilo 

diretivo, que orienta e supervisiona de forma clara e específica, tem a maior 

probabilidade de ser eficaz (HERSEY ; BLANCHARD, 1986). Ainda, os autores 

descrevem que nesse estilo, o líder define a tarefa e especifica o que, como, quando 

e onde os liderados devem fazer, já que um comportamento de muito apoio para 

pessoas de baixa maturidade pode ser encarado como permissivo, complacente ou 

como recompensa de mau desempenho. Também, que o estilo adequado implica um 

comportamento de tarefa alta e relacionamento baixo. 
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Já o estilo persuadir (E2) é indicado para pessoas com maturidade entre baixa 

e moderada (M2), ou seja, pessoas que não têm a capacidade necessária, porém 

demonstram disposição para assumir responsabilidades (HERSEY ; BLANCHARD, 

1986). Para os autores, neste caso, o líder deverá adotar um comportamento diretivo 

devido à falta de capacidade, mas também deverá oferecer apoio para reforçar a 

disposição e o entusiasmo dos liderados, se utilizando de explicações e comunicações 

bilaterais para que os liderados se sintam convencidos psicologicamente a adotarem 

os comportamentos desejados. Os liderados que têm esse nível de maturidade 

normalmente aceitam as decisões e o líder lhes oferece alguma ajuda e direção 

(HERSEY ; BLANCHARD, 1986). Este estilo implica comportamento de alta tarefa e 

alto relacionamento (HERSEY ; BLANCHARD, 1986, p. 190). 

O estilo compartilhar (E3) é adequado para liderados com maturidade entre 

moderada e alta (M3), isto é, pessoas que têm capacidade, mas não estão dispostas 

a fazer o que o líder deseja (HERSEY ; BLANCHARD, 1986). É um estilo participativo, 

já que o líder e o liderado participam juntos das decisões. É um estilo de apoio e não- 

diretivo, em que o líder facilita a tarefa e a comunicação (HERSEY; BLANCHARD, 

1986, p. 190-191). Em geral, a falta de disposição é relacionada à insegurança ou à 

falta de confiança em si mesmas, mas mesmo competentes e pouco dispostas, a 

resistência em fazer o que o líder espera está mais ligada à problema de motivação 

do que de segurança, ainda segundo Hersey e Blanchard (1986). Os autores ainda 

afirmam que em ambos os casos, o líder deverá se utilizar de comunicação bilateral e 

escuta ativa, apoiando os liderados para que utilizem a capacidade que possuem. 

Esse estilo implica comportamento de alto relacionamento e baixa tarefa (HERSEY ; 

BLANCHARD, 1986). 

O estilo delegar (E4) é adequado para liderados com alta maturidade (M4), 

ou seja, que têm capacidade e disposição para assumir responsabilidades (HERSEY 

; BLANCHARD, 1986). Segundo Hersey e Blanchard (1986), o líder deverá apresentar 

um estilo discreto, com pouca direção e pouco apoio, cabendo a ele identificar os 

problemas, cabendo aos liderados a execução dos planos, o desenvolvimento do 

projeto e a decisão de como, quando e onde executam as tarefas. Esse estilo envolve 

um comportamento de relacionamento baixo e tarefa baixa (HERSEY ; BLANCHARD, 

1986). 

Resumindo, maturidade baixa (M1) requer o estilo determinar (E1), 

maturidade entre baixa e moderada (M2) requer o estilo persuadir (E2), maturidade 
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entre moderada e alta (M3) requer o estilo compartilhar (E3) e maturidade alta (M4) 

requer o estilo delegar (E4). 

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), esses quatro estilos podem ser 

utilizados de maneira isolada ou acompanhados. Se os estilos forem utilizados de 

maneira composta, serão classificado como primários e secundários, e se for utilizado 

de maneira isolada, será considerado apenas primário. Os autores ainda afirmam que 

um líder deve apresentar um ou mais estilos primários, mas não necessariamente 

estilos secundários. Quando apresentar estilos secundários, pode ser apenas um, 

dois ou até três estilos concomitantemente. Os estilos primários são os estilos que 

são utilizados com mais frequência em situações do cotidiano. Os secundários são 

estilos utilizados esporadicamente em determinadas situações ou determinadas 

equipes. 

Quando os autores indicam o procedimento para escolher um estilo de 

liderança apropriado para uma situação, pode-se perceber que o ponto de partida é a 

identificação do nível de maturidade do subordinado ou do grupo. Portanto, para que 

o Modelo de Liderança Situacional seja corretamente aplicado, o líder deve possuir a 

habilidade para determinar o nível de maturidade de seus funcionários. Para Silva 

(1999), a maturidade é definida como a capacidade das pessoas de assumir 

responsabilidades e dirigir seu próprio comportamento. Para Piaget (1987), a 

maturidade é biológica, depende da fase em que o indivíduo se encontra, e considera 

que os fatores internos são soberanos aos externos. 

A fim de auxiliar o líder na identificação do nível de maturidade de seus 

liderados, Hersey e Blanchard (1986) compilaram alguns indicadores de maturidade 

no trabalho e indicadores de maturidade sociológica, como consta no quadro 3 e 4, 

respectivamente. 
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Quadro 3 - Indicadores de maturidade no trabalho 
INDICADOR QUALIFICAÇÃO DO INDICADOR 

 M1 M2 M3 M4 

DESEMPENHO PRÉVIO 
    

CONHECIMENTOS 
PROFISSIONAIS DA ÁREA 

    

COMPREENSÃO DOS 
REQUERIMENTOS DO POSTO 

    

CAPACIDADE PARA ACEITAR 
RESPONSABILIDADES 

    

CUMPRIMENTO DE DATAS 
LIMITES 

    

CRIATIVIDADE 
    

EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL 
PRÉVIA 

    

HABILIDADES ANALÍTICAS 
    

HABILIDADES DE 
PLANEJAMENTO 

    

HABILIDADES DE DECISÃO 
    

CAPACIDADE DE SOLUCIONAR 
PROBLEMAS 

    

CAPACIDADE DE SEGUIMENTO 
    

CAPACIDADE DE JULGAMENTO 
    

IDENTIFICAÇÃO DE PONTOS 
CRÍTICOS 

    

Fonte: Hersey e Branchard (1986). 
 

Essa lista deve ser aplicada, segundo os autores, na realização de uma 

determinada tarefa. O conjunto de avaliações para todos os indicadores permitirá 

definir a tendência de maturidade no trabalho para aquela situação em particular. 



