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“Um lider de verdade tem confianca para ficar
sozinho, coragem para tomar decisdes dificeis e
compaixdo para escutar a necessidade dos
outros.”

(Douglas MacArthur)



RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de verificar quais os estilos de lideranga estdo sendo
utilizados pelas diferentes geragfes de militares do Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina (CBMSC). Considerando que o0 CBMSC possui atualmente servidores de trés geracoes
diferentes trabalhando juntos, e que cada geracdo possui caracteristicas diferentes em relacao
ao trabalho e ao desenvolvimento da lideranca, é importante verificar se essa lideranca esta
sendo exercitada ou percebida de maneira igual pelas diferentes geracbes que compdem a
instituicdo. 1sso porque, se houver diferenca na percepcdo da lideranga entre as geracoes, a
instituicdo devera criar estratégias de desenvolvimento de lideranca que levem em conta essas
diferencas, sob pena de gastar energia com estratégias que surtam pouco ou nenhum resultado.
Para atingir o objetivo acima exposto, foi aplicado um questionario validado e muito utilizado
no mundo, inclusive por instituigdes militares, para avaliar o desenvolvimento dos estilos de
lideranca dentro das organizacgdes. Trata-se do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5x
form short), instrumento desenvolvido por Bass e Avolio (2004) que contempla os estilos de
liderancga transformacional, transacional e laissez-faire, além de mais uma dimenséo sobre a
efetividade da mesma. O questionério foi aplicado na populacéo de interesse deste estudo, ou
seja, toda a populacdo do CBMSC, tendo como respondentes validos 283 militares, sendo 61
bombeiros da geracdo X, 213 da geracdo Y e 9 da geracdo Z. Considerando uma populacao de
2649 militares, o trabalho apresenta nivel de confianca de 95% com uma margem de erro de
5,51%. Os resultados demonstram que, nas trés geracdes do CBMSC, o perfil de lideranca mais
presente é o transformacional, embora tenha sido demonstrada, também, uma presenca muito
significativa da lideranca transacional. Observou-se, também, uma gquantidade maior do estilo
laissez-faire (que indica a auséncia de lideranga) nas geracfes Y e Z. O instrumento
multifatorial mostrou uma efetividade maior no desenvolvimento da lideranga na geragéo X.
Quanto aos atributos, a pesquisa mostrou que motivacdo inspiradora e estimulagéo intelectual
sdo o0s principais componentes de um lider na visdo dos militares do CBMSC. Ao final,
recomendam-se algumas estratégias para o desenvolvimento das gerac@es, como a realizacdo
de seminarios, cursos, oficinas e treinamentos especificos e direcionados a elas, visando, com
isso, melhorar a capacidade de nossos gestores de influenciarem suas equipes para serem mais

produtivas e melhorar a eficiéncia dos servigos prestados pelo CBMSC.

Palavras-chave: Lideranca. Estilos de lideranca. Lideranca nas geragoes.
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1 INTRODUCAO

A presente monografia tem como tema o desenvolvimento da lideranga direcionada aos
militares das diferentes geragGes do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC).
O problema do trabalho consiste em saber qual o estilo de lideranca usado pelas diferentes
geracGes de militares da corporacdo, ajudando, com isso, na definicdo de estratégias de
lideranca que podem ser utilizadas por comandantes, chefes e diretores do CBMSC a fim de
influenciar seus liderados de maneira produtiva. A escolha do presente tema se deu devido ao
cenario de constantes mudancas organizacionais, tanto no mundo empresarial quanto na esfera
publica, refletindo em muitos aspectos e, em especial, no ambito comportamental. Essas
mudancas trazem reflexos contextuais que podem gerar caracteristicas semelhantes para
pessoas de diferentes geracdes.

De acordo com Lima (2012), os jovens da geragdo Y, por exemplo, estdo
constantemente conectados e buscando informacdes, preferindo computadores a livros.
Possuem a capacidade de fazer varias tarefas simultaneamente, ndo gostam de rotinas,
priorizam a qualidade de vida e a liberdade, além de possuirem uma acentuada consciéncia
social. Segundo 0 mesmo autor, as pessoas dessa geracdo também sdo detentoras de valores
morais muito fortes, sdo entusiastas e possuem muita energia. Se ndo forem bem conduzidas,
porém, podem causar diversos problemas, principalmente dentro das organizac6es. Por outro
lado, segundo Codeco (2015), muitos profissionais da geracdo X julgam como impréprio o
comportamento da geragdo Y no trabalho, pois essa geracdo emite suas opinides e pontos de
vista de maneira direta, desconsiderando, muitas vezes, a hierarquia e os protocolos da
organizacdo. Lima (2012) também cita a importancia de as organiza¢Ges comecarem a estudar
sobre a geracéo Z, pois, como aconteceu com a geragdo Y, 0s novos profissionais da Z tendem
amudar a maneira como estamos acostumados a trabalhar a gestdo de pessoas nas organizacdes.

Nesse contexto, 0 que se busca com este trabalho € auxiliar os gestores do CBMSC a
lidarem de maneira efetiva com as diferentes geracfes de militares, pois, segundo o sistema
integrado de gestdo de recursos humanos da Secretaria de Administragdo do Governo de Santa
Catarina, a instituicdo conta, hoje, com militares na ativa das geracdes X, Y e Z em seus quadros
de servidores.

Muito se tem escrito sobre os conflitos entre as geragcdes no ambiente de trabalho das
grandes corporacg0es, sejam elas privadas ou publicas. No CBMSC ndo é diferente. Nos ultimos
anos esse conflito de geracgdes ja virou tema de muitas discussdes ocorridas em reunides ou nos

corredores da organizacdo. J4 se tornou frequente que os “mais antigos”, como sdo chamados
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os militares com mais tempo de servico, reclamem dos bombeiros que entraram nas fileiras da
corporagdo nos ultimos anos, os chamados “modernos”. As reclamagdes mais frequentes
baseiam-se na dificuldade dos modernos em se ajustarem ao sistema de regramento diario
exigido no ambiente militar, sendo esses novos bombeiros conhecidos por serem muito
questionadores. O contrario também acontece, militares da geracdo Y reclamando dos mais
antigos por ndo concordarem com 0s métodos que esses utilizam na conducdo dos seus
trabalhos.

Esse quadro de conflitos dentro do ambiente militar da corporagdo mostra a importancia
de se pesquisar o desenvolvimento da lideranca dentro do CBMSC com uma abordagem
direcionada para as diferentes geracdes de bombeiros. O desenvolvimento da lideranca dentro
das instituicdes militares é vital para que elas atinjam com exceléncia 0s seus objetivos
constitucionais. Por isso a importancia de estudarmos as novas geracdes e redefinirmos as
estratégias de lideranca de acordo com as caracteristicas de cada uma. Estudar esse topico ndo
sO auxiliard 0 CBMSC a lidar com as geracdes que hoje predominam na institui¢do, que séo a
Xea, mas, também, preparara a corporacgdo para lidar com as novas geragdes que ja comegam

a entrar nas fileiras militares, como € o caso da chamada geracéo Z.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Identificar quais os estilos de lideranca estdo sendo utilizados pelas diferentes geracoes
de militares do CBMSC.

1.1.2 Objetivos especificos

- Descrever como se da a liderangca no ambito militar;

- descrever as principais caracteristicas profissionais das geragdes presentes no CBMSC;

- estabelecer comparacdes entre os estilos de lideranca identificados nas geracGes que
compuserem a amostra;

- identificar quais os atributos de lideranga mais utilizados por cada geracdo de acordo
com os resultados da pesquisa;

- propor recomendacdes para o desenvolvimento da lideranga no CBMSC de acordo com

0s resultados obtidos na pesquisa.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Diferencas entre pessoas de geracdes distintas sempre foram motivos de estudos e
discussdes. Nos ultimos anos, porém, esse tema tem se tornado uma preocupagédo cada vez
maior nas organizacdes. 1sso porque, atualmente, muitas organizacdes possuem profissionais
de até quatro geracOes diferentes trabalhando juntos.

Essa preocupacdo também ja chegou nas organizacfes militares. Como prova disso
basta se fazer uma busca pela internet para encontrar varios estudos realizados por integrantes
das forcas armadas do Brasil (Exército, Marinha e Aerondautica) tratando sobre o conflito de
geracOes dentro de suas corporacOes e a dificuldade de liderar as geragdes mais novas. Ja
guando se busca por estudos sobre o referido tema nas forcas auxiliares (policias militares e
corpos de bombeiros militares dos estados e do Distrito Federal), o resultado quantitativo é
muito menor, principalmente nos corpos de bombeiros. Nesses Ultimos é quase inexistente.

Esse tema tem se mostrado extremamente relevante para a melhora das relagdes de
trabalho nas organizac@es privadas e publicas ao redor do mundo. Aqui no Brasil, como ja foi
citado, as forcas armadas brasileiras ja discutem, hd um bom tempo, sobre o tema, revendo até
antigos conceitos de formagdo nas escolas militares. A importancia do presente estudo se da
pela escassez de pesquisas sobre a temética das geragdes no CBMSC e pelos beneficios que tal

discussao pode trazer para o desenvolvimento da lideranca na corporacao.

1.3 OBJETO DA PESQUISA

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), 6rgdo da administracao
direta do Governo do Estado de Santa Catarina, € uma instituicdo prestadora de servicos
publicos na é&rea da seguranca publica, tendo como jurisdicdo o territorio
catarinense. Instituicdo estatal de direito publico, tem objetivos definidos por leis que orientam
e se constituem na sua razdo de ser. Constitucionalmente estruturada como Forga Auxiliar e
Reserva do Exército Brasileiro, é organizada — a exemplo das For¢cas Armadas — com base na
disciplina e na hierarquia, composta por militares estaduais (SANTA CATARINA, 2021).
Assim como a Policia Militar de Santa Catarina (PMSC), o CBMSC pertence a Secretaria de
Estado da Seguranca Publica de Santa Catarina, sendo, portanto, subordinado ao governador
do estado. Ambas as instituicdes, PMSC e CBMSC, possuem seu Comandante-Geral, fungéo

desempenhada por oficial do Gltimo posto hierarquico da corporacéo (Coronel).
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O Comando-Geral do CBMSC, chefiado pelo Comandante-Geral, € responsavel pelo
comando, pela administracdo e pelo emprego do CBMSC, sendo auxiliado pelos 6rgédos de
direcdo e de apoio. Atua no nivel estratégico da corporagdo e é composto pelo Subcomando-
Geral, Estado-Maior Geral, Gabinete do Comando-Geral, Conselho Estratégico e Assessoria
Juridica. O Subcomandante-Geral é o intermediario do Comandante-Geral no controle das
atividades operacionais do CBMSC, e o Chefe do Estado-Maior Geral ¢ o 6rgdo de
assessoramento do Comando-Geral responsavel, por meio de suas sec¢des, pelo estudo, pelo
planejamento e pelo acompanhamento de todas as atividades do CBMSC, além de ser o
intermediario do Comandante-Geral no controle das atividades administrativas da corporacdo
(SANTA CATARINA, 2021).

Através da figura a seguir, é possivel compreender melhor a estruturacéo e as divisdes
existentes no CBMSC, na qual se pode observar os 6rgédos de direcdo, de assessoria, de apoio e

de execucéo.
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Figura 1 - Estrutura administrativa do CBMSC

: CORREGEDORIA
COMANDO-GERAL GERAL
SUBCOMANDO- CONSELHO ESTADO-MAIOR ASSESSORIA GABINETE DO
GERAL ESTRATEGICO GERAL JURIDICA COMANDO-GERAL

BATALHAO DE AJUDA
HUMANITARIA
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OPERAGCOES AEREAS
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1° BBM 2°BBM 6°BBM
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TIT )

7° BBM 15° BBM 14° BBM

L

8°BBM
Centro de Ensino
10° BBM Bombeiro Militar

13° BBM

TITIII ;

Fonte: Santa Catarina (2021)

O CBMSC tem como misséo proteger a vida, o patrimdnio e o meio ambiente. A visao
definida no plano estratégico é a de ser uma corporacao de exceléncia na prestacdo, na gestao
e no conhecimento de servigos de bombeiro, resguardando a vida, o patrimoénio e o meio-
ambiente catarinense. J& com respeito aos valores, a corporagdo tem como pilares a ética e
probidade, o comprometimento, o profissionalismo, o espirito de corpo e a abnegacéo.

Para tingir os objetivos delimitados, 0 CBMSC possui um Plano Estratégico fixado pelo
Comando-Geral a fim de nortear as acGes realizadas pelos 6rgéos de apoio e execu¢do em todo
o estado. O plano atual (2018-2030) traduz a sintese do processo estratégico sistematizado que
permite a compreensdo do direcionamento tracado, a transparéncia de iniciativas e acoes, e 0
devido acompanhamento da continuidade do alinhamento dos objetivos a serem atingidos para
0 sucesso da Corporacdo (SANTA CATARINA, 2021).
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De acordo com o Plano Estratégico do CBMSC (2018-2030), no que se refere ao capital
humano, o documento tem como um dos objetivos priorizar a saude e as condi¢des favoraveis
de trabalho e qualidade de vida dos profissionais da corporacdo. J& com relagdo a gestdo e aos
processos, um dos objetivos do CBMSC é a modernizacdo e inovacao operacional e
administrativa. Esses sdo apenas alguns dos objetivos estratégicos da instituicdo que se
relacionam diretamente com a gestéo de pessoas. Para isso, o exercicio da lideran¢a como forma
de tornar essas metas uma realidade € essencial. Segundo Bass e Avolio (2004), a lideranga tem
como objetivo influenciar pessoas, envolvendo-as nas decisdes tomadas pela organizagéo,
compartilhando crencgas, valores e objetivos a fim de alcancar os resultados almejados pela
entidade.

