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LIDERANGA NO CBMDF: IDENTIFICAGAO E ANALISE DOS ESTILOS
PREDOMINANTES ENTRE OS GESTORES DA CORPORAGAO.

RESUMO

O presente estudo teve como objetivo identificar e analisar os estilos de lideranga
predominantes entre os gestores do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal
(CBMDF), segundo a percepgao dos proprios lideres. Trata-se de uma pesquisa
aplicada, de carater exploratério-descritivo, conduzida por meio do método de
levantamento (survey). A coleta de dados foi realizada com a aplicagao do Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), instrumento validado internacionalmente para
mensuragao das dimensdes de lideranga transformacional, transacional e “auséncia
de lideranga” (laissez-faire), bem como dos “fatores de resultado” (eficacia, esforgo
extra e satisfacado), proposto por Bass e Avolio (1997). A amostra foi probabilistica,
estratificada por posto hierarquico, composta por 190 oficiais combatentes de um
universo de 389, assegurando nivel de confiangca de 95% e erro amostral global
aproximado de +5%. Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva e
analises comparativas, considerando-se como variaveis independentes o posto, o
tempo de servigo, a faixa etaria e a area de atuagdo (meio ou fim). Os resultados
evidenciaram predominio consistente da lideranga transformacional em todos os
recortes analiticos, acompanhada por niveis elevados dos “fatores de resultado”,
indicando associacgao positiva entre comportamentos transformacionais e percepgao
de eficacia da lideranca. A lideranga transacional apresentou niveis moderados,
exercendo papel complementar funcional, especialmente em contextos que
demandam disciplina, controle e previsibilidade operacional. A dimensao laissez-faire
apresentou valores baixos, sugerindo baixa incidéncia de comportamentos passivos
e omissos. As analises comparativas indicaram que a lideranga transformacional se
intensifica progressivamente a medida que aumentam o posto hierarquico, o tempo
de servico e a faixa etaria, além de apresentar maior predominancia na area-fim,
enquanto a lideranga transacional mostrou maior destaque relativo na area-meio.
Conclui-se que o CBMDF apresenta um perfil de lideranga alinhado ao modelo de
lideranga plena proposto por Bass e Avolio (1997), caracterizado por elevada
lideranga transformacional, lideranca transacional funcionalmente equilibrada e
minima presencga de comportamentos /aissez-faire, revelando maturidade institucional
e aderéncia a modelos contemporaneos de lideranga em organizagdes de misséo
critica.

Palavras-chave: CBMDF; lideranga; estilos de lideranga; lideranga transformacional;
MLQ.



LEADERSHIP IN THE FEDERAL DISTRICT MILITARY FIRE BRIGADE:
IDENTIFICATION AND ANALYSIS OF PREDOMINANT LEADERSHIP STYLES
AMONG ORGANIZATIONAL MANAGERS

ABSTRACT

This study aimed to identify and analyze the predominant leadership styles among
managers of the Federal District Military Fire Brigade (CBMDF), according to the
leaders’ own perceptions. It is an applied, exploratory-descriptive study conducted
through a survey method. Data were collected using the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), an internationally validated instrument designed to measure
transformational leadership, transactional leadership, and non-leadership (laissez-
faire) dimensions, as well as outcome factors (effectiveness, extra effort, and
satisfaction), proposed by Bass and Avolio (1997). The sample was probabilistic and
stratified by hierarchical rank, comprising 190 combat officers from a population of 389,
ensuring a 95% confidence level and an approximate overall sampling error of £5%.
Data were analyzed using descriptive statistics and comparative analyses, considering
rank, length of service, age group, and area of assignment (operational or
administrative) as independent variables. The results revealed a consistent
predominance of transformational leadership across all analytical dimensions,
accompanied by high levels of outcome factors, indicating a positive association
between transformational behaviors and perceived leadership effectiveness.
Transactional leadership showed moderate levels and played a functional
complementary role, particularly in contexts requiring discipline, control, and
operational predictability. The laissez-faire dimension presented low values,
suggesting a low incidence of passive and avoidant leadership behaviors. Comparative
analyses indicated that transformational leadership progressively intensifies as
hierarchical rank, length of service, and age increase, and that it is more predominant
in operational units, whereas transactional leadership showed greater relative
prominence in administrative areas. It is concluded that the CBMDF exhibits a
leadership profile aligned with the full range leadership model proposed by Bass and
Avolio (1997), characterized by high transformational leadership, functionally balanced
transactional leadership, and minimal presence of laissez-faire behaviors, revealing
institutional maturity and adherence to contemporary leadership models in mission-
critical organizations.