41 
 

 
 
 

Quadro 4 - Indicadores de maturidade sociológica 
 QUALIFICAÇÃO DO INDICADOR 

INDICADOR M1 M2 M3 M4 

ACEITAÇÃO DE CONSEQUÊNCIA 
DE SUAS AÇÕES 

    

 
CONHECIMENTO DE SI MESMO 

    

PROFUNDIDADE DE SEUS 
INTERESSES 

    

 
FORÇA DE SUAS CONVICÇÕES 

    

ACEITAÇÃO DE DESAFIOS 
(DIRETOS) 

    

 
FLEXIBILDADE 

    

HONESTIDADE COM O 
DINHEIRO ALHEIO 

    

 
ATITUDE COM FEEDBACKS 

    

 
ABERTURA À MUDANÇA 

    

 
NÍVEL DE INICIATIVA 

    

 
RESPEITO POR SI MESMO 

    

 
INDEPENDÊNCIA 

    

CAPACIDADE DE 
RELACIONAMENTO 

    

 
PERSEVERANÇA 

    

BUSCA POR 
RESPONSABILIDADES 

    

 
ACEITAÇÃO DE RISCOS 

    

Fonte: Hersey e Branchard (1986). 
 

Hersey e Blanchard (1986) em suas análises identificaram que havia a 

necessidade de acrescentar a dimensão de eficácia ao modelo de liderança 

situacional. O estilo de comportamento passa a integrar-se com requisitos situacionais 

de um determinado ambiente. As situações de eficácia e ineficácia do comportamento 

do líder podem ser compreendidas no Quadro 5. 
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Quadro 5- Situações de eficácia e ineficácia do comportamento do líder 
ESTILO EFICÁCIA INEFICÁCIA 

 
 
 
Tarefa Alta 
Relacionamento Baixo 

 
Visto como tendo 
métodos bem definidos 
para atingir os objetivos 
que são úteis aos 
subordinados 

Visto como alguém que 
impõe métodos aos 
outros, às vezes visto 
como desagradável e 
interessado só em 
resultados de curto 
prazo 

 
 
 
 
Tarefa Alta 
Relacionamento Alto 

Visto como alguém que 
satisfaz às necessidades 
do grupo estabelecendo 
objetivos e organizando 
o trabalho, mas também 
oferecendo um alto 
nível de apoio sócio- 
emocional. 

 
Visto como alguém que 
usa mais estruturação do 
que o necessário para o 
grupo e que muitas 
vezes não parece ser 
sincero nas relações 
interpessoais. 

 
 
 
 
 

Tarefa Baixa 
Relacionamento Alto 

 
 
Visto como alguém que 
tem confiança implícita 
nas pessoas e que está 
interessado 
principalmente em 
facilitar a consecução 
dos objetivos dela. 

Visto como interessado 
principalmente em 
harmonia, às vezes visto 
como não disposto a 
cumprir uma tarefa se 
esta implicar no risco de 
romper um 
relacionamento ou 
perder a imagem de boa 
pessoa. 

 
 
 
 
Tarefa Baixa 
Relacionamento Baixo 

Visto como alguém que 
delega adequadamente 
aos subordinados as 
decisões sobre como 
fazer o trabalho e 
oferece pouco apoio 
sócio-emocional quando 
o grupo não precisa 
muito disso. 

 
 
Visto como alguém que 
oferece pouca 
estruturação ou apoio 
sócio-emocional quando 
isso é necessário aos 
membros do grupo. 

 
Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard, 1986. 

 

Por fim, os autores salientam que um condicionante da eficácia do 

comportamento do líder é a maturidade do liderado, e no entendimento deste está a 

qualidade do líder, visto que  para cada  grau  de maturidade há  um estilo mais 

apropriado de liderança. 
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2.5.3 Comportamento do líder 
 

O comportamento do líder foi descrito pelos autores Hersey e Blanchard 

(1986), em quatro quadrantes com função da ênfase dada aos aspectos da produção: 

a tarefa; e da ênfase dada aos empregados: o relacionamento. 

Surgem então quatro combinações: 

1. tarefa alta (muita ênfase na tarefa) e relacionamento baixo (pouca ênfase 

no relacionamento); 

2. tarefa alta e relacionamento alto; 

3. tarefa baixa e relacionamento baixo; e 

4. tarefa baixa e relacionamento alto. 

Na Figura 2 é possível observar as combinações do comportamento do líder 

segundo o modelo de liderança proposto por Hersey e Blanchard (1986). 

 
Gráfico 2 - Combinações do comportamento do líder 

 
Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986). 

 

O comportamento de tarefa corresponde à estruturação do trabalho: 

 Quanto mais alto o comportamento de tarefa mais o líder se empenha 

em planejar, controlar, organizar e dirigir seu subordinado. 

 Quanto mais baixo o comportamento para a tarefa mais o líder delega 

estas atividades. 
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Por outro lado, o comportamento de relacionamento refere-se ao apoio dado 

ao subordinado. Quanto mais alto o comportamento de relacionamento mais o líder 

se empenha em oferecer apoio socioemocional e canais de comunicação com 

empregado. 

 
 

2.6 O Engenheiro Civil e a Liderança 
 

O ensino de engenharia no Brasil foi iniciou-se em 1699 com objetivo militar, 

de acordo com Telles (1994). A partir da década de 1930, a agroindústria atraiu 

interesse de outras nações, que patrocinaram a abertura de escolas de engenharia, 

como afirma Santos e Silva (2008). 

No passado, os engenheiros que possuíam conhecimento em gestão e 

negócios assumiam papéis de liderança. Nos dias de hoje, na simbiose entre 

tecnologia, economia e sociedade, Oliveira et al. (2016) caracterizam as mudanças 

no perfil profissional de um engenheiro como expert em cálculos, construtor ou 

solucionador de problemas para o de um profissional cidadão, com habilidades e 

competências capazes de atender às exigências atuais. 

Apesar disso, a elevada habilidade analítica dos engenheiros não mudará 

com o tempo, afinal a ciência, matemática e novas descobertas são base da 

engenharia e as novas tecnologias continuam presentes nos estudos mundiais, de 

acordo com a Academia Nacional de Ciências dos Estados Unidos (2004). 

Dados do Sistema Confea/CREA (2021) revelam que o Brasil tem atualmente 

368.930 engenheiros civis graduados com registro profissional ativo. Apesar disso, de 

acordo com estudo realizado pelo Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada 

(IPEA), há uma escassez de engenheiros no mercado, não por falta de profissionais 

formados, mas pela falta de profissionais qualificados para exercer as atividades. 

Portanto, o grande diferencial competitivo nas empresas na atualidade é o capital 

humano que elas possuem (Corrêa, 2008). 

Palharini e Barreto (2017) desenvolveram uma pesquisa com engenheiros de 

indústrias do sudeste do Brasil. Nessa pesquisa, os engenheiros são questionados 

sobre o grau de importância de algumas características em indústrias. Os destaques 

positivos foram: a) ética e bons valores, b) comunicação eficiente, c) pessoas, 

processos, equipamentos e departamentos atuando em conjunto e d) funcionários 
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motivados e valorizados pelo seu trabalho. Os destaques negativos foram: gestão 

centralizada e obtenção de resultados a qualquer custo em curto prazo. 

Pode-se então notar que a percepção dos engenheiros acerca dessas 

características está fortemente relacionada com as competências de uma boa 

liderança. Pérez (2004) corrobora essa ideia ao afirmar que a autêntica liderança ética 

é exercida com caráter, coragem, credibilidade, comunicação, conhecimento, 

compromisso, compreensão, humildade, honestidade e humor. Para o autor, tais 

características e atitudes devem fazer parte do caráter e da forma do líder agir, seu 

comportamento. 