A necessidade de lideranca no CBMSC ¢ verificada em todas as camadas de sua
estrutura. Como toda organizagdo militar, possui uma estrutura hierarquica clara e definida. Em
todos os niveis da organizacao existem oficiais e pracas que precisam chefiar equipes e, por
isso, devem desenvolver suas habilidades de lideranca. Hoje no CBMSC, até mesmo o militar
da graduacdo mais baixa, o soldado que, pela maioria dos regulamentos militares ainda em
vigor, é definido como elemento de execucdo, € responsavel, também, pela coordenacgdo de
equipes operacionais. Muitos quartéis do estado tém soldados exercendo a funcao de chefe de
socorro. Sao eles que gerenciam os bombeiros militares e comunitarios que compdem 0 servico
operacional daquele dia. Também temos soldados atuando como coordenadores de servicos
comunitarios em muitas cidades, além de coordenadores do efetivo de guarda-vidas civis nas
organizacbes de bombeiros militares que possuem atividade de salvamento aquatico. Quanto
maior a graduacdo ou o posto, porém, maior a responsabilidade e a quantidade de liderados. A
necessidade de desenvolver a habilidade de lideranca, assim, torna-se cada vez maior conforme
o militar ascende na carreira dentro da instituig&o.

Atualmente o CBMSC possui 2649 bombeiros militares. Em uma pesquisa realizada
pelo autor com dados fornecidos pela diretoria de pessoal da instituicdo, cerca de 42% séo
militares pertencentes a geracao X, ou seja, nascidos entre 1960 e 1979. J& 55% sao militares
da geracdo Y, nascidos entre 1980 e 1994. O restante, 3%, pertence a geracdo Z, que nasceu
apos 1995. Segundo Oliveira (2010), um dos maiores desafios dos gestores atuais, sejam eles
de empresas privadas ou de orgdos publicos, estd em liderar as diferentes geracGes de
colaboradores. 1sso porque muitas dessas organizagdes possuem pessoas de trés ou quatro
geracOes diferentes trabalhando juntas. E o caso do CBMSC, que, atualmente, como vimos,
possui militares de trés geragdes distintas em seu quadro de funcionérios. Oliveira (2010)

aponta, ainda, que os lideres dessas organizagdes devem desenvolver a lideranga sempre atentos
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as diferentes caracteristicas de cada geracéo com relacdo ao trabalho. Segundo ele, 0 que motiva
uma geracdo pode ndo motivar a outra. O autor defende, assim, que a percepcao da lideranca
varia entre as geracoes.

A presente pesquisa tem o escopo de verificar, justamente, se ha essa diferenca de
percepcao da lideranca nas geragdes dentro do CBMSC, verificando qual o estilo mais utilizado
ou percebido pelas diferentes geracbes da corporacdo, auxiliando, com isso, futuros projetos

que visem o desenvolvimento da lideranga na corporagéo.
1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente trabalho de conclusdo de curso esta organizado em cinco capitulos. No
primeiro capitulo é realizada a introducéo do trabalho, delimitando-se o tema e se demonstrando
sua relevancia, seus objetivos e sua justificativa.

O segundo capitulo registra uma sintese das principais teorias sobre lideranca com
enfoque nas abordagens contemporaneas sobre o tema, trazendo, também, os principais
conceitos sobre lideranca militar. Ainda no segundo capitulo é realizado um estudo sobre as
geragdes, destacando-se as principais caracteristicas de cada geracdo no mercado de trabalho,
bem como o perfil de lideranga mais adepto a cada geracéo.

Ja o terceiro capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos, discorrendo sobre o
instrumento realizado no trabalho em tela, ou seja, o MLQ (Multifactor Leadership
Questionnaire).

O quarto capitulo registra os resultados obtidos com a aplicagdo do instrumento
escolhido para realizacdo da pesquisa.

Por fim, o quinto e Gltimo capitulo traz a conclusdo do presente trabalho e algumas
recomendacdes sobre o desenvolvimento da lideranca no CBMSC baseadas nos resultados
obtidos na pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359), “[...] lideranca é a capacidade de
influenciar um grupo de pessoas para alcancar metas e objetivos”. Porém, Stogdill (1974, p. 7
apud NORTHOUSE, 2013, p. 21), em uma revisao de pesquisa sobre lideranca, aponta “J...]
que existem quase tantas definicdes diferentes de lideranga como pessoas tentando defini-la.”.
Ainda segundo Northouse (2013), quanto ao significado, o termo lideranga se assemelha a
outras palavras como amor e paz, por exemplo, ou seja, sdo de entendimento complexo e podem
ter significados diferentes para pessoas diferentes. A lideranca como capacidade de influenciar
pessoas também € trazida por Bass e Avolio (2004), que a definem como essa capacidade
exercida dentro das organizac6es, considerando valores, crencas e significados compartilhados,
buscando a articulacdo de esforcos das equipes para atingir os resultados desejados pela
organizacao.

Seguindo esse conceito de lideranca, Maximiniano (2012) a descreve como um processo
de conduzir acbes ou de influenciar a mentalidade e o comportamento de outras pessoas.
Segundo o referido autor, para que isso aconteca a proximidade fisica nem sempre é necessaria.
Ele utiliza o exemplo de cientistas que foram influenciados por outros colegas de profissdo com
0S quais nunca tiveram contato, ou de lideres religiosos que influenciam pessoas que nunca 0s
viram pessoalmente.

Maximiniano (2012) também faz uma importante distin¢do entre lideranca e autoridade
formal. Segundo ele, nas organizacdes formais 0s gerentes ou diretores ocupam uma posicao
dentro da hierarquia estabelecida pela empresa, ou seja, um cargo, que lhes da o direito de tomar
decisdes e de se fazer obedecido. Nesse caso, a base motivacional dos seguidores esta na
obrigacdo formal de obedecer. Ja na lideranca, os seguidores sdo influenciados a fazer algo. O

quadro abaixo mostra as principais diferencas entre os dois conceitos:
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Quadro 1 — Diferencas entre autoridade formal e lideranca

AUTORIDADE FORMAL LIDERANCA
Fundamenta-se em leis aceitas de comum acordo, que | Fundamenta-se na crencga dos seguidores a respeito
criam figuras de autoridade dotadas do poder de das qualidades do lider e de seu interesse em segui-
comando. lo.
O seguidor obedece a lei incorporada na figura de O seguidor obedece ao lider e a missdo que ele
autoridade, ndo a pessoa que ocupa o cargo. representa.

A lei é o instrumento para possibilitar a convivéncia | O lider é o instrumento para resolver problemas da
social. comunidade.

A autoridade formal é limitada no tempo e no espaco | A lideranca é limitada ao grupo que acredita no lider
geogréfico, social ou organizacional. Os limites ou precisa dele. Os limites da lideranca definem a
definem a jurisdi¢do da autoridade. area de influéncia do lider.

A autoridade formal é temporaria para a pessoa que A lideranga tem a duragdo da utilidade do lider para

desempenha o papel de figura de autoridade. grupo de seguidores.
A autoridade formal inclui o poder de forgar a Os lideres tém o poder representado pela massa que
obediéncia das regras aceitas para a convivéncia. 0S segue.

A lideranga é produto de inimeros fatores. N&o é a

A autoridade formal ¢ atributo singular. . .
qualidade pessoal singular.

Fonte: Maximiniano (2012, p. 283)

Autoridade formal e lideranca nem sempre andam juntas, e nem precisam. Uma pessoa
pode exercer sua autoridade formal sem exercer lideranga sobre seus colaboradores e néo sentir
falta dela para atingir suas metas profissionais. Por outro lado, algumas pessoas podem exercer
lideranca sobre um grupo sem possuir autoridade formal sobre esse mesmo grupo. E o caso das
organizacbes ndo governamentais constituidas exclusivamente por  voluntarios
(MAXIMINIANO, 2012).

O Center for Creative Leadership, instituicdo educacional internacional sediada na
Carolina do Norte nos Estados Unidos e lider no desenvolvimento de lideranca e pesquisa, traz

uma visdo sobre as modificacdes atuais na compreensao de lideranca:

A compreensdo da lideranga vem sofrendo modificagdes e passando de um enfoque
que tinha como alvo principal o desenvolvimento de lideres individuais para a
consolidacdo de um novo modelo de crencas e préaticas de lideranca coletiva. Sob essa
nova perspectiva, o desenvolvimento da lideranca abrange mais do que o simples
desenvolvimento pessoal, e inclui também o desenvolvimento de relacionamentos, o
desenvolvimento de equipes, o proprio desenvolvimento organizacional e mudancas
profundas nos padrdes de comportamento da organizacdo e em Seus pProcessos
organizacionais. Logo o desenvolvimento da atividade da liderancga aponta agora para
um processo mais amplo e complexo, no qual toda a organizagdo precisa engajar-se.
(OLIVEIRA, 2018, p. 16).
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2.1.1 Desenvolvimento das teorias sobre lideranca

Segundo Gil (2012), o processo de lideranca é bastante complexo. Por isso seu estudo
costuma se basear em abordagens distintas, sendo trés delas as mais discutidas. A primeira
abordagem, segundo o autor, entende a lideranca como uma combinacdo de tracos pessoais
(abordagem dos tracos); ja a segunda foca no comportamento daquele que exerce a lideranga
(abordagem comportamental); e a terceira pressupde que a eficacia da lideranca é determinada
pelas situacdes (abordagem situacional).

A primeira abordagem, a dos tracos, tenta compreender a lideranca vinculando-a a
disposicdes inatas, ou seja, os lideres ja nascem com as caracteristicas que 0s permitem exercer
a lideranca de maneira natural. Uma das primeiras abordagens dessa natureza foi elaborada no
século passado e era conhecida como a teoria das caracteristicas dos grandes homens (GIL,
2012). Segundo Northouse (2013), essa teoria era assim denominada porque se concentrava em
identificar como qualidades inatas de um lider as caracteristicas possuidas por grandes lideres
sociais, politicos e militares da época, como, por exemplo, Mohandas Gandhi, Abraham
Lincoln, Joana d”Arc e Napoledo Bonaparte.

Os varios estudos realizados usando essa abordagem ndo obtiveram sucesso para
constituir uma teoria geral sobre as caracteristicas da lideranca. Forneceram, porém, uma base
para que alguns gurus da lideranca elaborassem uma lista de caracteristicas que, segundo eles,
todos os lideres deveriam ter. Segundo Bennis (1989), por exemplo, sdo seis essas
caracteristicas: visdo orientadora, paixdo, integridade, confianca, curiosidade e ousadia. J&
Gardner (1990) destaca 14 atributos essenciais a todo lider: vitalidade fisica e energia,
inteligéncia e capacidade de julgamento, disposicdo para aceitar responsabilidades, aptidao para
as tarefas, compreenséo dos seguidores e suas necessidades, habilidade para lidar com pessoas,
necessidade de conquista, capacidade de motivar, coragem, resolucdo e perseveranca,
capacidade de conquistar e manter confianca, capacidade de administrar, decidir e estabelecer
prioridades, confianca, ascendéncia, dominio e afirmacéo, e adaptabilidade (GIL, 2012).

Ainda segundo Gil (2012), a abordagem dos tracos é cada vez menos aceita pelos
pesquisadores, porém, ainda é muito popular, principalmente pelas implicagdes praticas no
ambito das empresas. Uma das implica¢des estd na maior valorizacdo da sele¢cdo em detrimento
do treinamento. A busca de determinadas caracteristicas no processo seletivo mostra a
preocupacdo da empresa em buscar pessoas para ocupar cargos de geréncia com determinados
tracos de lideranca. Segundo Northouse (2013), as pesquisas realizadas considerando essa

abordagem nos deixaram uma extensa lista de caracteristicas que podem ser cultivadas por
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todos aqueles que desejam ser vistos pelos outros como lideres. As principais incluem
inteligéncia, autoconfianga, determinacao, integridade e sociabilidade.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), com as falhas dos primeiros estudos sobre 0s
tracos da lideranca, pesquisadores foram levados a seguirem em outra direcdo. Gil (2012, p.221)
aponta que, “[...] quando ficou claro que a eficacia dos lideres ndo estava ligada
substancialmente aos tracos pessoais, 0s pesquisadores passaram a identificar o0s
comportamentos que tornariam os lideres mais eficazes”. Segundo o mesmo autor, a abordagem
comportamental traz a énfase para o treinamento. Isso porque, segundo a referida abordagem,
comportamentos podem ser apreendidos. Com isso, pessoas treinadas nos comportamentos de
lideranca seriam capazes de obter melhores resultados. Nas palavras de Robbins, Judge e Sobral
(2010, p.363), “[...] as teorias comportamentais sugeriam que é possivel treinar pessoas para
serem lideres”.