Keywords: CBMDF; leadership; leadership styles; transformational leadership. MLQ.



1 INTRODUGAO

O estudo da lideranga nas organizag¢des publicas constitui um campo essencial
para a compreensao dos fatores que determinam o desempenho institucional, a
eficiéncia administrativa e a qualidade dos servicos prestados a sociedade. Nas
instituicées publicas, o lider ultrapassa o papel de gestor técnico, tornando-se agente
de transformacdo organizacional e social, capaz de inspirar equipes, promover o
engajamento e alinhar valores institucionais as demandas da coletividade (Yukl, 2013;
Fleury; Fischer, 2015; Silva; Vergara, 2016). A relevancia do tema torna-se ainda mais
evidente em contextos de natureza militar, como o do CBMDF, nos quais a lideranca
assume papel estratégico para garantir disciplina, hierarquia, coesédo e eficiéncia

operacional (Bass; Avolio, 1997; Vieira, 2002).

Assim, o presente estudo possui como propaosito descrever e analisar os estilos
de lideranga predominantes entre os gestores do CBMDF. Nesse sentido, buscou
responder a seguinte questao: quais estilos de lideranca, identificados na percepgao

dos lideres, e em quais niveis, estao sendo utilizados no CBMDF?

Partindo da realidade e da missao institucional da corporacéo, formularam-se
as seguintes hipéteses de pesquisa: considerando a natureza militar da instituicdo, o
estilo de lideranca transacional € o predominante; entre os lideres com tempo de
servigo inferior a 15 anos, prevalece o estilo transformacional; o estilo de lideranga
predominante entre os lideres que atuam na area-fim (operacional) difere daquele

verificado entre os que desempenham fungdes na area-meio (administrativa).

A investigacado tem como justificativa o fato de que identificar e compreender
tais fatores oferecera subsidios para o aperfeicoamento dos processos de formacao,
capacitagao e avaliagao de liderangas, contribuindo para o fortalecimento da eficiéncia
organizacional e para o bem-estar dos militares. O CBMDF desempenha papel
essencial na seguranga publica e na prote¢do da vida, do patriménio e do meio
ambiente no Distrito Federal, por isso, a identificacdo do nivel de uso de cada perfil
de lideranga, possibilitando o desenvolvimento de caracteristicas desejaveis e a
mitigacao das indesejaveis, tem potencial de gerar impactos positivos duradouros na

qualidade dos servicos prestados a sociedade.



O retorno para a propria corporagao também se mostrara altamente relevante,
uma vez que, com a identificacdo dos estilos de lideranga em exercicio e o
consequente aprimoramento dos gestores, espera-se que a gestdo do CBMDF se
torne cada vez mais estratégica, participativa e orientada para resultados, garantindo
que os oficiais absorvam praticas de lideranca eficazes e alinhadas as demandas

contemporaneas de governanga publica.

O objetivo central do estudo é identificar quais os estilos de lideranga estao
sendo utilizados no CBMDF, segundo a percepgéo dos lideres da instituicdo, para que
as caracteristicas desejaveis e nao desejaveis possam ser observadas, desenvolvidas
e trabalhadas, visando a melhoria de processos de formagao, capacitagao, avaliagao

e direcionamento da gestdo da Corporagao.