Posteriormente no mesmo estudo de Palharini e Barretto (2017), os 

engenheiros escolheram quais características estão mais presentes e quais precisam 

ser desenvolvidas nas indústrias onde trabalham. O resultado obtido evidencia fatores 

relacionados a metas da organização, a satisfação com clientes, a sustentabilidade 

no mercado e a produtividade. Ainda, os fatores menos presentes são relacionados 

ao fator humano e a liderança nas empresas, o que reafirma a necessidade por um 

novo e mais humano modelo de gestão. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 
 

Nesse capítulo são descritos os procedimentos metodológicos seguidos para 

o desenvolvimento desse trabalho. 

O presente estudo pretende analisar o perfil de liderança dos egressos de 

Engenharia Civil da UTFPR-Campus Pato Branco considerando o modelo de 

liderança situacional. 

Para determinar o delineamento do estudo, pode-se classificá-lo quanto à 

abordagem do problema, que pode ser tanto quantitativa quanto qualitativa. 

Segundo Minayo (1995, p.21-22): 
 
 

A pesquisa qualitativa responde a questões muito particulares. Ela se 

preocupa, nas ciências sociais, com um nível de realidade que não pode ser 

quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos, 

aspirações, crenças, valores e atitudes, o que corresponde a um espaço mais 

profundo das relações dos processos e dos fenômenos que não podem ser 

reduzidos à operacionalização de variáveis. 

 
De acordo com Fonseca (2002, p. 20): 

 
 

Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa 

quantitativa podem ser quantificados. A pesquisa quantitativa se centra na 

objetividade. A pesquisa quantitativa recorre à linguagem matemática para 

descrever as causas de um fenômeno, as relações entre variáveis, etc. A 

utilização conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite recolher 

mais informações do que se poderia conseguir isoladamente. 

 

Nesse estudo, ambas as abordagens foram utilizadas, já que os egressos 

responderam a questões particulares de acordo com sua autoavaliação, porém essas 

mesmas respostas foram quantificadas para então serem avaliadas. 

Para Castro (1976), genericamente, as pesquisas científicas podem ser 

classificadas em três tipos: exploratória, descritiva e explicativa. Como descrevem 

Aaker, Kumar & Day (2004), a pesquisa exploratória costuma envolver uma 

abordagem qualitativa e geralmente, caracteriza-se pela ausência de hipóteses, ou 

hipóteses pouco definidas. Já a pesquisa descritiva, como caracteriza Selltiz et al. 
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(1965), busca descrever um fenômeno ou situação em detalhe, especialmente o que 

está ocorrendo, permitindo abranger, com exatidão, as características de um 

indivíduo, uma situação, ou um grupo, bem como desvendar a relação entre os 

eventos. Por outro lado, como apresentam Lakatos & Marconi (2001), a pesquisa 

explicativa busca estabelecer relações de causa-efeito por meio da manipulação 

direta das variáveis relativas ao objeto de estudo, buscando identificar as causas do 

fenômeno. Como os objetivos desse estudo analisar o perfil de liderança, e não 

necessariamente identificar as causas e efeitos, categoriza-se como exploratória e 

descritiva. 

A população em estudo são os egressos do curso de Engenharia Civil da 

UTFPR Campus Pato Branco de 2010 a 2021. A escolha da população e região de 

estudo se deu baseada na viabilidade da coleta de dados e relevância do curso e do 

campus no cenário nacional e até mesmo na América Latina. 

Sendo a única Universidade Tecnológica do Brasil, na graduação, o campus 

Pato Branco oferta 12 cursos, com excelentes conceitos no ENADE, sendo oito 

bacharelados, duas licenciaturas e duas tecnologias. Atualmente, o campus 

possui 3597 alunos de graduação, tendo formado, nos últimos dez anos, 2581 alunos 

oriundos de 18 estados da federação, segundo matéria publicada no website da 

própria UTFPR (2021) em comemoração aos 112 anos da instituição. 

No presente estudo foram utilizadas Pesquisas Bibliográficas, elaborada a 

partir de material já publicado, constituído de livros, artigos de periódicos e material 

disponibilizado na Internet. 

Para que o objetivo indicado seja satisfatoriamente cumprido, é necessário o 

estudo acerca da liderança. Desse modo, a primeira etapa deste trabalho contemplou 

a elaboração de um referencial teórico sobre o tema. Também, o estudo apresenta 

base teórica sobre as competências do líder, as principais teorias de liderança e estilos 

de liderança. A partir disso, fez-se uma seleção de um estilo de liderança que foi 

considerado como sendo o mais abrangente, pois essa teoria compreende de forma 

mais completa as variáveis que influenciam a liderança, o Modelo de Liderança 

Situacional. 

Na segunda etapa desse trabalho, foi elaborado um formulário do Google 

Forms em três partes. A primeira parte do formulário abrange perguntas 

sociodemográficas, como gênero, faixa etária e escolaridade. A segunda parte 

envolve dados laborais, como área de atuação, tipo de contrato de trabalho atual e se 
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atua com liderança de equipes, entre outros, para selecionar apenas egressos que 

trabalhem na área e com liderança de equipes. 

A última parte do formulário contém um questionário de autoavaliação, 

chamado de Instrumento de Liderança Situacional, elaborado pelo Professor Herman 

Barchenheimer A. (2021) e adaptado ao português. É composto de 17 perguntas com 

quatro alternativas de escolha. O autor elaborou também uma tabela de conversão 

associando cada uma das respostas com um estilo de liderança descrito no Método 

de Liderança Situacional (determinar, persuadir, compartilhar e delegar). 

O questionário, bem como a tabela de conversão, encontram-se no Apêndice 

I e Anexo I desse trabalho. 

Finalizando, o questionário foi enviado através de e-mails e redes sociais aos 

478 egressos de engenharia civil da UTFPR Pato Branco. Em seguida os dados foram 

compilados, analisados e apresentados na seção de resultados desse trabalho. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
 
 

4.1 Dados Sociodemográficos 
 

No total, 70 egressos responderam ao questionário nos 7 dias de prazo entre 

o envio e o fechamento das respostas. Primeiramente, os dados sociodemográficos 

foram questionados a fim de melhor entender o perfil dos egressos. Como pode-se 

observar no Gráfico 3, mais de 60% dos respondentes são mulheres, ou seja, 44 

engenheiras e 26 engenheiros. 

Gráfico 3 - Gênero dos egressos 
 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

 
Já em relação à idade, mais de 50% dos egressos que responderam têm 

entre 26 e 30 anos, sendo 28 engenheiros nessa faixa. São 22 engenheiros na faixa 

dos 22 aos 25 anos, 9 engenheiros na faixa dos 31 aos 35 anos e 1 engenheiro 

acima de 36 anos, como pode-se observar no Gráfico 4. 
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Gráfico 4 – Faixa etária dos egressos 

 
 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

No quesito escolaridade, a proporção está equilibrada entre egressos apenas 

com graduação (26 engenheiros) e egressos com pós graduação (30 egressos), com 

cerca de 40% cada. Menos egressos possuem mestrado, mas ainda assim em 

número expressivo (13 egressos), assim como nota-se na no Gráfico 5. 