Uma das preocupacdes dos pesquisadores quanto a abordagem comportamental foi o
estabelecimento de uma classificacdo dos estilos de lideranca. Tais estilos acabaram sendo
subsidiados pela escola classica de administracdo e pelo movimento de relacfes humanas.
Devido a essa influéncia, entdo, dois estilos foram reconhecidos: a do lider autoritério, orientado
para a tarefa; e a do lider democratico, orientado para as relacdes humanas (GIL, 2012). O
mesmo autor traz um continuum de lideranca, definido por Tannenbaum e Schimidt (1958), que

vai de um extremo de comportamento autoritario até outro de um lider democratico:

Figura 2 - Continuum de lideranga segundo Tannenbaum e Schimidt (1958)

Uso da autoridade pelo lider
o
o
S <
g 5
O s)
= =
< Area de liberdade para -
os subordinados
Eis o que Eis o que Este é o
eu quero. eu acho problema.
Facam-no que vocés Vamos
Eis o que eu devem fazer. Este é o trabalhar Aqui esta o
quero que problema. juntos nele. problema
vocés facam. Que sugestdes para vocés
Tem alguma vocés tém a resolverem.
davida? fazer?

Fonte: Gil (2012, p. 222)
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Vaérios estudos foram realizados depois disso, procurando avancar além desses dois
estilos. Uma das principais pesquisas foi realizada pela Universidade de Michigan e procurava
identificar caracteristicas comportamentais que se relacionavam a um exercicio eficaz da
lideranca. O grupo de Michigan prop6s duas dimensGes comportamentais: o lider orientado
para as pessoas e o lider orientado para a producdo. A primeira enfatiza as relacfes
interpessoais, levando em consideracdo as necessidades dos funcionarios e as diferencas
pessoais dos integrantes do grupo; ja a segunda se preocupa com a execucao das tarefas e com
0 cumprimento da meta almejada pelo grupo. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Segundo Gil (2012), a abordagem comportamental sugere que, independentemente de
qual modelo seja escolhido, um estilo seria melhor do que outro. Como exemplo temos 0s
programas de treinamento desenvolvidos para orientar os administradores a adotarem o estilo
de lideranca democratico, que, na esfera administrativa, foi reconhecido como o mais desejavel.
O mesmo autor afirma que “[...] essa tendéncia para valorizar um estilo de lideranca em
detrimento dos demais logo passou a ser objeto de critica, sobretudo depois da realizacdo das
primeiras pesquisas empiricas acerca do comportamento do lider.” (GIL, 2012, p. 222).

Stoner (1985, p. 325 apud GIL, 2012, p. 225) discorre que as criticas a esse modelo se
deram por ele ndo levar em consideracdo outros fatores, além da capacidade do lider, que
poderiam influenciar na eficacia do exercicio da lideranca. O referido autor traz alguns desses
fatores:

a) A personalidade, as experiéncias passadas e as expectativas do lider;

b)  As expectativas e 0 comportamento dos superiores;

c) As caracteristicas, as expectativas e 0 comportamento dos subordinados;
d) Asexigéncias do trabalho;

e) Os climas e as politicas da organizag&o;
f)  Asexpectativas e o comportamento dos colegas.

Segundo Gil (2012, p. 225), “[...] essas consideracGes conduziram as abordagens
situacionais de lideranca, que procuram identificar o peso de cada um desses fatores em
determinado conjunto de circunstancias e prever o estilo de lideranga mais eficaz.”. Northouse
(2013), por sua vez, afirma que, na lideranca situacional, diferentes situacdes ou hipoOteses
requerem diferentes tipos de lideranca. Segundo o autor, na referida abordagem, um lider eficaz
é aquele que adapta seu estilo de lideranca as diferentes situacdes que se apresentam. Também
deve adequar seu estilo de lideranga a competéncia e ao grau de comprometimento de seus
liderados.

Uma das principais abordagens situacionais foi a teoria de contingéncia da lideranca de

Fred Fiedler (1964). O modelo de Fiedler propde que a eficacia do desempenho do grupo
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depende da adequacéo do estilo de lideranca utilizado pelo lider e do grau de controle que a
situacdo apresenta (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Segundo Maximiniano (2012, p.
298), as situacdes enfrentadas pelos lideres podem ser avaliadas de acordo com trés
caracteristicas, as quais determinariam a favorabilidade da situacéo para o lider. S&o elas:

1. Asrelag@es entre o lider e os seguidores. Se os sentimentos dos seguidores forem
positivos em relacdo ao lider, a situacdo é favoravel. Se os seguidores forem
hostis, a situacdo é desfavoravel para o lider.

2. O grau de estruturacdo da tarefa. Tarefas muito bem definidas, com alto grau de
organizacdo e certeza, sdo favoraveis para o lider. Tarefas imprevisiveis e
desorganizadas sdo desfavoraveis para o lider.

3. O poder da posicdo. Se o lider puder promover ou remover qualquer integrante

da equipe, e se seu titulo indicar importancia e autoridade, é porque sua posicdo
tem poder. Se o lider ndo tiver poder, a situacao é desfavoravel.

Fiedler (1964) e outros pesquisadores, apds varios estudos, chegaram as seguintes
conclusdes: “Que a lideranga orientada para a tarefa ¢ eficaz nas situagdes que S&80 muito
favoraveis ou muito desfavoraveis para os lideres. J& a lideranca orientada para as pessoas €
eficaz nas situacoes de dificuldade intermediaria.” (MAXIMINIANO, 2012, p. 298).

2.1.2 Lideranca transformacional, transacional e laissez-faire

Segundo Northouse (2013), a liderancga transformacional é uma das abordagens mais
atuais e populares sobre o tema e tem sido foco de pesquisas desde o inicio dos anos 1980.
Segundo Bryman (1992 apud NORTHOUSE, 2013), tal abordagem é parte do paradigma da
nova lideranca que coloca sua atengdo em aspectos afetivos e carismaticos.

Como o proprio nome indica, a lideranga transformacional se baseia num processo de
transformacéo das pessoas. Os seguidores tém suas necessidades satisfeitas e sdo tratados como
seres humanos plenos. Nessa abordagem, sdo levados em consideracdo as emocdes, os valores,
0s padrbes e os objetivos de longo prazo. Por isso a lideranca transformacional tende a
desenvolver uma forma excepcional de influenciar as pessoas a realizarem mais do que
normalmente se esperaria delas (NORTHOUSE, 2013).

Outro aspecto importante é que lideres transformacionais auténticos exercem uma
lideranca socializada que se reocupa com o bem coletivo. Esse tipo de lider transcende seus
proprios interesses para o bem dos outros (HOWWELL; AVOLIO, 1993 apud NORTHOUSE,
2013). Lideres como Adolf Hitler e Saddam Hussein, por exercer suas altas capacidades de
influenciar de forma negativa as pessoas, ndo elevando a moral de seus seguidores, foram

classificados por Bass (1988) como lideres pseudotransformacionais. Esse termo foi utilizado



22

para se referir a lideres orientados para o poder, exploradores e com valores morais distorcidos
(BASS; RIGGIO, 2006 apud NORTHOUSE, 2013).

Northouse (2013) ainda ensina que o surgimento da lideranga transformacional como
uma abordagem importante comecou com a obra do sociélogo politico James MacGregor
Burns, intitulada Leadership (1978). Nessa obra, 0 autor vincula a funcao de lideranca com 0s
motivos que levam os seguidores a alcancarem seus objetivos (BURNS, 1978, p. 18 apud
NORTHOUSE, 2013). Segundo Northouse (2013), Burns (1978) ainda distingue dois tipos de
lideranca: a transformacional, como ja foi citado, e a transacional. Segundo o autor, esse outro
tipo de lideranca se concentra nas trocas que acontecem entre lideres e liderados.

Para Bass (1985 apud BERGAMINI, 2009, p. 56), no estilo transacional “[...] o lider e
0 subordinado aceitam papéis e responsabilidades complementares na busca de objetivos
previamente delineados.”. Segundo Bergamini (2009), nessa abordagem o lider manipula as
varidveis que estejam a seu alcance no ambiente organizacional a o fim de mudar o
comportamento de seus seguidores. Assim, “[...] ele poderia premiar 0s comportamentos que
estdo em harmonia com os objetivos da organizacdo e punir aqueles que sejam indesejaveis
para tal.” (BERGAMINI, 2009, p. 56).

De acordo com Northouse (2013), os aspectos de troca da teoria transacional sdo
extremamente comuns, podendo ser observados em diversos tipos de associacfes. Ele expbe o
exemplo do politico que oferece isencdo de impostos por troca de votos; dos gerentes que
promovem aqueles funcionarios que atingiram metas superiores ao que era o objetivo; e dos
professores que ddo uma nota ao aluno pela conclusdo de um trabalho. Em todos esses casos
ocorre, como ja foi apontado, uma troca entre o lider e seus seguidores. Segundo 0 mesmo
autor, diferente do que acontece no estilo transacional, na lideranca transformacional o lider
cria uma conexdo motivacional e moral com seus seguidores. Ele traz o exemplo Mohandas
Gandhi, que pode ser visto como um exemplo classico de lider transformacional. Ghandi, em
sua jornada, levou esperanca para milhdes de pessoas e, durante esse processo, também mudou.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 374), acerca da diferenca entre esses dois tipos de
lideranca, assim descrevem os lideres transacionais: ““[...] sao lideres que conduzem ou motivam
seus seguidores em direcdo as metas estabelecidas por meio do esclarecimento das funcGes e
das exigéncias das tarefas”. Ja sobre os lideres transformacionais, 0s mesmos autores ensinam
que “[...] séo lideres que inspiram seus seguidores a transcenderem 0s proprios interesses e que
sdo capazes de causar um impacto profundo e extraordinario em seus liderados.” (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 374).
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A lideranca transacional e a lideranca transformacional ndo se constituem
necessariamente em duas abordagens opostas. Esse contexto é trazido por Robbins, Judge e
Sobral (2010), que defendem uma complementaridade entre elas. Segundo eles, “[...] a
lideranca transformacional é construida com base na lideranca transacional e produz niveis de
esforco e desempenho além daqueles obtidos apenas na abordagem transacional. Mas o
contrario ndo é verdadeiro.” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 374). Nesse sentido,
conforme os autores, se a pessoa for um bom lider transacional, mas sem qualidades
transformacionais, provavelmente ndo serd um lider eficaz. Segundo eles, os melhores lideres
sdo transacionais e transformacionais, devendo possuir, porém, mais atributos do segundo
estilo.

No quadro abaixo, Bernard M. Bass em sua obra From Transactional to
Transformational Leadership: Learning to Share the Vision (1990), define as quatro

caracteristicas que diferenciam esses dois tipos de lideres.

Quadro 2 — Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

Lider transacional Lider transformacional

Influéncia idealizada: oferece uma viséo e o sentido
da missdo, estimula o orgulho, ganha respeito e
confianga.

Recompensa contingente: negocia a troca por
esfor¢o, promete recompensas pelo bom
desempenho, reconhece conquistas.

Administragdo por exce¢do (ativa): procura e Motivacéo inspiracional: comunica suas altas

observa desvios das regras e padrdes, tomando as
atitudes corretivas necessarias.

expectativas, utiliza simbolos para focar os esforcos,
expressa propésitos importantes de maneira simples.

Administragdo por exce¢do (passiva): intervém
apenas quando os padrdes ndo sdo alcancados.

Estimulo intelectual: promove a inteligéncia, a
racionalidade e a cuidadosa resolugéo de problemas.

Consideracdo individualizada: d& atencdo
personalizada, trata cada funcionario
individualmente, aconselha, orienta.

Laissez-faire: abdica das responsabilidades, evita
tomar decisoes.

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 374)

Levando em consideracdo as caracteristicas descritas por Bass (1993), a figura a seguir
mostra a extensdo total do modelo de lideranca. Nela, somente utilizando os quatro fatores de
lideranca descritos no modelo transformacional, os lideres serdo capazes de influenciar e
motivar seus seguidores a transcenderem seus interesses pessoais em prol da organizagao, e,
por isso, terem um desempenho acima do esperado (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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Figura 3 - Extensdo total do modelo de lideranca
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Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2020, p. 375)

Na Figura 3 também € possivel verificar que o fator laissez-fare é o menos eficaz.
Northouse (2013) defende que esse fator representa a auséncia de lideranca. Segundo ele, o
lider laissez-faire é aquele gestor que deixa as “coisas andarem” sem interagir com seus
colaboradores. O autor aponta, ainda, que esse tipo de lider ndo se preocupa com as
necessidades de seus seguidores, ndo da feedback, toma suas decis6es com atraso e se abstém
de suas responsabilidades.

Laissez-fare, que, traduzindo do francés para o portugués, é “deixar fazer” ou “deixar
para 14”7, € também denominado por Avolio e Bass (2004) como lideranca passiva. Segundo
esses autores, nesse estilo a auséncia de lideranca é proposital. De todos os estilos anteriores,
esse é 0 menos eficaz, por deixar todo o trabalho e a responsabilidade nas méos da equipe, que
fica, também, sem supervisdo ou apoio por parte do lider. No estilo laissez-faire, as decisoes

importantes ndo sdo tomadas pelo responsavel ou sdo frequentemente procrastinadas.
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De acordo com a revisao de literatura sobre lideranca realizada por Montenegro (2016),
é possivel verificar que a maioria dos estudos que pesquisaram a fundo a relagdo entre lideranca
e comprometimento organizacional utilizaram as liderangas transformacional, transacional e

laissez-faire como base.