Como objetivos especificos, a pesquisa descreve os principais estilos de
lideranga presentes na literatura especializada; conceitua as atribuicbes do oficial
bombeiro militar e destacar a importancia de sua lideranga; compara os estilos de
lideranga de acordo com o posto hierarquico; avalia as diferencas conforme o tempo
de servico; analisa a variagao dos estilos em funcdo da faixa etaria; e examina a

influéncia da area de atuagao (meio ou fim) sobre os estilos identificados.

2 REFERENCIAL TEORICO

As pesquisas e estudos sobre liderancga e seus diferentes estilos evidenciam a
existéncia de diversas abordagens, cada uma com premissas e pressupostos
especificos. Dessa forma, foi realizada uma investigagdo em distintas fontes e
autores, com o objetivo de ampliar e consolidar os principios que servem de base para

a elaboracao deste estudo.

2.1 Lideranga

O conceito de lideranga assume multiplos significados, variando conforme a
area do conhecimento que o aborda. Entre os diversos estudiosos do tema, ha

consenso de que as variaveis que compodem o processo de lideranca sao altamente



complexas. Desse modo, analisar um processo de tamanha relevancia tem por
objetivo articular e aprofundar diferentes perspectivas de conhecimento (Rocha et al.,
2010).

De maneira abrangente, a lideranga pode ser compreendida como um processo
de influéncia que organiza as atividades de um grupo e direciona seus esforgos para
o alcance de metas e a consecucgao de objetivos (Stogdill, 1950; Rauch e Behling,
1984). Para Vieira (2002, p. 10), trata-se de “um processo de influéncia do
comportamento humano, ou seja, que visa motivar individuos a adotar um
comportamento que de outra forma eles ndo adotariam”. O autor observa, ainda, que
uma lideranga exercida com eficacia desperta dedicacao pessoal, assegura coeréncia
de pensamento em pequenas unidades e fomenta o espirito de servico em toda a

instituicao.

Bass (1990b) enxerga a lideranga como um fendmeno multifacetado, que pode
manifestar-se como expressao da personalidade, pratica de persuasao e influéncia,
relacdo de poder, meio de atingir resultados e forma de interagdo ou combinacéo de
todos esses elementos. De acordo com Bergamini (1994), a maioria das defini¢des
contemporaneas de lideranga converge em dois pontos: primeiro, que se trata de um
fendmeno essencialmente coletivo, envolvendo duas ou mais pessoas; segundo, que
o exercicio da influéncia € o nucleo de sua dindmica. Maximiano (2005a) acrescenta
que, no século XXI, os estudos sobre lideranga passaram a enfatizar o carater

motivacional, destacando as formas transacional, transformacional e carismatica dela.

Segundo Burns (1978), a liderancga transacional se fundamenta na autoridade
formal e em sua legitimidade dentro da organizagdo. Nessa perspectiva, o lider
estabelece padrées de trabalho, define responsabilidades e orienta as agcdes em
direcdo a metas especificas, utilizando recompensas e sangbes como instrumentos
de influéncia. A lideranca transformacional, por outro lado, consiste em inspirar os
seguidores com base em principios elevados e valores éticos, exigindo que estes
confiem em seu lider e que este seja capaz de projetar e consolidar uma visdo de
futuro para a instituicdo. Ja a lideranga carismatica, conforme argumentam Stoner e
Freeman (1999), promove maior engajamento e satisfagdo nos membros da equipe,
uma vez que a admiracao e o respeito pelo lider tornam a execugao das tarefas mais

eficaz e eficiente.