 
Gráfico 5 - Escolaridade dos egressos 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 
 

4.2 DADOS LABORAIS 
 

Em seguida, os dados laborais foram questionados, a fim de selecionar 

egressos que trabalham na área de construção civil, especificamente com liderança 

de equipes para seguirem para a parte final do questionário. 

Quanto ao tempo de graduação, não há uma maioria absoluta, e apenas 8,6% 

tem mais de 8 anos desde a graduação (6 engenheiros), portanto o restante é 
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profissional relativamente novo no mercado, como percebe-se no Gráfico 6. São 24 

os engenheiros que têm entre 3 e 5 anos desde a graduação, 23 têm menos de 2 anos 

dede a graduação, e 17 engenheiros têm entre 5 e 8 anos desde a graduação. 

 
Gráfico 6 - Tempo desde a graduação dos egressos 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Quanto ao estágio (Gráfico 7), percebe-se que parcela significativa apenas 

realizou estágio obrigatório (31 engenheiros), seguidos de respondentes que 

realizaram estágio entre 6 e 12 meses (16 engenheiros), até 6 meses de estágio (11 

engenheiros), entre 12 e 24 meses de estágio (9 engenheiros) e 3 engenheiros que 

realizaram mais de 24 meses de estágio. 

 
Gráfico 7 - Situação dos egressos quanto à realização de estágio, além do estágio obrigatório 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

De acordo com o Gráfico 8, a grande maioria atua na área da engenharia civil, 

pois se analisados os respondentes que atuam em tempo integral (51 engenheiros) e 
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respondentes que atuam na engenharia paralelamente à outra atividade (8 

engenheiros), somam-se 84,3% dos egressos. 

 
Gráfico 8 – Situação dos egressos quanto a estar atuando na Engenharia Civil 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

No Gráfico 9 percebe-se que os principais contratos de trabalho dos que 

trabalham na área são no regime CLT (23 engenheiros), como pessoa jurídica (16 

engenheiros), cargos públicos (7 engenheiros), freelancer (4 engenheiros), ou 

concursados (2 engenheiros). Outros contratos de trabalho somam 11,4% das 

respostas, sendo que 6 como autônomos ou donos de empresa própria e 1 como 

porcentagem de projetos, além dos que não atuam na área (Gráfico 9). 

 
Gráfico 9 - Tipo de contrato de trabalho dos egressos 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

No quesito tempo na empresa atual, as respostas estão equilibradas, com a 

maior porcentagem com menos de 6 meses, diminuindo gradativamente até a menor 
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taxa, dos que trabalham a mais de 7 anos na empresa atual. Somam-se 40 

engenheiros com menos de 3 anos na empresa atual, e 22 com mais de 3 anos na 

empresa atual (Gráfico 10). 

 
Gráfico 10 – Tempo dos egressos na atual empresa 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Mais de 50% dos respondentes, 36 engenheiros, trabalham no estado do 

Paraná, onde concluíram a graduação, seguidos por Santa Catarina com 11 

engenheiros, e em menor número, São Paulo e Mato Grosso, com 5 e 4 engenheiros 

respectivamente. Além disso, quase 6% não mora no Brasil, ou seja, 4 engenheiros, 

porém não mencionaram em qual país. Além desses estados, ainda 2 respondentes 

trabalham em Rondônia, e 1 no Mato Grosso do Sul, 1 em Goiás e 1 no Amapá 

(Gráfico 11). 

Gráfico 11 - Estado em que os egressos trabalham 

 
 

Fonte: A autora (2021). 
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Quanto ao cargo em que ocupam, grande parte dos egressos mencionou não 

estar registrado, 41,4% ou seja 29 engenheiros. Outros 15 atuam como engenheiros 

civis, seguido de auxiliar de engenharia (7 engenheiros). O restante, 19 engenheiros, 

que estão registrados em outros cargos, como analista de engenharia, diretor, 

gerente, coordenador, entre outros, somam-se 27,2% (Gráfico 12). 

Gráfico 12 - Cargo ocupado pelos egressos 
 

 
Fonte: A autora (2021). 

 
 

Como ilustra o Gráfico 13, quase 60% dos egressos trabalha com a construção 

civil (40 engenheiros), seguido de projetos estruturais (26 engenheiros), projetos 

complementares e estrutura e fundação (25 engenheiros cada). Nesta questão os 

respondentes poderiam realizar mais de uma escolha, visto que não raro atuam em 

diferentes áreas. 
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Gráfico 13 – Área(s) de atuação dos egressos dentro da engenharia 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Quanto a uma das principais perguntas dessa seção, que argumentava sobre 

a atuação na condução de equipes, sendo em escritório, planta de fábrica ou canteiro 

de obras, a grande maioria respondeu que não trabalha conduzindo equipes e, 

portanto, foi conduzida ao final do questionário, como percebe-se no Gráfico 14. 

 
Gráfico 14 - Situação quanto a estar liderando equipes 

 
Fonte: A autora (2021). 

 
 

A partir desta questão seguiram respondendo às perguntas 34 respondentes 

que em seguida foram questionados sobre o tamanho das equipes que lideravam. A 

maioria dos que responderam afirmativamente trabalham com equipes pequenas, 
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com menos de 10 funcionários, e apenas 5,7% trabalha com equipes de mais de 41 

funcionários (Gráfico 15). 

 
Gráfico 15 - Número de pessoas na equipe dos egressos 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 
 
 

4.3 Instrumento de Liderança Situacional 
 

Nessa seção, o Instrumento de Liderança Situacional foi aplicado. As 

perguntas caracterizam situações hipotéticas que poderiam acontecer normalmente 

em um ambiente de trabalho de qualquer organização. Este instrumento foi elaborado 

pelo Professor Herman Bachenheimer A. (2021) e apenas traduzido para esta 

pesquisa. 

Para cada resposta, o autor determina um estilo de liderança correspondente, 

entre DETERMINAR, PERSUADIR, COMPARTILHAR e DELEGAR. 

O questionário contendo as respostas completas, bem como a tabela de 

correspondência, estão localizados nos Apêndice I e Anexo I. 

A primeira pergunta pede ao respondente como se comporta quando observa 

que os objetivos esperados do grupo não foram cumpridos, a grande maioria 

respondeu a opção que corresponde ao estilo de liderança COMPARTILHAR que 

indica que reuniria o grupo buscando encontrar a solução do problema (Gráfico 16). 

Outros 32,4% indicaram que buscariam a opção de guiar o grupo para uma possível 

solução indicando o estilo PERSUADIR. 
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Gráfico 16 – Sobre como se comportar quando observar que os objetivos esperados do grupo 
não foram cumpridos 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Na segunda pergunta a hipótese colocada é de que o funcionário é um amigo 

e o respondente, enquanto líder, descobre que o amigo está envolvido em uma fraude. 