2.1.3 Lideranca no ambito militar

O Manual de Campanha C20-10 do Exercito Brasileiro assim descreve a lideranca do
ponto de vista militar:
A lideranga militar &, pois, a ferramenta que permite ao comandante mover homens e
mulheres ndo apenas pela forca de leis e regulamentos, mas por sua qualificacéo
profissional e pelo seu empenho pessoal. Por intermédio da lideranga militar, o
comandante conduz o subordinado, realgando a vontade de buscar a vitoria, ndo por
uma simples questdo de cumprimento de ordens, mas, sim, por considera-la uma causa
comum, justa e necessaria. A lideranca serd um meio de obter a superacdo e a

manuten¢do da motivacao, a fim de se alcancar o envolvimento individual no esfor¢o
coletivo, na busca do cumprimento da missdo. (BRASIL, 2011, p. 46).

O referido manual ainda discorre que a lideranga militar ““[...] consiste em um processo
de influéncia interpessoal do lider militar sobre seus liderados, na medida em que implica o
estabelecimento de vinculos afetivos entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos
objetivos da organizacdo militar em uma dada situacdo.” (BRASIL, 2011, p. 23).

A Marinha do Brasil, forca armada mais antiga do Pais, possui uma conceituacdo mais
genérica sobre o tema. Ela descreve a lideranca em seu manual como “[...] 0 processo que
consiste em influenciar pessoas no sentido de que ajam, voluntariamente, em prol dos objetivos
da instituicdo.” (BRASIL, 2004, p. 22).

Segundo Oliveira (2018), a doutrina de lideranca é primordial para as institui¢cbes
militares, pois objetiva assegurar que os lideres desenvolvam habilidades que os permitam
tomar decisOes que estejam em consonancia com os objetivos da organizagéo a que pertencem.
Segundo o mesmo autor, a “[...] compreensdo da doutrina de lideranca depende do
conhecimento da hierarquia militar, que é responsavel por proporcionar a estrutura para a
lideranca estabelecer os diversos escalGes da organizagéo, dentro dos quais as pessoas atuam e
exercem diferentes graus de lideranga.” (OLIVEIRA, 2018, p. 58).

De acordo com Brasil (2011), a lideranca militar se estabelece com o apoio de trés
pilares. S&o eles:

- proficiéncia profissional;

- senso moral e tracos de personalidade caracteristicos de um lider;
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- atitudes adequadas.

Dessa maneira, observa-se que o lider deve saber, ser e fazer, além de interagir com o
grupo e com a situacdo. Sdo os fatores que criam e sustentam a credibilidade do lider militar
(BRASIL, 2011, p. 23).

Na perspectiva da lideranca militar, Brasil (2011) ainda define trés estilos diferentes de
exercer o0 comando: autocratico, participativo e delegativo. No estilo autocratico, o0 comando é
Gnico, com a centralizacio das decisdes na pessoa do lider. E ele que define as metas,
acompanha a execucao e avalia os resultados. J& no estilo participativo, 0 comandante leva em
consideracdo a opinido e as sugestdes de seus liderados. Nesse estilo, ha um fortalecimento nos
lacos que unem comandante e comandados a fim de buscarem as melhores maneiras de atingir
os objetivos definidos pela instituicdo. Por fim, no estilo delegativo, o lider militar divide suas
atribuicdes com seus liderados, delegando poderes e missdes para pessoas capacitadas a fim de
chegarem a um objetivo comum de maneira mais rapida e produtiva.

A Forca Aérea Brasileira, em seu curso de lideranca da Escola de Comando e Estado
Maior, define uma lista de qualidades que todo lider deve ter para executar suas missdes com
eficiéncia. Sao elas:

1) Desprendimento. Revelado pela rendncia consciente do conforto ou dos
privilégios em favor dos outros.

2) Bom humor. E a capacidade de aceitar em bom estado de espirito os maltiplos
acontecimentos da vida diaria inclusive os que lhe dizem respeito diretamente.

3) Iniciativa. Manifestada pela necessidade de agir prontamente, mesmo na
auséncia de ordens, e pela diligéncia em propor medidas acertadas e oportunas.

4) Integridade. Caracterizada por uma indiscutivel honestidade e inteireza moral.

5) Inteligéncia. Revelada pela capacidade intelectual na solu¢do dos problemas que
se apresentam no seu escaldo de comando.

6) Senso de julgamento. Demonstrado pela capacidade de analisar os problemas ou
situacdes, pesar os fatores e chegar a uma decisdo judiciosa.

7) Sentimento de justica. Caracterizado pela auséncia de favoritismo e aplicacéo
imparcial e equanime dos prémios e das puni¢des.

8) Lealdade. Demonstrada pelas atitudes corretas para com 0s superiores e
subordinados.

9) Simpatia. Revelada pela habilidade em conquistar a afeicdo daqueles que o
cercam.

10) Tato. Manifestado pela capacidade em tratar os chefes e subordinados sem ferir
suscetibilidades.

11) Atividade. Demonstrada pela vigilancia, vivacidade e presteza nas acoes.

12) Boa apresentacdo. Revelada pela boa aparéncia fisica, limpeza e corre¢do dos
uniformes e esmerada atitude militar.

13) Coragem fisica e moral.

14) Espirito de decisdo. Demonstrado pela capacidade de tomar rapidamente uma
decisdo e transmiti-la com autoridade, conciséo e clareza.

15) Sentimento de dever. Revelado pelo fiel cumprimento do dever, em qualquer
circunstancia.

16) Tenacidade. Caracterizada pela resisténcia fisica e mental necessaria a execucdo
cabal de qualquer missdo razoavel.

17) Entusiasmo. Ardor ou interesse demonstrado no trabalho; transmite-se
facilmente aos subordinados.
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18) Energia. Manifestada pela aptiddo de impor sua vontade & dos outros.
19) Modéstia. Revelada pela auséncia de arrogancia e de orgulho injustificado.
(PENTEADO, 1978, p. 32-33).

Esses manuais de lideranca sdo estudados também em muitas academias de formacao
das policias e dos corpos de bombeiros militares dos estados. 1sso porque, apesar de serem
instituicOes estaduais, por forga de lei constitucional também sdo forgas auxiliares reserva do
Exército, e, por isso, também sujeitas aos mesmos regramentos de hierarquia e disciplina das
forcas armadas. De acordo com Oliveira (2018, p. 62), porém, as forcas armadas e,
principalmente, as policias militares e os corpos de bombeiros militares ““[...] estdo vivendo
constantes e velozes transformacgdes sociais, ambientais, econémicas e tecnoldgicas, as quais
passaram a exigir um novo modelo de servigo publico”. Por isso, 0 autor afirma que,
atualmente, exige-se um novo perfil de formacgdo e de competéncias especificas para aqueles
que exercerdo a funcdo de comandante em uma instituicdo militar. Os integrantes das
organizacOes militares precisam utilizar-se das modernas praticas de gestdo e lideranca para
fazer frente as mudancas contextualizadas do mundo, vendo-as ndo como ameagas, mas como
oportunidades de desenvolvimento pessoal e das institui¢des. (OLIVEIRA, 2018, p. 62).

Nesse sentido, é possivel observar vérias instituicdes militares buscando novas maneiras
de formar seus lideres. Um exemplo é o que acontece na academia militar do Corpo de
Bombeiros Militar de Santa Catarina. Segundo Oliveira (2018), nos Gltimos anos estd sendo
desenvolvido naquela instituicdo o programa Mentoring, que integra o Pré-Lider, um programa
gue tem como objetivo desenvolver aspectos da lideranca, da ética e do compromisso social. O
programa Pré-Lider, segundo o autor, € desenvolvido e coordenado pelo setor de psicologia do
Centro de Ensino Bombeiro Militar (CEBM). Esse programa é realizado com os cadetes e
futuros oficiais do CBMSC, sendo considerado um eixo transversal do ensino na academia
militar. Esse método auxilia os alunos no estudo extraclasse e prioriza a experiéncia como
fundamento do aprendizado. O referido programa se baseia no modelo de gestao proposto por
Chris Argyris, professor emérito da Universidade de Harvard, que considera que, quanto maior
a maturidade de uma pessoa, menor a necessidade de controle sobre ela (OLIVEIRA, 2018, p.
42).

A exemplo de Santa Catarina, outras academias militares sediadas pelo Pais também
estdo buscando desenvolver a lideranca de acordo com as novas teorias sobre o tema. Um
exemplo é a propria Aman (Academia Militar das Agulhas Negras), responsavel pela formacéo

dos futuros oficiais do exército brasileiro, que, nos Gltimos anos, vem introduzindo novos
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conceitos de lideranca, buscando desenvolver a inteligéncia emocional dos cadetes que serdo
os futuros lideres da maior forga armada do Pais (JOBIM, 2019).

Por outro lado, ainda sdo muito escassos 0s estudos envolvendo o desenvolvimento da
lideranca militar com enfoque nas geracGes. Mesmo assim, € possivel encontrar na internet
alguns trabalhos tratando sobre a tematica no meio militar, como o desenvolvimento da
lideranca na geracdo Y da Marinha, por exemplo; ou sobre a evasdo dos militares da geracao Y
no Exeército. Nas forcas auxiliares, Jobim (2019) também encontrou estudos envolvendo a
lideranca nas geracOes em organizacGes militares estaduais. 1sso mostra que o tema tem
relevancia, e que, aos poucos, as instituicbes militares irdo ajustar seus métodos de
desenvolvimento da lideranca para as novas geracdes, o que, de acordo com o presente trabalho,

ja est& acontecendo no mundo empresarial.
2.2 O ESTUDO DAS GERACOES

O significado da palavra geracéo é descrito, conforme Houaiss (2012 apud ANDRADE
etal., 2012, p. 02), como o “[...] espaco de tempo correspondente ao intervalo que separa cada
um dos graus de uma filiagdo, avaliado em cerca de 25 anos”. Ferreira (1986, apud ANDRADE
et al., 2012) explica que a geracgdo se configura no conjunto de individuos nascidos na mesma
época, sendo que o espaco de tempo que vai de uma geracdo a outra é de, aproximadamente,
25 anos.

Importante referenciar que ndo existe um consenso entre os estudiosos na divisao das
geragdes quanto ao ano de nascimento. Vale destacar, também, que a separacao das geracdes
por anos ndo é estanque. Alguém que nasceu em 1990 pode apresentar um mesmo
comportamento de alguém que nasceu em 1980, em local e contexto totalmente diferentes.
Além disso, pessoas nascidas no inicio de uma geracdo podem ser influenciadas pela geragédo
anterior, tendo, por isso, caracteristicas dessa geracdo. Por isso é importante que, ao estudar as
geracOes, levemos em consideracdo que as separacdes geracionais sdo apenas tendéncias que
identificam grande parte do grupo, ndo podendo, assim, generalizar todos 0s nascidos naquele
espaco de tempo (OLIVEIRA, 2010).

Para fins desta pesquisa, utilizamos o recorte temporal das geracdes proposto pela
maioria dos autores referenciados no presente trabalho. Também focaremos nas geragdes
presentes no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina. Sao elas:

- geracdo X: nascidos entre 1960 e 1979 (atualmente com 42 a 61 anos);
- geracdo Y (millennials): nascidos entre 1980 e 1994 (atualmente com 27 a 41 anos);
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- geracdo Z: nascidos entre 1995 e 2010 (atualmente com 11 a 26 anos).

2.2.1 A geragdo X

Antes de tratarmos da geragdo X, é importante trazer um breve relato sobre a geracao
dos baby boomers que a antecede. Isso porque, como ja foi mencionado, os individuos de uma
geracdo sao fortemente influenciados pela geracao anterior. Os baby boomers cresceram em
um mundo muito diferente do que é hoje, em varios aspectos. Numa visdo geral, ndo causaram
grande impacto ao ingressarem no mercado de trabalho porque foram educados com a mesma
disciplina e rigidez de seus pais (SMITH, 2009 apud CASTRO et al., 2014). Ainda segundo
Castro et al. (2014), as pessoas dessa geracdo possuem grande dificuldade de comunicacdo com
0S mais jovens, principalmente os da geracdo Y. Oliveira (2010) descreve como uma das
principais caracteristicas dos baby boomers a rigidez nos aspectos comportamentais. Para as
pessoas dessa geracdo, nenhum jovem deveria, jamais, contestar qualquer autoridade
estabelecida, seja ela dos pais ou do chefe do trabalho.

Apds os baby boomer, vieram, entdo, as pessoas da geracdo X. Segundo Oliveira (2010),
essas ainda carregam muitas caracteristicas da geracdo anterior, tais como a disciplina, o
respeito pela hierarquia e a busca por estabilidade. Poréem, essa foi uma geragdo influenciada
por movimentos politicos e sociais importantes, além de revolucdes e guerras. Eles cresceram
com a Guerra Fria e acompanharam a Guerra do Vietnd. No Brasil, conviveram com ditadura
militar. Isso fez com que o otimismo visto em seus pais ja ndo seja mais 0 mesmo. Todos esses
fatores ajudaram a sedimentar um sentimento de ceticismo nas autoridades por parte da geragéo
X, e, também, diminuiram seu senso de coletividade, tornando-se uma geracdo mais
individualista e competitiva (OLIVEIRA, 2010).

Quanto ao trabalho, a percepcdo de que empregados leais a suas empresas perderam
seus postos na época fez com que as pessoas da geracdo X desenvolvessem habilidades que
melhorassem a empregabilidade, ja que ndo podiam esperar tanta estabilidade
(COMAZZETTO et al., 2016).