No contexto das organizagdes militares, em que metas e finalidades podem
implicar riscos extremos, inclusive o sacrificio da propria vida ou a preservacao de
bens estratégicos, a responsabilidade atribuida ao lider adquire proporgdes muito
mais amplas. Vieira (2002) ressalta que o lider militar deve estar plenamente
preparado para conduzir suas fungdes com exceléncia, mantendo controle absoluto
sobre os subordinados. O autor afirma, ainda, que tais lideres precisam desenvolver
competéncias especificas, como “Liderar em tempo de paz para estar preparado para
o tempo de guerra; desenvolver os lideres individuais dentre os seus subordinados;

desenvolver equipes de lideranga; descentralizar” (Vieira, 2002, p.10).

2.2 Lideranca Transacional

A lideranga transacional caracteriza-se pelo exercicio da autoridade formal e
pela legitimidade conferida pela estrutura organizacional. Nessa perspectiva, o lider
define padrbes de trabalho, distribui atribuicées e orienta as atividades com foco no
alcance de metas, utilizando recompensas e sangdes como instrumentos de influéncia

sobre o desempenho dos liderados (Burns, 1978).

Dias e Borges (2015) destacam que essa forma de lideranga tem por base o
poder concedido por normas e procedimentos institucionais, enfatizando o
cumprimento rigoroso de regras previamente estabelecidas e a execucao fiel das
tarefas planejadas. Nesse contexto, a aplicacao de incentivos positivos e punicoes
constitui mecanismo essencial para orientar condutas desejaveis e inibir
comportamentos inadequados, além de favorecer um ambiente de adeséo e apoio as
diretrizes do lider. Algo que podemos associar fortemente ao militarismo, ja que este

possui como premissa a hierarquia e disciplina.

Para Maximiano (2005b), a lideranga transacional mobiliza interesses primarios
dos subordinados, recorrendo a recompensas, ameacas ou penalidades para
assegurar o comprometimento com as metas estabelecidas. O autor descreve trés
caracteristicas centrais desse modelo: recompensa contingente, concedida quando a
tarefa é executada conforme o esperado; gestdo por excecdo, que se manifesta
quando o lider intervém diante de falhas ou desvios de desempenho; e o estilo /aissez-
faire, que se traduz na auséncia de interferéncia direta, delegando ou abrindo mao da

responsabilidade das decisbes em determinadas situagdes.
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Smith e Peterson (1994) argumentam que os beneficios proporcionados nesse
tipo de lideranca tendem a gerar relagbes de curto prazo, uma vez que Os
subordinados mantém o engajamento apenas enquanto percebem vantagens
materiais. Em complemento, Bass (1990a) sustenta que a lideranga transacional é
essencial para garantir a estabilidade e a eficiéncia operacional, porém limitada
quando se pretende promover mudangas profundas ou desenvolver o potencial

criativo da equipe.

Autores contemporaneos reforcam essa visdo. Yukl (2013) assinala que a
liderancga transacional é eficaz em ambientes que demandam padronizagao, controle
e previsibilidade, ao passo que pode ser insuficiente em contextos que exigem
inovacéo. Robbins e Judge (2017) acrescentam que esse modelo é particularmente
adequado para organizagdes em que a disciplina e a hierarquia constituem elementos

estruturais, como instituicbes militares e de seguranga publica.

Por outro lado, quando comparada a lideranga transformacional, a transacional
mostra-se mais voltada a manutencdo da ordem do que a promocédo de mudangas
estratégicas. Burns (2004) observa que, enquanto o lider transacional atua
predominantemente como um negociador de recompensas € punigdes, O
transformacional busca inspirar e engajar seus seguidores em objetivos de maior

alcance, sustentados por valores e ideais.

2.3 Lideranga Transformacional

Burns (1978) foi pioneiro na definicdo explicita da lideranga transformacional,
descrevendo-a como um processo capaz de motivar seguidores por meio de ideais
elevados e valores éticos. Bass (1985) amplia essa concepg¢ao ao afirmar que a
lideranga transformacional envolve o esfor¢co do lider em elevar a percepc¢ao dos
liderados acerca do que é correto e significativo, encorajando-os a ir além das

expectativas nas atividades desempenhadas.