Mais de 64% escolheu a opção relacionada a PERSUADIR, que indica que usaria do 

diálogo mas que tomaria medidas corretivas. Porém quase 3% indicou que não 

interviria (Gráfico 17). 

Gráfico 17 – Sobre um de seus funcionários ser seu amigo e se envolver em uma fraude na 
organização 

 

 
Fonte: A autora (2021). 

 
 

Na próxima pergunta, quando questionados sobre a ação que tomariam em 

uma situação em que a organização oferece novas equipes, materiais e 

procedimentos de trabalho, houve um empate entre as opções DETERMINAR, que 

caracteriza a ação de se esforçar para informar as mudanças ao funcionário, e a opção 

PERSUADIR, onde o líder discute com os liderado sobre os novos procedimentos. Na 
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segunda posição fica o estilo COMPARTILHAR, onde o acesso a informação é 

permitida ao liderado e ainda sua opinião é levada em conta (Gráfico 18). 

 
Gráfico 18 – Sobre a organização fornecer novas equipes, materiais e procedimentos de 

trabalho 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Na questão seguinte, quando perguntados acerca do que fazer caso um 

funcionário, promovido recentemente, está gerenciando um grupo que está dando 

resultados baixos, porém com boas relações pessoais. Mais de 64% (ouo seja x 

respondentes) escolheu a opção que corresponde à COMPARTILHAR, ou seja, fazer 

do liderado um participante na tomada de decisões, mas ao mesmo tempo se 

assegurar de que o grupo retorne resultados satisfatórios. Por outro lado, 8 

respondentes escolheram a opção de discutir com o colaborador, evitando ser muito 

firmes, o que corresponde ao estilo PERSUADIR (Gráfico 19). 

 
Gráfico 19 – Sobre o que fazer caso um funcionário, promovido recentemente, está 

gerenciando um grupo que está dando resultados baixos, porém com boas relações pessoais 
 

Fonte: A autora (2021). 
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A pergunta seguinte tratava sobre a ação que o engenheiro tomaria caso fosse 

fazer uma viagem de 15 dias e deixar sua equipe de 20 funcionários com quem 

trabalhou eficientemente por dois anos. A opção DETERMINAR foi a escolha de 

quase 80% dos egressos na questão do Gráfico 20, onde marcariam uma reunião 

estabelecendo prioridades e responsabilidades durante sua ausência. Nessa questão, 

a opção em que o líder supõe que cada empregado conhece suas responsabilidades 

e viaja tranquilo não foi escolha de nenhum dos engenheiros. Essa opção 

corresponderia ao estilo DELEGAR. 

Gráfico 20 - Sobre caso fosse fazer uma viagem de 15 dias e deixar sua equipe de 20 
funcionários, com quem trabalhou eficientemente por dois anos 

 
 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

No Gráfico 21, percebe-se que os egressos dividiram-se entre três principais 

estilos. A situação da pergunta é a de que um funcionárioexerce influência negativa 

nos outros subordinados, porém seu rendimento é muito satisfatório. A resposta que 

obteve o maior número de optantes, 14 no total, do estilo COMPARTILHAR, descreve 

que a ação que os egressos tomariam seria a de discutir com o funcionário e 

argumentar sua posição. O estilo PERSUADIR, que obteve o segundo maior número 

de escolhas, 12 no total, está presente na decisão de escutar os argumentos do 

funcionário, porém se assegurando que a influência negative fosse extinguida. Por 

fim, a terceira escolha corresponde ao estilo DETERMINAR, em que o líder toma 

medidas corretivas pertinentes, foi escolhida por 7 egressos. 
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Gráfico 21 – Sobre um funcionárioque exerce influência negativa nos outros subordinados, 
porém seu rendimento é muito satisfatório 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

não seguisse influenciando negativamente. 
Fonte: A autora (2021). 

 

Os egressos em seguida foram perguntados sobre o que fariam caso fossem o 

substituto de um líder muito estimado por um grupo que se recusa a ser dirigido pelo 

novo líder. Nessa questão também os egressos se dividiram entre três opções, sendo 

elas DETERMINAR, COMPARTILHAR e PERSUADIR. No primeiro estilo, o líder 

levantaria a questão e definiria o trabalho; no segundo, o líder optaria por encorajar a 

mudança, evitando ser diretivo; no terceiro, o líder falaria sobre seu trabalho e 

implementaria mudanças. A opção menos escolhida foi a DELEGAR, que corresponde 

a se abster de intervir na situação, escolhida por apenas um engenheiro (Gráfico 22). 

 
Gráfico 22 - Sobre o que fariam caso fossem o substituto de um líder muito estimado por um 

grupo que se recusa a ser dirigido pelo novo líder 
 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Para a questão seguinte, os egressos responderam o que fariam caso 

surgissem diferenças e discussões pessoais entre dois membros de sua equipe de 

trabalho, que influenciam em seu desempenho. Mais da metade dos egressos 
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responderam que falariam com os dois funcionários sobre a situação, se assegurando 

da melhora do desempenho, o que corresponde ao estilo PERSUADIR. Em segundo 

lugar, as opções DETERMINAR e COMPARTILHAR. A opção DELEGAR, onde o 

egresso não interviria na situação, não foi escolhida por ninguém (Gráfico 23). 

Gráfico 23 - Sobre o que fariam caso surgissem diferenças e discussões pessoais entre dois 
membros de sua equipe de trabalho, que influenciam em seu desempenho 

 
Fonte: A autora (2021). 

 
 

Quando perguntados sobre o que fariam caso escutassem comentários que 

prejudicariam a imagem corporativa em uma reunião, a maioria dos respondentes 

escolheram a opção de participar do diálogo, se assegurando que todos entendam 

sua opinião, o que corresponde ao estilo PERSUADIR. Em segundo lugar ficam as 

opções que correspondem a DETERMINAR e COMPARTILHAR, ficando o estilo 

DELEGAR, em que optariam por permanecer indiferente e esperar que outras 

pessoas intervenham, como última opção escolhida. 

 
Gráfico 24 - Sobre o que fariam caso escutassem comentários que prejudicariam a imagem 

corporativa em uma reunião 

 

Fonte: A autora (2021). 
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O estilo PERSUADIR também foi escolhido por quase 65% dos engenheiros na 

pergunta seguinte. Nessa pergunta, a hipótese era de que o egresso ficou 

encarregado por dois grupos que se uniram, mas muitas pessoas estão inseguras, 

confusas e que diminuiram rendimento. A resposta mais escolhida foi a de que 

explicariam ao grupo os motivos da unificação e implantariam as mudanças 

necessárias. A opção DELEGAR, caracterizada pelo líder que permitiria que o grupo 

determine seu rumo, não foi escolhida por nenhum respondente. 

 
Gráfico 25 – Sobre ficar encarregado por dois grupos que se uniram, mas muitas pessoas 

estão inseguras, confusas e diminuiram rendimento 

 
 

Fonte: A autora (2021). 
 

A pergunta referente às respostas do Gráfico 26 discorre sobre uma situação 

em que a área do engenheiro dentro da instituição desaparecerá e o grupo, apesar 

de trabalhar bem em conjunto, apresenta entusiasmo afetado e rendimento baixo. 