Quanto as caracteristicas geracionais, Comazzetto et al. (2016, p. 147) discorrem que
“[...] as pessoas da Geragdo X tendem a serem individualistas, irreverentes, autoconfiantes;
valorizam muito a lealdade a si mesmas, ja que a aspiracdo de conseguir um emprego por toda
a vida deixou de existir”. J& no ambiente de trabalho, as pessoas dessa geragao “[...] gostam de
variedade, desafios e oportunidades, querem trabalhar com liberdade, flexibilidade e sentem
necessidade de feedback” (COMAZZETTO et al., 2016, p. 147). Ainda segundo o0s autores, a
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referida geracdo possui individuos que costumam adotar uma postura mais cética e defendem
um ambiente de trabalho mais informal que a geracdo anterior, com uma hierarquia menos

rigorosa.

2.2.2 A geracdo Y (millennials)

Ao realizar a presente pesquisa, ficou evidente que a geracdo Y ¢é a mais estudada da
atualidade. Isso por conta do nimero bem maior de livros, estudos e trabalhos acerca dessa
geracdo em detrimento das outras. Segundo Oliveira (2010), a geracdo Y nasceu com a
globalizacdo e viu nascer a internet. Tais individuos se acostumaram com um mundo mais
veloz, aprendendo a interagir com a informacéo que circula em questéo de segundos. Por isso,
os millennials, como também sdo conhecidas as pessoas da geracdo Y, sdo muito mais flexiveis
as mudancas, sendo avidos pela inovagdo e pelos desafios das transformacGes. Para eles, a
estabilidade j& ndo importa tanto, e, sim, as experiéncias e a paixdao (OLIVEIRA, 2010). Com
relacdo as caracteristicas, Comazzetto et al. (2016, p. 147) discorrem que “[...] convivendo com
a diversidade das familias, tendo passado a infancia com a agenda cheia de atividades e de
aparelhos eletronicos, as pessoas dessa geracdo sdo multifacetadas, vivem em acdo e
administram bem o tempo”. Segundo os autores, eles ainda tém facilidade em aceitar a
diversidade e de se conectar com uma variedade de pessoas.

Em relacdo ao trabalho, os millennials sdo considerados importantes para as
organizacOes devido a suas habilidades e seus talentos desenvolvidos junto ao advento da
tecnologia, porém, essa geracao tem alta rotatividade nas organizagcdes ou empresas, pois ndo
se apega a carreira ou ao trabalho como as geracgdes anteriores (COMAZZETTO et al., 2016).

Comazzetto et al. (2016, p. 147) ainda explicam que, “[...] em funcdo de suas
caracteristicas, tornou-se um desafio para as empresas lidar com os individuos da geragdo Y. A
imagem das organizacgdes é a de que esses jovens escapam aos fatores restritivos e tém algo de
nao domesticaveis”. Oliveira (2010) também traz a tona essa dificuldade que gestores tém em
lidar com os millennials no ambiente de trabalho. Isso porque, segundo ele, a grande intimidade
que as pessoas da geracdo Y tém com as novas tecnologias, além da facilidade em adquirir
novas habilidades e informacdes, faz com que eles tenham novos posicionamentos frente a
lideranca, apresentando, muitas vezes, um certo grau de arrogancia.

Outro fator que diferencia a geracdo Y das outras geracdes em relagdo ao trabalho é o
fator motivacional. Os jovens da geracdo boomers ou da geracdo X foram educados em um

sistema que enfatizava a autoestima e as recompensas. J& os millennials sdo diferentes, dao
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muito mais valor ao desenvolvimento pessoal e a qualidade do ambiente de trabalho em
detrimento das recompensas financeiras, por exemplo (OLIVEIRA, 2010).

Os millennials também s&o conhecidos nas empresas por serem muito questionadores,
possuem uma visao global por terem crescidos com o fenémeno da globalizacao e criticam o
mundo da maneira como foi deixado pelos avés e pais. Por isso procuram trabalhos que se
importem com a sustentabilidade do planeta e que se envolvem com causas sociais (CASTRO,
et al., 2014). Para Oliveira (2010), os millennials sdo motivados por novos desafios e interesse
por ascensdo répida. Se percebem que isso ndo acontecera, tendem a buscar outro caminho
profissional. Trabalhar na mesma empresa ou organizacdo por muitos anos ndo faz parte dos

planos profissionais dessa geracdo (OLIVEIRA, 2010).

2.2.3 Ageragdo Z

Segundo Casarotto (2020, ndo paginado, grifo da autora), especialista em marketing
digital, “[...] embora os millennials tenham ganhado bastante atencdo nos ultimos anos, é
a Geracdo Z que esta motivando mais estudos atualmente”. 1SS0 porque essa € a geracdo dos
jovens que estdo chegando no mercado de trabalho e ditando como as marcas devem se
comportar.

A juventude dessa geracao praticamente ja nasceu com o celular na méo. Sempre esteve
conectada com internet, e-mails, redes sociais e demais midias decorrentes da era da
informacdo. Sao fortemente conectados a tecnologia de informacdo, sempre sintonizados com
0 que acontece no mundo através dos dispositivos méveis e, por isso, tendem a ser dinamicos,
criticos e precoces (ANDRADE et al., 2012). Para Shinyashiki (2012, apud ANDRADE et al.,
2012, p. 07), “[...] eles iniciardo uma tendéncia que deve perdurar a partir deles: a de integracao
total com a tecnologia”.

Para essa geracdo, ndo existe divisdo entre online e offline, pois estdo sempre
conectados. Para eles ndo ha tempo a perder. Sdo capazes de absorver grande quantidade de
informacdes, além de serem extremamente ageis e capazes de fazer varias tarefas ao mesmo
tempo. Alem disso, ainda séo ativistas, gostando de doar parte do seu tempo em prol de alguma
causa (CASAROTTO, 2020).

Quanto ao relacionamento da geragdo Z com o trabalho, a maioria dos autores apontam
gue ainda é cedo para fazer um diagnostico. Porém, segundo Shinyashiki (2012 apud CASTRO
et al., 2012, p. 05), “[...] enquanto alguns empresarios veem a chegada desses nativos

tecnologicos com otimismo, outros, mais conservadores, temem pelo que esta por vir”. Por isso
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as empresas e organizacfes devem se preparar para receber e instruir essa geracdo que tende a
ser muito produtiva devido a sua capacidade de multitarefas. Devido a algumas de suas
caracteristicas, porém, essa geracao, se nao for bem trabalhada no ambiente de trabalho, tende
a apresentar profissionais dispersos e pouco interessados (ANDRADE et al., 2012).

Tapscott (2010 apud FARIAS, 2016, p. 20) classificou a geracdo Z com oito

caracteristicas que constituem o perfil comportamental dos individuos dessa geracao. Séo elas:

a) Liberdade: essa geracdo deseja liberdade de expressdo e de escolha. Buscam
escolher o local e o setor em que deseja trabalhar valendo-se da tecnologia para
fugir de regras de um ambiente tradicional de trabalho, tentando conciliar a vida
profissional com a vida pessoal, além da vida social;

b) Customizagdo: é uma geracdo que busca a personalizacdo de tudo em sua vida
cotidiana, na tentativa de se diferenciar. Essa customizacdo se estende ao
ambiente do trabalho, extinguindo a padronizacdo de cargos e atividades
relacionadas ao mundo organizacional;

c) Escrutinio: a Geragéo Z tem perfil investigador, considera natural pesquisar e
acessar informac0es a respeito de empresas e produtos de forma minuciosa em
busca da transparéncia;

d) Integridade: a Geragdo Z, conhecida também como a “geracdo internet”, ao
decidir onde trabalhar, procura integridade e abertura certificando-se de que os
valores da empresa estdo alinhados aos seus proprios valores;

e) Colaboracdo: a tecnologia facilitou para que essa seja a geracdo da colaboracéao
e do relacionamento. Esses jovens aprenderam a compartilhar ideias e discussdes
em grupos online, que refletem no ambito profissional;

f)  Entretenimento: o desejo de estar entretido no trabalho e fazer deste um local de
diversdo que possibilite as experiéncias e trocas interativas com todos a sua
volta;

g) Velocidade: por ter nascido e crescido em um ambiente digital, essa geragdo esta
acostumada com a velocidade e agilidade de respostas instantaneas, bate-papos
em tempo real facilitando a comunicagdo com colegas, empresas e superiores de
forma mais rapida do que nunca;

h) Inovacdo: é a geracdo que deseja produtos e solugdes inovadoras, pois se
preocupam com o status e autenticidade.

Porém, Casarotto (2020) defende que é importante ndo tentar definir ou colocar 0s
jovens dessa geracdo em caixinhas. Segundo ela, os jovens da geragdo Z “[...] sdo o que eles
quiserem ser, naquele momento, naquele contexto. Eles sdo ainda mais plurais e dindAmicos que
a Geracgdo Y e, por isso, diversidade e inclusdo sdo conceitos intrinsecos a sua identidade e a
sua concepcdo de sociedade.” (CASAROTTO, 2020, ndo paginado).

De modo geral, o fenbmeno da lealdade as organiza¢des ndo € um valor cultuado pelas
ultimas geragdes, por isso a importancia de os lideres desenvolverem a lideranga com base no
entendimento, na conducgéo e no respeito por essas geracoes (ANDRADE et al., 2012).

A seguir, um quadro com o resumo das geragdes citadas no presente trabalho:


https://rockcontent.com/br/blog/diversidade-e-inclusao-na-empresa/

Quadro 3 — Caracteristicas das gerac6es
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Baby Boomers

Geragéo X

Geracédo Y

Geracéo Z

Filhos da 22 Guerra
Mundial;

gosto pelo trabalho;
fidelidade pela
empresa;

permanéncia em uma
mesma organizagéo
por um longo periodo;
valorizacdo e respeito
pelas posicBes
hierarquicas e pelo
relacionamento
interpessoal;
caracteristicas de
valores discutiveis,
como, por exemplo,
autoritarismo (sempre
presente como forma
de pressionar seus
subordinados para
alcancar os resultados);
maioria se aposentando
e se despedindo do
mercado do trabalho, e
agora quem assume
Seus cargos séo 0s
ambiciosos da geracao
X.

Viveram a revolucéo;
participaram de
manifestagdes, onde
expressavam seus
ideais politicos e
sociais;

usam a mdsica para
demonstrar a busca por
direitos iguais;
vivenciaram a censura
imposta pela imprensa;
presenciaram o fim da
ditadura;

possuem liberdade de
escolha;

nao se prendem tanto a
conceitos hierarquicos;
valorizam um
ambiente de trabalho
mais informal;

s80 egoistas e
autossuficientes;

tém o trabalho uma
forma de realizar
desejos pessoais e
materiais;

sdo relutantes a regras
na vida pessoal, mas as
consideram necessarias
no ambiente de
trabalho;

possuem dificuldades
em compreender que,
no atual mercado de
trabalho, as promocGes
acontecem pela
competéncia e ndo por
titulos.

Nasceram na era
digital e democrética;
vivenciaram a ruptura
da familia tradicional;
580 acostumados a
pedir e a ter o que
querem;

buscam agir de acordo
com seus proprios
interesses;

trocam de emprego
facilmente;

tratam seus superiores
com informalidade e
igualdade;

possuem valores éticos
muito fortes;
valorizam o
aprendizado e as
relagcbes humanas.

Crescimento junto as
mudancas na
tecnologia da
informacéo;

contato direto com
internet, celulares e
todas as novas midias
que surgem
constantemente;
obsolescéncia;
problemas de interacéo
social;

rapidez de
pensamento;

auséncia da capacidade
de ser ouvinte.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na tabela das geraces realizada por Castro et al. (2014)

2.2.4 Liderando nas diferentes geracoes

Um dos principais desafios dos gestores na atualidade é justamente exercer a lideranca
em um ambiente onde trabalham pessoas de trés ou quatro geracdes diferentes, formando
equipes, geralmente, caracterizadas pela diversidade de opinido, gostos e expectativas
(ANDRADE et al., 2012).

Para lidar com essas equipes multiculturais compostas por mais de uma geracgao, 0S
lideres devem desenvolver habilidades para lidar com colaboradores de personalidades

diferentes, apresentando comportamentos, pensamentos e valores distintos. Devem possuir jogo
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de cintura para lidar com a falta de paciéncia das geracbes Y e Z, e com os baby boomers, por
exemplo. Ou com a dificuldade desses ultimos em lidar com o avanco tecnoldgico. Ou, ainda,
gerenciar reunides entre geracdes que gostam de conversar e geragdes que detestam reunides
longas, como é o casoda Y e da Z. (OLIVEIRA, 2015 apud BODENMULLER; SILVA, 2019).

Liderar a geracdo X exigiu dos lideres mais dinamismo na relagdo com os empregados.
Isso porque essa geracdo era mais dindmica e avida por desafios que a geracéo anterior. Porém,
exigiu menos esforco dos lideres do que a geragdo Y (OLIVEIRA, 2010). Os funcionarios da
geragdo Y sdo muito diferentes de seus pais e, por isso, colocam em xeque mate muitos lideres
despreparados para lidar com eles. Esses lideres, ao trabalharem com essa geracdo, devem
flexibilizar seus pontos de vista e estarem dispostos a lidar com novas crencas e atitudes
(CLARO, 2019 apud BODENMULLER; SILVA, 2019).