Nessa pergunta, ocorre novamente que não há maioria de respostas, dividindo o 

primeiro lugar entre as opções PERSUADIR e COMPARTILHAR. A primeira opção, 

com 41,2% de escolha, é a de realizar uma reunião e deixar todos participarem. A 

outra opção, também com a mesma porcentagem, é a de seguir dialogando, mas 

assegurando-se de que cada um entenda suas reponsabilidades. Em terceiro lugar 

vem a opção DETERMINAR, na qual a opção seria a de redefinir normas e 

supervisionar. 
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Gráfico 26 - Sobre uma situação em que a área do engenheiro dentro da instituição 
desaparecerá e o grupo, apresenta entusiasmo afetado e rendimento baixo 

 

Fonte: A autora (2021). 
 

Para a Questão 12, 17 respondentes selecionaram a opção que corresponde 

a COMPARTILHAR (Gráfico 27). A situação proposta nessa pergunta é a de que os 

membros do grupo não resolvem problemas sozinhos, mas o desempenho nas 

atividades tem sido bom e as relações interpessoais, adequadas. Na opção mais 

escolhida, os egressos encorajariam o grupo para que tomassem as decisões e se 

disponibilizaria para ajudar caso necessário. Para outros 10 egressos, a melhor 

escolha seria a de integrar-se ao grupo para então, juntos, encontrarem uma 

solução, o que corresponde ao estilo PERSUADIR. 

Gráfico 27 – Sobre quando membros do grupo não resolvem problemas sozinhos, mas o 
desempenho é bom e as relações interpessoais, adequadas 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Quando perguntados sobre um projeto a ser entregue ao chefe em curto prazo, 

quase 60% dos egressos responderam que chamariam os funcionários e delegariam 

tarefas e responsabilidades a cada um para cumprir com o prazo, o que corresponde 

ao estilo DETERMINAR. A próxima ação mais escolhida pelos egressos seria a de 
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permitir que os trabalhadores contribuam com ideias, que se configura como estilo 

PERSUADIR. 

 
Gráfico 28 - Sobre um projeto a ser entregue ao chefe em curto prazo 

 

Fonte: A autora (2021). 
 

Em seguida, a hipótese é a de que, apesar de o grupo ter um desempenho 

bom e boas relações interpessoais, o engenheiro sente-se inseguro quanto a sua 

capacidade de direção. Dezoito egressos então responderam que tomariam as 

medidas necessárias para melhor dirigir os funcionários, o que corresponde ao estilo 

DETERMINAR. Por outro lado, apenas 8,8% decidiria não compartilhar suas 

inseguranças com o grupo, sendo do estilo DELEGAR (Gráfico 29). 

 
Gráfico 29 – Sobre sentir-se inseguro quanto a sua capacidade de direção, apesar de o grupo 

ter um desempenho bom e boas relações interpessoais 
 

Fonte: A autora (2021). 
 

Na próxima questão, a seguinte situação foi descrita: o superior os designou 

para uma missão específica. O grupo a seu cargo tem talento, mas não tem clareza 

nos objetivos. Para solucionar isso, reuniões foram marcadas, mas se tornaram 
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reuniões sociais. Para esse problema, quase 53% dos egressso respondeu que 

buscaria que o grupo participasse das reuniões e se asseguraria de que 

compreenderam os objetivos, o que caracteriza o estilo PERSUADIR. Apenas 1 

egresso respondeu que esperaria que o grupo tome a iniciativade assistir as reuniões 

para inteirar-se da missão, sendo do estilo DELEGAR (Gráfico 30). 

 
Gráfico 30 – Sobre reuniões marcadas com um grupo com, mas se tornaram reuniões sociais 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Quando questionados sobre o que fariam caso o trabalho de sua equipe até o 

momento fosse excelente, porém alguns membros se sentissem inseguros por 

mudanças estruturais devido ao alto nível de rotação de pessoal. Quase 60% dos 

respondentes escolheram a opção DETERMINAR, que seria a de explicar as 

mudanças na organização e supervisionar para que a equipe continue trabalhando 

eficientemente. A segunda opção mais escolhida, por 23,5% dos egressos foi a de 

discutir as mudanças da instituição com a equipe e escutar seus comentários a 

respeito, o que caracteriza o estilo COMPARTILHAR (Gráfico 31). 
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Gráfico 31 - Sobre o que fariam caso o trabalho de sua equipe fosse excelente, porém alguns 
se sentissem inseguros devido ao alto nível de rotação de pessoal 

 
 

Fonte: A autora (2021). 
 

Na última pergunta do questionário, a hipótese era a de que o desempenho de 

um funcionáriotem sido satisfatório mas que o mesmo se deprime constantemente e 

descuida das funções inerentes ao seu cargo ultimamente. Quase 60% dos egressos 

selecionou a opção COMPARTILHAR, que corresponderia à ação de escutar as 

razões do colaborador. Nenhum egresso escolheu a opção de tomar as medidas 

corretivas ao caso, que seria correspondente ao estilo DETERMINAR (Gráfico 32). 

Gráfico 32 – Sobre o que fazer se o desempenho de um funcionárioé satisfatório, mas que o 
mesmo se deprime constantemente e descuida das funções inerentes ao seu cargo 

 

Fonte: A autora (2021). 
 

Na análise individual dos 70 respondentes da pesquisa, 36 não trabalham 

conduzindo equipes e, portanto, não responderam ao Instrumento de Liderança 

Situacional, restando 34 respondentes a serem analisados em seus perfis específicos. 
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No Quadro 6, é apresentado um resumo individual de cada respondente com a 

quantidade de respostas de acordo com cada um dos estilos, lembrando que foram 

feitas 17 perguntas no total. 

 
Quadro 6 - Resumo das respostas dos egressos 

RESPONDENTE ESTILO DE LIDERANÇA 

 COMPARTILHAR PERSUADIR DETERMINAR DELEGAR 

1 6 4 7 0 

2 7 6 4 0 

3 6 5 6 0 

4 3 3 7 4 

5 5 4 7 1 

6 5 7 4 1 

7 4 7 6 0 

8 10 3 4 0 

9 4 7 6 0 

10 7 3 7 0 

11 5 4 8 0 

12 4 7 6 0 

13 5 8 4 0 

14 4 3 6 4 

15 6 8 3 0 

16 7 3 5 2 

17 8 6 3 0 

18 6 8 3 0 

19 5 6 6 0 

20 4 5 8 0 

21 6 6 2 3 

22 3 6 6 2 

23 6 4 6 1 

24 4 7 4 2 

25 5 10 2 0 

26 5 11 1 0 

27 4 7 6 0 

28 10 3 4 0 

29 7 5 5 0 

30 3 7 7 0 

31 4 8 5 0 

32 5 7 5 0 

33 3 9 5 0 

34 8 5 2 2 

Fonte: A autora (2021) 
 
 

Os estilos apresentados no Gráfico 33 são os chamados estilos primários, ou 

seja, o estilo que o líder utiliza mais frequentemente. 