Segundo Bodenmuller e Silva (2019), a geragéo Y, que, atualmente, representa quase
50% do universo de profissionais no mundo, ndo aceita qualquer trabalho ou projeto, nem
qualquer lider, apenas pelo retorno financeiro. As pessoas dessa gera¢do ocuparam rapidamente
seu lugar nas organizagdes, mudando a cultura organizacional dos seus ambientes de trabalho
e fazendo com que as outras geracOes tivessem que se adaptar a elas. Segundo 0s mesmos
autores, os lideres devem “[...] aliar o espirito inovador dos jovens da geracdo Y a maturidade
dos demais para que possam ter sinergia e, em razdo disso favorecer o desempenho das
atividades na organizacgdo.” (BODENMULLER; SILVA, 2019, p. 241).

Quanto as expectativas da geracdo Y, Castro et al. (2014) explicam que essa geracdo
espera que um lider seja capaz de se adaptar rapido as mudancas da sociedade e auxiliar no
desenvolvimento pessoal e profissional de seus seguidores. Segundo Queiroz (2012 apud
CASTRO et al., 2014, p. 08), “[...] os lideres ja vém sofrendo com as diferencas desse novo
profissional, que por ter tantas habilidades ja ndo fica tdo facil de impressionar”.

Com a experiéncia adquirida com o ingresso da geracdo Y no mercado de trabalho,
muitas empresas estdo se adiantando em formular estratégias para lidar de maneira produtiva
com os jovens da geracdo Z, que, atualmente, estdo no inicio de suas jornadas profissionais.
Essas estratégias serdo vitais para lidar com uma geracao que tende a questionar tudo, empresas,
padrdes, religido, politica etc., além de ndo respeitar a figura da autoridade, porque foram
criados como iguais pelos pais. (AMARO, 2018 apud BODENMULLER; SILVA, 2019).

Segundo Costa (2018, ndo paginado), para liderar a geracdo Z o lider tem que ter em
mente que “[...] a liberdade que eles sentem ter, se manifesta em suas decisoes de trabalho”.
Essa geracdo, assim como os millennials, segue suas paixdes e é atraida por trabalhos que a

oportunize fazer aquilo que quer. Os lideres dessa geragdo tém que fazer o trabalho ter algum
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significado para seus liderados. Para a geracdo Z, ter um propdsito no trabalho é fundamental
(COSTA, 2018).

Ainda com relacdo ao perfil do lider para a geracdo Z, Bodenmuller e Silva (2019, p.
242) apontam que ““[...] essa geracdo necessita de lideres fortes. Os gestores ndo devem minar
sua autoridade, fingir que o trabalho ¢ divertido, abandonar o problema e oferecer elogios por
fazer o minimo. Em vez disso, é preciso ter regras claras”.

Em resumo, fica evidente a necessidade cada vez maior de desenvolver a lideranga nas
organizacdes a fim de lidarem com a heterogeneidade de individuos que convivem no mercado
de trabalho. As diferencas entre geracdes acabam criando a necessidade de formar gestores com
diferentes capacidades gerenciais e atributos de lideranca. (COMAZZETO, 2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa de carater exploratério-descritivo. Os
dados foram coletados em uma organizacdo estadual militar do estado de Santa Catarina, e 0
universo da pesquisa compreendeu os bombeiros militares da ativa, independentemente de seu
posto ou graduacdo. A pesquisa teve um corte transversal e foi realizada na segunda semana de
setembro de 2021, em um universo de 2649 bombeiros, contemplando uma amostra por
conveniéncia de 283 bombeiros.

Importante ressaltar que todos esses bombeiros possuem uma relacéo de liderados com
seus superiores e de lideres com seus subordinados. Hoje em dia, no CBMSC,
independentemente do posto que o militar assuma, ele exerce a lideranca no tratamento com
bombeiros comunitérios e guarda vidas civis, sendo muitas vezes escalado na funcéo de chefe

de socorro em quartéis do interior ou como coordenador de praia durante a operagdo veraneio.

3.1 INSTRUMENTOS

O instrumento da pesquisa foi formado por duas partes. Na primeira, foi realizado um
questionario sociodemografico com o fim de levantar informagdes pessoais dos participantes,
como idade e género. Os respondentes também prestaram informacgdes profissionais,
respondendo se ocupavam ou nédo cargo de chefia e se eram ou néo oficiais da corporacdo. A
segunda parte do instrumento utilizado contou com um questionario multifatorial de lideranca,

descrito adiante.

3.1.1 Instrumento MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire)

O Multifactor Leadership Questionnaire, ou, traduzido para portugués, Questionario
Multifatorial de Lideranca, € um instrumento de 45 itens contendo os trés estilos de lideranca:
transformacional (cinco fatores), transacional (dois fatores) e laissez-fare (dois fatores). O
questionario traz, ainda, uma dimensdo que avalia a efetividade da lideranca com mais dois
componentes: efetividade individual na organizacdo e satisfagdo como lider. Os itens séo
respondidos utilizando-se uma escala likert: 0 (nunca), 1 (raramente), 2 (algumas vezes), 3

(muitas vezes) e 4 (frequentemente, se ndo sempre).
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O instrumento MLQ foi publicado nos Estados Unidos pela editora Mind Garden, que
cedeu o direito de utilizagédo da terceira edicdo do referido instrumento, desde que utilizado

somente para pesquisa e ndo comercializacéo.

3.1.2 O modelo multifatorial de lideranca transformacional

Segundo Avolio e Bass (1999 apud DELGADO, 2013), a base conceitual da lideranca
transformacional iniciou-se com Burns (1978), que pediu para 78 executivos descreverem 0s
lideres que os haviam influenciado mais e relatarem como esses lideres fizeram para terem sido
capazes de ir além dos proprios interesses pessoais pelo bem do grupo. Esses questionamentos
resultaram 142 itens que foram ordenados por juizes e separados nos estilos transformacional e
transacional. Desses, somente foram mantidos os que atingiram concordancia minima de 80%,
restando apenas 73 itens. Posterior a isso, esses 73 itens foram divididos em componentes: trés
do estilo transformacional, dois do transacional e um do laissez-faire. Com esses componentes,
176 coronéis do Exército americano avaliaram seus superiores (AVOLIO; BASS, 1999 apud
DELGADO, 2013).

Em 1985, dando continuidade aos estudos de Burns (1978), Bass (1985) criou o modelo
full range leadership theory, englobando os estilos de lideranca transformacional, transacional
e laissez-faire. Esses estilos foram inicialmente divididos em sete fatores: carisma, estimulo,
inspiracdo intelectual, consideracdo individualizada, recompensa contingente, gestdo por
excecdo e laissez-faire. Com base nessa teoria, ainda em 1985, Bass criou o inventario MLQ
(AVOLIO; BASS, 1999 apud DELGADO, 2013). Segundo 0s mesmos autores, em 1988, Bass
retirou do modelo criado o carisma e a inspiracdo intelectual, diminuindo o inventario, entdo,
para seis fatores. Isso porque, segundo Bass (1988), os dois fatores ndo conseguiam se sustentar
empiricamente.

Segundo Avolio e Bass (1999 apud DELGADO, 2013), nos anos seguintes, varios
autores, ao pesquisarem o método de Bass com aplicacbes e analises, criticaram alguns
componentes do modelo e sugeriram alteragdes no MLQ. Por isso, em 1995, em resposta a
essas criticas, Avolio e Bass desenvolveram o MLQ form em duas formas: a longa (MLQ 5x
form long) e a curta (MLQ 5x short). Segundo Avolio e Bass (2004), a forma curta é a mais
utilizada “pois permite estudos comparativos”. Por essa razao, essa foi a forma escolhida para

realizacdo da presente pesquisa.
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3.1.3 Componentes da lideranca transformacional, transacional e laissez-faire

Segundo Avolio e Bass (2004), o modelo mais recente da lideranca transformacional
€ composto por cinco componentes, que, quando combinados, possuem a capacidade de
produzir um desempenho acima das expectativas. Os cinco componentes seguem no quadro

abaixo:

Quadro 4 — Componentes da lideranca transformacional segundo Avolio e Bass (2004)

E caracterizada pelos elementos que Ihe sdo atribuidos por seus subordinados. Os
lideres transformacionais devem ser vistos com admiragdo, apresentando-se como
exemplo e modelo a ser seguido, e ganham crédito e respeito por considerar
cuidadosamente as necessidades de seus liderados e ndo privilegiar as suas
proprias, revelando seus valores e crengas mais importantes e enfatizando as
consequéncias morais e éticas de decisbes chaves. (AVOLIO; BASS, 2004; JUNG;
YAMMARINO; LEE, 2009; MORIANO et al., 2011).

Influéncia ldealizada
Atribuida

Séo os comportamentos do lider. Os lideres transformacionais influenciam seus
liderados por meio do desenvolvimento e da comunicagdo de uma viséo coletiva e
inspiradora. (AVOLIO; BASS, 2004; JUNG; YAMMARINO; LEE, 2009;
MORIANO et al., 2011).

Influéncia Idealizada

E caracterizada por lideres que fornecem significado e desafio as tarefas de seus
seguidores, encorajando-o0s a imaginar novas possibilidades de trabalho. Eles
Motivagéo motivam e inspiram seus liderados, promovendo um espirito de equipe que inclui a
Inspiradora criacdo e a expressdo de uma visao atraente do futuro, demonstrando entusiasmo e
disposicao para acreditar em uma solucdo favoravel, e esperar por ela, mesmo nas
situagdes mais dificeis. (AVOLIO; BASS, 2004).

E definida como comportamentos que incentivam seguidores a serem inovadores e
criativos, tomando consciéncia dos problemas e redefinindo-o0s, questionando os
Estimulagdo pressupostos e propondo novas solucées, o que os leva a fazer parte do processo de

intelectual tomada de decisdo. Os erros, nesse contexto sao considerados como parte do
processo de aprendizagem e, por isso, ndo sao punidos. (AVOLIO; BASS, 2004;
MORIANO et al., 2011; YANG, 2012).

Implica tratar as pessoas considerando suas diferencas e necessidades individuais.
Os lideres conhecem seus subordinados, isto €, sabem os aspectos facilitadores e
dificultadores do desempenho deles e pensam em modos de incentiva-los a se

Consideracao desenvolverem a fim de superar suas fragilidades, empregando suas proprias forgas
individualizada para compensar suas fraquezas. Com o objetivo de capacitar seus seguidores, 0s
lideres fornecem apoio, incentivo e orientagdo, atribuem-lhes funcgdes e os
acompanham, permitindo-lhes atingir niveis mais elevados de realizaco
(AVOLIO; BASS, 2004; DOMINGUEZ et al., 2013; YANG, 2012).

Fonte: Delgado (2013, p. 28)

J& a lideranca transacional, segundo Avolio e Bass (2004), é constituida por dois
componentes: recompensa contingente e gestdo por excecdo ativa. Segundo os autores, a
recompensa contingente € baseada estritamente na troca e na recompensa. O lider explica como

o trabalho deve ser feito, 0 que ele espera desse trabalho e o que o liderado vai ganhar se eles
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atingirem os objetivos esperados. Ja na gestdo por excecdo ativa, conforme 0s mesmos autores,
o lider especifica os padrdes que ele espera das atividades e o que ele considera ineficaz. Depois
disso, ele monitora as atividades, agindo rapidamente se forem observados desvios ou erros, a
fim de corrigir as a¢des incorretas do seu grupo.

Por fim, Avolio e Bass (2004) colocam a lideranca laissez-faire com dois componentes:
gestdo por excecdo passiva e laissez-faire. Na gestdo por excecao passiva o lider espera 0s
problemas acontecerem e chegarem ao seu conhecimento, para depois, entéo, agir. Segundo 0s
autores, essa €, geralmente, a dimensdo que possui a menor taxa em termos de confiabilidade
do questionario MLQ. Ja o componente laissez-faire é caracterizado pela auséncia total da

lideranca. Nesse componente, as pessoas evitam tomar decisdes e assumir responsabilidades

(AVOLIO; BASS, 2004).
No quadro a seguir, pode-se verificar os itens com as perguntas do MLQ agrupadas de

acordo com 0s componentes apresentados anteriormente:

Quadro 5 — Instrumento Multifatorial de Lideranca

Fatores | Item Pergunta Dimensdes
10 Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.
18 Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo. Influéncia Idealizada
21 Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim. Atribuida — 1A
25 Demonstro um senso de poder e confianca.
06 | Converso sobre suas e minhas crencas e valores mais importantes. Influéncia Idealizada
_ 14 Especifico a importancia de se ter um forte senso de propésito.
) . — - — (comportamentos) —
= 23 Considero as consequéncias éticas e morais nas decisdes. e
S 34 Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de missdo.
= 09 Falo de forma otimista sobre o futuro.
(- - - . . ~ -
S 13 Falo com entusiasmo sobre 0 que precisa ser realizado. Motivagdo Inspirada
§ 26 Avrticulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro. - Ml
= 36 Expresso confianca de que metas serdo alcancadas.
02 Reexamino suposicdes criticas questionando se sdo apropriadas.
08 Procuro alternativas diferentes para solucionar problemas.
30 Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos e Estimulacédo
diferentes angulos. Intelectual — EI
32 Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as
atividades.
01 Forneco assisténcia aos outros em troca dos seus esforcos.
11 Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de
performance.
Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando as metas Re_compensa
16 x Contingente — RC
= d_e performance sdo alcangadas. :
S 35 Expresso satisfacdo quando 0S outros correspondem as
S expectativas.
2 04 Foco a atencdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos
o padrdes esperados.
= Concentro minha total atencéo em lidar com erros, reclamagdes e x x
22 Gestdo por Excegdo
falhas. Alivo — GEA
24 Mantenho-me a par de todos os erros.
27 Dirijo minha atencao as falhas a fim de atingir os padrdes
esperados.
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03 Falho em interferir em problemas lat.é 0 momento em que eles se
tornem sérios.