Dos 34 egressos que trabalham liderando equipes, 14 possuem o estilo de 

liderança primário PERSUADIR, o que corresponde a 41,18% do total dos 

respondentes. 
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Também, 7 egressos possuem como estilo primário DETERMINAR e 7 o estilo 

COMPARTILHAR, ambos com 20,59% do total dos respondentes. 

Além disso, 3 egressos tiveram resultados em que dois estilos primários tiveram 

a mesma pontuação, PERSUADIR E DETERMINAR, e mais 3 com os estilos primários 

COMPARTILHAR E DETERMINAR, correspondendo a 8,82% do total de 

respondentes cada. 

 
Gráfico 33 - Estilo primário de liderança situacional dos egressos 

 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Os estilos secundários são os que o líder utiliza em determinadas situações, 

que podem ser até três. Vale salientar que todos os líderes possuem estilo primário, 

mas não necessariamente estilos secundários. 

No Quadro 7, estão os estilos primários e secundários de cada respondente 

do questionário. Foi analisada cada resposta em particular de cada um dos egressos 

e verificadas as correspondências com a tabela do Anexo I. O estilo primário é o estilo 

que mais frequentemente aparece nas suas respostas. Os estilos secundários são os 

que aparecem ainda, mas com menor frequência, pelo menos uma vez. Por vezes, 

houve constatação de um ou dois estilos primários, e também um, dois e até três 

estilos secundários. 

Pode-se notar que o estilo de liderança DELEGAR não aparece como estilo 

primário para nenhum dos entrevistados. Apesar disso, em algumas situações 

aparece como estilo secundário. Nesse estilo, apropriado para liderados de 

maturidade alta, a ênfase tanto no relacionamento quanto na tarefa são baixos. O que 

leva a compreender quando se analisa a área de atuação dos respondentes, egressos 
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de Engenharia Civil, conforme as respostas 57,1% atuando diretamente na construção 

civil (Gráfico 13 apresentado anteriormente), reconhecida por ser um setor com 

grande rotatividade, e por isso, potencialmente menor maturidade em suas equipes. 

 
Quadro 7- Estilos primários e secundários dos respondentes 

RESPONDENTE 
ESTILO DE LIDERANÇA 

PRIMÁRIO SECUNDÁRIOS 

1 DETERMINAR COMPARTILHAR PERSUADIR - 

2 COMPARTILHAR PERSUADIR DETERMINAR - 

3 COMPARTILHAR E DETERMINAR PERSUADIR - - 

4 DETERMINAR DELEGAR COMPARTILHAR PERSUADIR 

5 DETERMINAR PERSUADIR COMPARTILHAR DELEGAR 

6 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR DELEGAR 

7 PERSUADIR DETERMINAR COMPARTILHAR - 

8 COMPARTILHAR DETERMINAR PERSUADIR - 

9 PERSUADIR DETERMINAR COMPARTILHAR - 

10 COMPARTILHAR E DETERMINAR PERSUADIR - - 

11 DETERMINAR COMPARTILHAR PERSUADIR - 

12 PERSUADIR DETERMINAR COMPARTILHAR - 

13 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR - 

14 DETERMINAR COMPARTILHAR DELEGAR PERSUADIR 

15 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR - 

16 COMPARTILHAR DETERMINAR PERSUADIR DELEGAR 

17 COMPARTILHAR PERSUADIR DETERMINAR - 

18 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR - 

19 PERSUADIR E DETERMINAR COMPARTILHAR - - 

20 DETERMINAR PERSUADIR COMPARTILHAR - 

21 COMPARTILHAR E DETERMINAR DELEGAR PERSUADIR - 

22 PERSUADIR E DETERMINAR COMPARTILHAR DELEGAR - 

23 COMPARTILHAR E DETERMINAR PERSUADIR DELEGAR - 

24 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR DELEGAR 

25 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR - 

26 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR - 

27 PERSUADIR DETERMINAR COMPARTILHAR - 

28 COMPARTILHAR DETERMINAR PERSUADIR - 

29 COMPARTILHAR DETERMINAR PERSUADIR - 

30 PERSUADIR E DETERMINAR COMPARTILHAR - - 

31 PERSUADIR DETERMINAR COMPARTILHAR - 

32 PERSUADIR COMPARTILHAR DETERMINAR - 

33 PERSUADIR DETERMINAR COMPARTILHAR - 

34 COMPARTILHAR PERSUADIR DETERMINAR DELEGAR 

Fonte: A autora (2021). 
 
 

Como estilo secundário, o estilo COMPARTILHAR aparece 23 vezes, o estilo 

DETERMINAR aparece 20 vezes e o estilo PERSUADIR 17 vezes. Já o estilo 

DELEGAR, aparece como estilo secundário apenas 10 vezes. 
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Portanto, pode-se afirmar que 14 egressos, ao apresentarem o estilo 

PERSUADIR, dão alta ênfase na tarefa e alta ênfase no relacionamento, apropriado 

para liderados com nível de maturidade baixo e moderado. Galvão (1995) destaca que 

nesse estilo utiliza-se comunicação bilateral, onde o líder explica a tarefa ao liderado, 

traça um plano de orientação e supervisão e esclarece dúvidas do liderado acerca da 

tarefa, evidenciando também a escuta ativa. 

Por outro lado, 7 egressos ao apresentar o estilo DETERMINAR, dão alta 

ênfase na tarefa e baixa no relacionamento, o que é apropriado para liderados com 

maturidade baixa. Ainda de acordo com o autor supracitado, esse estilo a 

comunicação é unilateral, pois o engenheiro expõe o que, quando e onde fazer 

determinada tarefa. 

Já os 7 egressos que apresentam estilo COMPARTILHAR dão baixa ênfase no 

cumprimento da tarefa e alta ênfase no relacionamento, ou seja, apropriado para 

liderados de maturidade moderada e alta. Segundo Galvão (1995), acontece uma 

comunicação bilateral no sentido de apoiar os esforços do liderado. 

No Quadro 8, a relação entre os estilos evidenciados nas respostas, a 

maturidade relativa a estes estilos, o comportamento dos líderes quanto à ênfase ao 

cumprimento da tarefa e à ênfase ao relacionamento dos respondentes com seus 

liderados. 

 
Quadro 8 - Relação entre estilo de liderança dos egressos, maturidade dos liderados e ênfase 

na tarefa/relacionamento 

QUANTIDADE ESTILO MATURIDADE TAREFA/RELACIONAMENTO 

14 EGRESSOS PERSUADIR BAIXA E MODERADA 
TAREFA ALTA 

RELACIONAMENTO ALTO 

7 EGRESSOS COMPARTILHAR MODERADA E ALTA 
TAREFA BAIXA 

RELACIONAMENTO ALTO 

7 EGRESSOS DETERMINAR BAIXA 
TAREFA ALTA 

RELACIONAMENTO BAIXO 
 
 

3 EGRESSOS 
DETERMINAR BAIXA 

TAREFA ALTA 
RELACIONAMENTO BAIXO 

PERSUADIR BAIXA E MODERADA 
TAREFA ALTA 

RELACIONAMENTO ALTO 
 
 

3 EGRESSOS 
DETERMINAR BAIXA 

TAREFA ALTA 
RELACIONAMENTO BAIXO 

COMPARTILHAR MODERADA E ALTA 
TAREFA BAIXA 

RELACIONAMENTO ALTO 

Fonte: A autora (2021). 
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Portanto, pode-se perceber que os 14 egressos com o perfil de liderança 

PERSUADIR têm facilidade em gerir liderados com um perfil de maturidade entre 

baixo e moderado, com ênfase alta na tarefa e também ênfase alta no relacionamento. 