12 Espero as coisas darem erradas para comecar a agir. Gestéo por Excecio
_% 17 Demonstro acreditar firmemente quf se nao esta quebrado, ndo Passivo — GEP
L conserte”.
é 20 Demonstro que os problemas devgm tornar-se cronicos antes de
2 eu agir.
3 05 Evito me envolver guando assuntos importantes surgem.

07 Estou ausente quando necessitam de mim. Laissez-Faire — LF

28 Evito tomar decisdes.

33 Demoro para responder questdes urgentes.

Fonte: Carvalho (2020, p. 55)

O Questionario Multifatorial de Lideranca ainda traz uma importante dimensdo que

alguns autores denominam de fatores de resultados. Avolio e Bass (2004) apontam que 0s

itens dessa dimensdo medem os resultados ou a efetividade da lideranca. Os itens com as

perguntas referentes a essa dimenséo estdo no quadro abaixo:

Quadro 6 — Dimenséo da efetividade da lideranca do MLQ

Fator | Item Pergunta Dimensdes
37 Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relacéo ao trabalho. Eficacia da
40 Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis hierarquicos superiores. .
© - - — Lideranca
T 4 43 Sou eficaz em atender as necessidades da organizagéo.
=4 38 Utilizo métodos de lideranca que sdo satisfatérios. . u
T & - — Satisfacéo
o5 41 Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.
23 39 Faco com que os outros facam mais do que o esperado.
2 - - Esfor¢o
w0 42 Elevo o desejo dos outros de obter sucesso. Extra
44 Aumento a vontade dos outros em tentar com maior afinco.
45 Lidero um grupo que é eficiente. Eficiéncia

Fonte: Carvalho (2020, p. 56)

Nessa ultima dimensdo, Avolio e Bass (2004), como forma de facilitar a pesquisa,

dispbdem, a partir da Gltima versdo do questionario, a dimensdo da efetividade da lideranca

com dois componentes ou atributos: o primeiro refere-se a efetividade individual na

organizacao (itens 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43 e 44), e o segundo refere-se a satisfacdo do lider

(itens 41 e 44), conforme o quadro a seguir:
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Quadro 7 — Dimensdo da efetividade da lideranca dividida em dois atributos

Item Pergunta Dimensdes
39 Faco com que os outros facam mais do gue o esperado.
42 Elevo o desejo dos outros de obter sucesso.
37 Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao
trabalho. . C
- — Efetividade individual no
40 Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis hierarquicos grupo / organizagio
superiores.
43 Sou eficaz em atender as necessidades da organizacédo.
45 Lidero um grupo que é eficiente.
38 Utilizo métodos de lideranca que séo satisfatérios.
41 Trabalho com os outros de maneira satisfatoria. Satisfagéo como lider
44 Aumento a vontade dos outros em trabalhar com maior dedicacéo.

Fonte: Carvalho (2020, p. 57)
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4 RESULTADOS

Foram realizadas andlises descritivas (média, desvio padrdo e percentis dos
respondentes). A fim de avaliar a consisténcia interna do questionério, foi executado o teste de
alfa de Cronbach, variando entre 0 e 1, sendo considerado como “aceitavel” 0,7 e 0,8; “bom”
entre 0,8 e 0,9; e “excelente” acima de 0,9. Para analisar a normalidade dos dados, foi realizado
o teste de normalidade de Shapiro-Wilk. Para célculo de tamanho amostral, foi considerada
uma populacdo de 2649 pessoas, com erro amostral de 5% e nivel de confianca de 95% com
uma distribuicdo da populacdo mais homogénea (80/20), resultando como 0 minimo para o

trabalho, 226 respondentes.
4.1 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Quando analisada a consisténcia interna do questionario, obteve-se um alfa de Cronbach
a = 0,903, sendo considerado excelente. Obteve-se um total de 283 respondentes, sendo 91,6%
homens e 8,4% mulheres. Em relacdo ao cargo de chefia, 133 respondentes exercem cargo de
chefia e 150 ndo exercem. Em relacdo a ser oficial do CBMSC, foram obtidas 81% das respostas
de ndo oficiais e 19% de oficiais. A média de idade encontrada foi de 37,49 anos, variando as
idades dos militares respondentes entre 22 e 60 anos (conforme Figura 4). Considerando a
populacdo de 2649 e o tamanho da amostra de 283 respondentes, o trabalho apresenta nivel de

confianca de 95% com uma margem de erro de 5,51%.
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Figura 4 - Frequéncia de idade da amostra
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Fonte: do autor.

A fim de atingir os objetivos desta pesquisa, e de acordo com a quantidade de respostas
obtida em cada categoria, a analise dos resultados foi realizada levando-se em consideracéo as
geracOes a que pertencem os respondentes e se esses exercem ou nao cargos de chefia na
instituicdo, ou seja, se estdo na posicdo de lideres ou liderados, independentemente de posto ou
graduacdo. Isso porque, segundo Bass e Avolio (1993), a percepc¢édo da lideranca difere para
lideres e liderados. Por isso € importante que a organizacao identifiqgue como seus lideres
exercem sua lideranca e como seus liderados enxergam os fatores de lideranca, a fim de criarem
estratégias de gestdo mais eficientes.

Quando analisadas as geracdes X, Y e Z de bombeiros militares que exercem cargos de
chefia (lideres), observou-se que, na geracdo X, a lideranca transformacional foi o estilo que
apresentou a maior média (3,56) com o atributo motivacéo inspiradora, sendo esse, portanto,
0 componente mais importante para essa geracéo (Tabela 1). E um valor considerado alto, tendo
em vista que o valor madximo da escala em questéo é 5.

Também na geracdo Y, a lideranca transformacional foi o estilo com maior média (3,34).
Nesse caso, porém, a maior média se deu no atributo estimulagéo intelectual. Verificou-se,
aqui, uma diferenca entre as geracGes X e Y de lideres quanto ao atributo mais utilizado no
desenvolvimento da lideranca transformacional: tendo a motivacéo inspiradora como atributo
mais importante, a geracdo X mostra possuir lideres que priorizam ac¢Bes que fornecam
significado e desafio as tarefas de seus seguidores, motivando e inspirando dessa maneira 0s
seus liderados (AVOLIO; BASS, 2004); ja a geragdo Y, tendo o atributo estimulacao



44

intelectual como o mais forte, mostra-se como uma geracédo na qual o mais importante para o
lider é incentivar seus seguidores a serem inovadores e criativos, questionando pressupostos,
redefinindo problemas e criando novas solugdes (AVOLIO; BASS, 2004).

Ja a geracdo Z de lideres teve somente um respondente, pois essa geracdo conta hoje
com 25 anos de idade e representa apenas 3% do efetivo do CBMSC. Por isso é dificil encontrar
o referido perfil exercendo cargos de chefia na instituicdo. Devido ao fato de ter apenas um
participante, e as respostas dele apresentarem variagdes que, analiticamente, diminuem o fator
de entendimento do respondente ao que foi perguntado, os dados referentes ao citado ndo foram
aqui registrados pela alta probabilidade de suas respostas ndo representarem a realidade da
geracdo Z integrante do CBMSC.

J& em relacdo aos liderados, ou seja, aqueles militares que ndo exercem cargo de chefia
na instituicdo, em todas as geracdes (X, Y e Z) a lideranca transformacional foi a que apresentou
as maiores medias. Para esses militares, o atributo motivacdo inspiradora também foi o
componente mais importante para as geracfes X e Z, com a média 3,22 para ambas. Ja a geracédo
Y, a exemplo do que aconteceu com a amostra dos lideres, teve como atributo mais importante
a estimulacgéo intelectual. Ou seja, quanto ao estilo e ao atributo de lideranca mais utilizados
e percebidos pelos militares do CBMSC, lideres e liderados mantiveram, praticamente, o
mesmo padrdo, ou seja, demonstram preferéncia pelo estilo transformacional no
desenvolvimento da lideranca, o que do ponto de vista organizacional € visto como positivo por
muitos autores. Segundo Bass e Avolio (1993), tal estilo é o mais eficaz, produtivo e inovador,
sendo o que traz mais beneficios para a organizacéao.

Importante salientar que, tanto na geracdo X como na geracdo Y, o estilo de lideranca
transacional também apareceu de forma bastante significativa, mostrando que os militares de
ambas as geracOes se utilizam de atributos dos dois estilos para atingir seus objetivos dentro da
organizacao.

Quanto a dimensdo da auséncia de lideranca, a geracdo Y foi a que apresentou maiores
médias, tanto nos lideres como nos liderados (lideres: 1,28; liderados: 1,37). Ambos tiveram as
maiores médias no atributo gestdo por excecdo passiva. Nos liderados, a geracdo Z foi a
segunda geracdo com maior média de auséncia de liderancga (1,34), também no atributo gestao
por excegao passiva.

O resultado apresentado na tabela mostrou, portanto, um perfil maior de auséncia de
lideranca nas geracfes Y e Z. Em todos 0s casos, 0 atributo gestao por exce¢do passiva foi o
gue teve maior média. Por esse atributo, o lider ndo atua antes que o problema chegue até ele
Ou cause prejuizo a organizacdo (AVOLIO; BASS, 2004).
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Quanto a dimenséo da efetividade da lideranca para os militares com cargos de chefia,

a maior média se deu na geracdo X (3,43) no atributo satisfacdo como lider. O mesmo

aconteceu com os liderados, no quais a geracdo X também obteve a maior média (3,32) no

mesmo atributo.

Tabela 1 - Andlises descritivas das geracdes X, Y e Z entre lideres e liderados do CBMSC

Lider Liderado
Geragdo X Geragdo Y Geragéo Z Geragéo X Geragdo Y Geragédo Z
N= 36 N= 96 N=1 N=25 (N=117) (N=18)
M DP a M DP a M |[DP| « M DP o M DP o M DP o
Lideranca
Transformacional
1.MI 3,56 [043]064|333]|048] 0,63 0,63 |322|066| 08 299|069 08 |322]054]|0,51
2.11A 3,29 | 0,57 |1 0,55 | 3,05 | 0,54 | 0,66 0,64 |305[057|057|286)|066[076| 3 [052]|034
3.1IC 33 1048| 04 |303]052]0,46 0,46 1299 |066|0,76| 2,7 |065| 06 | 247 |051]|0,39
4.El 34 1052 |065]|334|045] 0,63 063 |313|065| 0,8 |{3,08)067|075]|288]|0,67]0,65
5.Cl 31 1056|034 |308048 ]| 041 0,35 | 294 (0,72 0,75 291 | 068|068 | 297 | 0,75 | 0,87
Lideranca
Transacional
6.RC 3,15 (0,69 |054 |29 |048] 0,16 0,34 | 251 |0,75|057 | 257|069 055|247 | 0,7 | 0,56
7.GEA 2,62 (096|074 |233]0,78] 0,75 0,751249[092| 0,8 {228]0,77 (0,73 | 234|052 0,65
Auséncia de
Lideranca
8.GEP 1,06 | 063 0,43 128|059 | 0,58 046 |129[059|034 (137|067 |054]|134|0,74| 08
9.LF 0,67 [069]| 0,7 [ 0,73]0,61] 0,72 0,68 | 1,01 [ 0,63 | 0,62 1 (068069088 061]|0,64
Efetividade da
Lideranca
10.EI0 33410491084 [309]047]081 0,82 | 306 [059|083| 27 |074(089]| 3 04 0,74
11.5L 3431054 ]063] 32 |054| 07 0,68 |332[058[033[299]081[0,75]321]053]0,77

Fonte: do autor

Corroborando com o que foi acima exposto, ao analisarmos o Grafico 1 a seguir, que se

refere aos militares que ocupam cargo de chefia na instituicdo, veremos que as duas geracoes,

X e Y, utilizam atributos das liderancgas transformacional e transacional, sendo, porém, a

transformacional o estilo mais preponderante. Vemos, também, que a auséncia de lideranca é

maior na geracdo Y, e a efetividade da lideranga, maior na geracao X.
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Gréfico 1 - Estilo de lideranca x geragcdes do CBMSC: lideres
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Lideranga Lideranga

B Geragao X M GeragaoY

Fonte: do autor

Janaanalise do Grafico 2, que apresenta os resultados dos militares liderados, € possivel
observar que, referente ao estilo de lideranca, segue 0 mesmo padrdo dos lideres, ou seja, a
lideranca transformacional é a mais percebida pelas trés geracGes. Quanto a auséncia de
lideranga, também segue mais alta nas geracGes Y e Z. E com referéncia a efetividade da

lideranca, novamente a geragdo X se mostrou mais efetiva.