Líderes assim podem ter dificuldades em gerir liderados com ‘alta maturidade’ e entre 

‘moderada e alta maturidade’. 

Já os 7 egressos com o perfil de liderança COMPARTILHAR, podem ter 

facilidade de gerir liderados de maturidade entre moderada e alta, dando mais ênfase 

no relacionamento e menos na tarefa. Esses líderes podem ter dificuldade ao lidar 

com subordinados de ‘baixa maturidade’ e de ‘baixa a moderada maturidade’. 

Os 7 egressos com o perfil de liderança DETERMINAR, podem ter facilidade 

em liderar subordinados de maturidade baixa, com foco na tarefa e pouco foco no 

relacionamento. Esses líderes, por sua vez, podem encontrar dificuldades com 

liderados de maturidade entre ‘moderada e alta’ e ‘alta maturidade’. 

Os 3 egressos com perfil DETERMINAR e PERSUADIR, podem ter facilidade 

em liderar subordinados de ‘baixa e moderada maturidade’, podendo ter dificuldade 

com liderados de ‘alta maturidade’ e de ‘moderada a alta maturidade’. A ênfase na 

tarefa é alta para ambos os perfis, DETERMINAR e PERSUADIR, porém o líder deve 

escolher entre as opções de alta ênfase no relacionamento no primeiro caso e baixa 

ênfase no relacionamento no segundo. 

Os 3 egressos com perfil DETERMINAR e COMPARTILHAR, podem ter 

facilidade os níveis de ‘maturidade baixa’ e entre ‘moderada e alta’. A ênfase no 

relacionamento é alta e na tarefa é baixa para o primeiro estilo e relacionamento baixo 

e tarefa alta para o segundo estilo. Pode ter dificuldade em liderar subordinados de 

‘maturidade entre baixa e moderada’. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
 

Sumarizar a liderança não é uma função simples. Geralmente, é mais fácil 

apontar alguém que possui uma grande capacidade liderança. Como observado 

anteriormente, o conceito de líder varia de pessoa para pessoa, de grupo para grupo, 

e de situação para situação. Portanto, pode-se dizer que a liderança existe dentro de 

um universo de valores. Maximiano (2000) afirma que líderes não são apenas as 

pessoas que ocupam manchetes dos jornais, mais quaisquer indivíduos que 

conduzam com sucesso um grupo que esteja empenhado em uma tarefa. 

De acordo com Maximiano (2008), o homem que comanda com sucesso os 

seus funcionários para alcançar finalidades específicas é um líder. Um grande líder é 

aquele que tem essa capacidade dia após dia, ano após ano, numa grande variedade 

de situações. 

Nesse contexto, a definição básica da Liderança Situacional baseia-se na 

premissa de que não existe um único estilo de liderança correto que possa ser 

utilizado em todas as situações. Para escolher o estilo correto a ser utilizado, leva-se 

em conta as características do líder, a maturidade dos liderados e a situação ou 

problema a ser resolvido. 

O atraso tecnológico e a falta de conhecimento técnico e gerencial dos 

gestores são usualmente apontados como prováveis causas do fracasso de empresas 

do ramo da construção civil. Porém, os trabalhadores e suas motivações impactam 

diretamente no resultado final de um projeto. E é por isso que o estilo de liderança que 

o gestor adota é tão importante. 

Como visto ao longo desse trabalho, não se pode afirmar com certeza qual o 

melhor estilo de liderança a ser utilizado, não existe uma resposta correta para cada 

pergunta do questionário. O líder deve ponderar sobre as necessidades, capacidades 

e os níveis de maturidade de seu subordinado e de sua equipe, levando em conta que 

para uma liderança eficaz, se faz necessária uma clareza da situação e uma escolha 

correta do estilo que utilizará, fornecendo estímulo e motivação para desenvolvimento 

das tarefas. 

Tomar conhecimento sobre os estilos de liderança e buscar aperfeiçoamento 

nessa área pode ser um diferencial para ganhar espaço em um mercado tão 

competitivo quanto o da Engenharia Civil. 
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Percebe-se que a amostra de egressos que respondeu ao questionário é 

relativamente nova, grande parcela é recém formada e trabalhando a pouco tempo ou 

não está trabalhando na área. 

Após a análise do perfil dos Engenheiros Civis formados na UTFPR Campus 

Pato Branco entre os anos de 2010 e 2021, indentificou-se que os mesmos podem 

ser categorizados como um grupo de estilo de liderança situacional E2, ou seja, líderes 

de estilo PERSUADIR. 

Sendo assim, pode-se afirmar que esses profissionais demonstram facilidade 

para liderar subordinados de níveis médios de maturidade. Por outro lado, podem 

apresentar um pouco de dificuldade para liderar grupos imaturos, e ainda mais 

dificuldade para dirigir os de alta maturidade, pois demonstram dificuldades em 

delegar funções. Na maioria das vezes, segundo Hersey e Blanchard (1986), líderes 

que apresentam esse estilo são eficazes, pois a maior parte das pessoas no geral 

enquadram-se nos níveis M2 de maturidade. O nível de maturidade M2 corresponde 

às pessoas que não têm a capacidade necessária, porém demonstram disposição 

para assumir responsabilidades, ou seja, maturidade entre baixa e moderada (M2). 

Como sugestão, a capacitação dos líderes engenheiros, no intuito de elevar 

seus conhecimentos sobre a liderança e o grau de eficácia da liderança sob a ótica 

da Liderança Situacional, poderia ser realizada por meio de treinamentos 

especializados. Isso poderia auxiliar corrigindo possíveis desvios e exercitando os 

estilos de liderança mais eficazes junto às equipes que o engenheiro comanda, de 

acordo com cada situação. Isso agregaria valor ao desempenho das equipes e, 

também, de toda a empresa. 

Como sugestão para trabalhos futuros, há a possibilidade de se avaliar o outro 

lado da situação, ou seja, elaborar um questionário para que os liderados avaliem a 

forma com que o líder se comporta em determinadas situações. Dessa forma pode-se 

fazer um comparativo entre a auto-avaliação do líder e a forma com que seus 

subordinados percebem essa liderança. 

Também, medir os níveis de maturidade de cada equipe, para saber se o estilo 

de liderança que está sendo aplicado pelo líder está sendo eficaz. Assim, abre-se a 

oportunidade para que o engenheiro civil possa cada vez mais aperfeiçoar seus estilos 

de liderança, conheça melhor sua equipe e os métodos para que trabalhe da maneira 

mais eficiente possível nas mais variadas tarefas. 
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