3,5

2,5

1,5

0,5

Graéfico 2 - Estilo de lideranca x gerac6es do CBMSC: liderados

Transformacional

Liderados

Transacional Auséncia de
Lideranga

B Geragao X M GeragcaoY M GeragaoZ

Fonte: do autor
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Lideranga
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

A presente monografia objetivou identificar quais os estilos de lideranca utilizados pelas
diferentes geracOes de militares do CBMSC, segundo a percepg¢éo dos que ocupam funcdes de
lideres e liderados, e comparar os resultados obtidos de acordo com as geracGes presentes na
instituicdo, ou seja, as geracdes X, Y e Z. Além disso, discorreu sobre o desenvolvimento da
lideranca no ambito militar e descreveu as caracteristicas de cada geracdo no ambiente de
trabalho, bem como sua relacdo com os aspectos de lideranga.

Para atingir os objetivos, inicialmente foi realizada uma busca de referencial tedrico a
fim de embasar o presente estudo. A partir disso, foi possivel discorrer sobre as principais
teorias de lideranca e como se da a mesma no ambito militar. Também foi possivel descrever
as principais caracteristicas das geracdes e o que as diferencia uma das outras quando o assunto
é lideranca. Apds a elaboracéo do referencial teorico, foi aplicado aos militares do CBMSC o
Multifactor Leadership Questionnaire de Bass e Avolio (2004), que se propde a identificar os
perfis de lideranca predominantes dentro das organizagdes.

Ap0s analise dos dados obtidos com a presente pesquisa, verificou-se que o estilo de
lideranca mais presente nas trés geragdes, tanto para lideres quanto para liderados, foi o estilo
transformacional. Nesse estilo, o lider impacta de maneira positiva seus liderados com a
construcdo mutua de confianga, respeito e admiracdo (BASS; AVOLIO, 1993). Importante
ressaltar, porém, que os resultados de lideranga transacional também foram bastante
expressivos nas trés geracdes. Nesse tipo, o lider esta focado na execucdo da tarefa utilizando
para isso sua autoridade burocratica e sua legitimidade, por meio de recompensas e puni¢oes
para atingir a performance que deseja de sua equipe (NORTHOUSE, 2013). Isso faz muito
sentido se pensarmos que o CBMSC se trata de uma instituicdo militar, em que os principios
de hierarquia e disciplina séo fortemente trabalhados na formagéo de todos seus integrantes,
além de cultivados no dia a dia dos militares dentro dos quartéis.

Ao iniciar o presente trabalho, a hipdtese inicial era de que a lideranca transacional seria
o estilo predominante, principalmente na geracdo X. Isso porque varios trabalhos realizados em
instituicdes militares encontrados foram nesse sentido. Porém, os resultados da presente
pesquisa nos mostraram uma realidade diferente no CBMSC, ja que a lideranca
transformacional atingiu valores maiores, sendo esse, entdo, o estilo predominante em todas as
gerac0es, inclusive na mais antiga, a geragdo X. Isso trouxe uma combinacédo interessante, ja
que tanto as dimensdes de lideranca transacional como transformacional alcangaram resultados

elevados. Segundo Bass e Avolio (1993), a lideranca transformacional e transacional possuem
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dois conceitos distintos e até opostos, porem, podem se complementar na medida que a primeira
é orientada para as pessoas, e a segunda, para as tarefas, e que ambas concorrem de forma
diferente para a obtencdo dos mesmos objetivos.

Mesmo assim, segundo 0S mesmos autores, as organizacfes que querem progredir
devem buscar desenvolver em seus gestores mais atributos da lideranca transformacional, pois
esse é o estilo de lideranca capaz de atingir com mais rapidez os objetivos estabelecidos pelas
organizagdes (BASS; AVOLIO, 1993). Por isso o ideal para 0 CBMSC ¢ elaborar estratégias
de desenvolvimento de lideranca que diminuam o percentual de estilo transacional utilizado
pelos seus gestores. Tratando-se de uma organizacdo militar, isSO nunca acontecera por
completo, mas melhorara se aspectos transacionais considerados ultrapassados derem lugar a
aspectos transformacionais de lideranca.

Tem-se, portanto, que nas trés geracdes do CBMSC, apesar de serem utilizados os dois
estilos de lideranca acima descritos, prepondera o transformacional. Ja quanto aos atributos de
lideranca, a motivacao inspiradora foi a que atingiu as maiores médias para as geracdes X e
Z. Paraessas geraces do CBMSC, o mais importante em um lider é a sua capacidade de inspirar
seus seguidores, promovendo um espirito de equipe e demonstrando entusiasmo e disposi¢do
para enfrentar qualquer situacdo. Essa € a descricdo de tal atributo trazida por Avolio e Bass
(2004). Por outro lado, para a geracdo Y do CBMSC, o atributo de lideranca mais importante
foi o de estimulacao intelectual. Esse atributo diz respeito a capacidade do lider de ser criativo
e provocar em seus liderados reflexdes que os fardo ver as coisas com uma visdo diferente das
quais eles estavam acostumados a ver. Nesse caso, 0 lider deve ter comportamentos que
incentivem seus seguidores a inovar, transformando antigos pressupostos em novas maneiras
de fazer as coisas. Nesse contexto, o lider pune menos, pois 0s erros sao considerados parte do
processo de aprendizagem (AVOLIO; BASS, 2004).

A presente pesquisa também demonstrou uma auséncia de lideranca maior nas geracoes
Y e Z. Tal fato é verificado principalmente na amostra de lideres, ou seja, naqueles militares
que exercem cargos de chefia no CBMSC. Como ja citado no presente trabalho, essa é a
dimensdo menos desejada pelas organizacdes, e suas médias devem ser reduzidas 0 maximo
possivel. Apesar de apresentarem médias menores que 0s outros tipos de lideranga, estratégias
de desenvolvimento de lideranca devem ser elaboradas na institui¢do visando a diminuigdo
dessa dimens&o para nimeros proximos a zero. 1sso porque, para alguns autores como Avolio
e Bass (2004), o estilo laissez-faire é simplesmente a negacdo da lideranca, onde o gestor
contribui para um quadro de ineficiéncia dentro da organizacdo que ele atua. Ademais, a

geragdo Y também foi a que apresentou médias de efetividade de lideranca menores, se
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comparadas principalmente com a geracdo X. Nesse contexto, a geracdo X se mostrou mais
eficiente quanto a efetividade individual na organizacéo e a satisfagdo como lider.

De maneira geral, concluimos, portanto, que ndo ha diferenca substancial nos estilos
utilizados ou percebidos pelas trés geracfes do CBMSC, sendo o estilo transformacional o estilo
preponderante para todas as geragdes. Vimos que a geracdo X apresentou melhores resultados
em relacdo a efetividade da lideranca, e que as geracGes mais novas (Y e Z) apresentaram um
grau maior de aspectos relacionados a auséncia de lideranga.

Levando-se em consideracéo os resultados obtidos na presente pesquisa, recomendamos
o0 desenvolvimento da lideranca no CBMSC através da busca de estratégias modernas do mundo
corporativo atual que levem em consideracéo o perfil das novas geracdes de profissionais que
estdo entrando no mercado de trabalho. Um bom exemplo dessas estratégias € a realizagdo de
semindrios voltados inteiramente para o desenvolvimento da lideranga dentro da organizag&o.
A exemplo dos seminarios de oficiais, que eram realizados anualmente antes da pandemia,
recomenda-se um seminario para oficiais destinado exclusivamente ao desenvolvimento de
lideranga por meio do aprendizado de técnicas e ferramentas gerenciais que objetivem
influenciar equipes de maneira a torna-las mais produtivas e eficientes. Para isso, aconselha-se
a realizacdo de parcerias com empresas especializadas no desenvolvimento de lideranca para
as organizacOes. Essas empresas customizam o curso para a realidade de cada organizacéo,
buscando melhorar a performance dos seus gestores com a proposicdo de conhecimento,
reflexdes e exercicios que estimulam o desenvolvimento ou o aperfeigoamento da lideranga.
Ao realizar uma busca na internet, é possivel encontrar varias instituicbes militares, como as
policias militares do Distrito Federal, de Sdo Paulo e de Minas Gerais, por exemplo, que ja
tiveram a iniciativa de disponibilizarem cursos de desenvolvimento de lideranca e inteligéncia
emocional para seus servidores, através de parcerias com instituicGes especializadas na
pesquisa e no desenvolvimento da lideranca organizacional.

Como o trabalho demonstrou uma quantidade maior de auséncia de lideranca nas
geragdes mais novas, Y e Z, bem como uma efetividade de lideranga menor na geragéo Y,
recomenda-se, também, o desenvolvimento de seminarios, treinamentos ou cursos destinados
especificamente para os militares dessa geragdo. Uma sugestdo seria a realizacdo de um
seminario virtual destinado a oficiais intermediarios e subalternos, com contetdo de lideranca
voltado para as geracGes mais novas.

Recomenda-se, ainda, a discussdo a partir dos resultados obtidos com o presente

trabalho, com estratégias para o desenvolvimento da lideranga no centro de formagdo do
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CBMSC, principalmente nos cursos de formacdo de oficiais e nos cursos de formacdo de
sargentos.

Por fim, como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a aplicagdo do estudo de
estilos de lideranca nas diversas areas do CBMSC, tanto administrativas como operacionais,
realizando pesquisas com foco em militares de fungdes especificas, como os bombeiros que
exercem comando, por exemplo. Com isso, sera possivel verificar melhor como a lideranca esta
sendo exercida na corporacdo, a fim de elaborar estratégias constantes de aprimoramento e
desenvolvimento da lideranca nos bombeiros militares do CBMSC, melhorando, assim, a

qualidade dos servicos prestados a populacéo.
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ANEXO A - Carta da Mind Garden

For use by CAROLINA SOFAL only. Received from Mind Garden, Inc, on April 2, 2012

| m?nd garden
- www.mindgarden.com

To whom it may concern,

This letter is to grant permission for the above named person to use the following copyright
material;

- Instrument: Multifactor Leadership Questionnaire

- Authors: Bruce Avolio and Bernard Bass
Copyright: 1995 by Bruce Avolio and Bernard Bass
for his/her thesis research.

Five sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal, thesis, or
dissertation.

© The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any other published
material.

www.mindgarden.com

© 1095 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved,
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden,com




ANEXO B - Questionario sobre a percepcéo da lideranca no CBMSC

Dados Sociodemograficos:

Idade:

Género: Masculino: __ Feminino:
Exerce cargo de chefia: Sim:__ Néo:
E oficial do CBMSC: Sim:__ N&o:__

O presente questiondrio tem o intuito de descrever o seu estilo de lideranca da forma como vocé

Questionario Multifatorial de Lideranca

0 percebe.

Obs.: Observe que todos podemos exercer a lideranca no ambiente de trabalho, independente

de estarmos ou ndo em um cargo de chefia.

A seguir encontram-se quarenta e cinco afirmacdes descritivas. Julgue a frequéncia com que

cada afirmacdo se ajusta a vocé.
Utilize a seguinte escala de classificacdo para as suas respostas:

0 - Nunca |  1-Raramente | 2—Algumasvezes | 3— Muitas Vezes | 4 - Frequentemente |

Multifactor Leadership Questionnaire®

1

Forneco ajuda aos outros em troca de seus esforgos

Examino situacdes criticas perguntando se sdo adequadas

N&o interfiro em problemas até o momento em que eles se tornem sérios

Foco a atencdo nas irregularidades, nos erros, nas excecdes e nos desvios dos
padrdes esperados

Evito me envolver quando assuntos importantes surgem

Converso sobre minhas crencas e valores mais importantes

Estou ausente quando necessitam de mim

Procuro alternativas diferentes para solucionar problemas

O NoO|o1 B JWIN

Falo de forma otimista para o futuro

=
o

Gero orgulho nos outros por estarem do meu lado

-
-

Discuto sobre guem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho

=
N

Espero as coisas darem errado para comecar a agir

[EY
w

Falo com entusiasmo sobre 0 que precisa ser realizado

H
o

Mostro a importancia de se ter um elevado senso de obrigagéo

=
(@]

Invisto meu tempo ensinando e treinando

=
(o]

Deixo claro o que cada um pode receber quando as metas de desempenho forem
alcangadas

[EY
\l

Demonstro crer que “ndo se mexe no que esta dando certo”

=
oo

VVou além do interesse pessoal pelo bem do grupo

[EY
O

Trato os outros como individuos, ao invés de trata-los apenas como membros do
grupo

N
o

Demonstro que os problemas devem tornar-se graves antes de agir

N
[y

Atuo de tal forma que consigo o respeito dos outros por mim

N
N

Concentro minha total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e falhas

N
w

Considero as consequéncias éticas e morais nas decisées

N
S

Mantenho-me a par de todos os erros




25

Demonstro um senso de poder e confianca

26

Articulo uma viséo positiva e motivadora a respeito do futuro

27

Dirijo minha atencéo as falhas

28

Evito tomar decisdes

29

Considero cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiraces
diferentes em relacdo aos outros

30

Faco com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos

31

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos fortes

32

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as atividades

33

Demoro para responder gquestdes urgentes

34

Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de missdo

35

Expresso satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas

36

Expresso confianca de que metas serdo alcancadas

37

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relacédo ao trabalho

38

Utilizo métodos de lideranca que sdo satisfatorios

39

Faco com que o0s outros facam mais do que o esperado

40

Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis hierarquicos superiores

41

Trabalho com os outros de maneira satisfatoria

42

Elevo o desejo dos outros de obter sucesso

43

Sou eficaz em atender as necessidades da organizacao

44

Aumento a vontade dos outros em trabalhar com maior satisfacéo

45

Lidero um grupo que é eficiente

*kk kk*k
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