Neto et al. (2012) apontam que lideres transformacionais costumam perceber
falhas como oportunidades para aprendizagem e operam além dos métodos
instrumentais associados a lideranca transacional; esses autores também sustentam

que tais lideres se consideram agentes de mudancga institucional. Burns (2004)
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complementa, afirmando que o lider transformacional assume uma fungao
predominantemente qualitativa, remodelando valores, motivagbes e objetivos dos

seguidores, influenciando, dessa forma, os processos dentro das organizagdes.

Schermerhorn (1999) evidencia que esse tipo de lideranga promove nos
seguidores maior dedicagao, satisfagcdo e disposicdo para empenhar-se com rigor
elevado a fim de alcangar resultados superiores; além disso, Schermerhorn ressalta
que o lider transformacional mobiliza carisma e outras qualidades associadas para

estimular mudangas tanto em pessoas quanto em procedimentos organizacionais.

Bass e Avolio (1997) identificam quatro fatores centrais na relagao entre lider e

liderados na lideranca transformacional, a saber:

¢ Influéncia idealizada: o lider inspira nos seguidores o desejo de adotar
comportamentos e caracteristicas semelhantes as suas; é considerado

um modelo de conduta.

e Motivacao inspiradora: capacidade de transmitir uma visao
considerada correta, promovendo otimismo e confianga quanto ao futuro

e ao alcance de metas.

e Estimulacgao intelectual: incentivo ao pensamento critico, a inovagao e
a busca de novas abordagens para a solugao de problemas, sem receio

de julgamento ou repressao.

e Consideracao individualizada: reconhecimento das singularidades de
cada seguidor, com apoio ao desenvolvimento de seus potenciais
individuais, de modo que todos contribuam para o cumprimento dos

objetivos organizacionais.

Pesquisas posteriores reforcam a relevancia dessas dimensodes. Yukl (2013)
argumenta que a liderancga transformacional é decisiva para a construgdao de uma
cultura organizacional orientada para a inovagao, pois promove autonomia e
participagéo. Ja Avolio e Yammarino (2013) ressaltam que lideres transformacionais
criam um ambiente de confianga mutua e comprometimento coletivo, elementos

essenciais para mudangas sustentaveis. No contexto brasileiro, Silva e Vergara (2016)



12

identificaram que esse estilo de lideranga contribui para maior engajamento e

desempenho, ao fomentar um clima de apoio e aprendizado continuo.

2.4 Lideranga Carismatica

Os estudos sobre estilos de lideranga compartilham como elemento comum a
identificacdo de qualidades e atributos em lideres que obtiveram desempenho
excepcional; uma das caracteristicas pioneiras investigadas nesses estudos foi o
carisma, conforme Weber (1964). Para Weber, o carisma € o atributo do individuo
capaz de congregar seguidores que confiam em suas aptidées de apontar o percurso
correto, alguém que inspira e possui visao de futuro. Um aspecto essencial destacado
€ que o carisma nao deve ser avaliado apenas como habilidade intrinseca do lider,
mas também em termos da percepgado que suas atitudes geram nos seguidores, de

modo que eles se alinhem com seus ideais e comportamentos.

House (1977) foi um dos primeiros a sistematizar teorias sobre lideranca
carismatica em uma formulacdo conceitual unificada. Ele apontou as seguintes
condicbes de personalidade como sendo caracteristicas pessoais de um lider
carismatico: autoconfianca elevada; tendéncia ao dominio nas interagdes
interpessoais; desejo de influenciar a cogni¢ao alheia; e convicgao firme quanto ao
valor de suas ideias e principios morais. O autor também assinala que lideres
carismaticos tendem a emergir em contextos de crise ou sob pressao organizacional,
destacando sua aptidado para alinhar a identidade dos seguidores com os objetivos
definidos, de modo que os propédsitos compartilhados sejam claramente percebidos e

valorizados por todos.

Dias e Borges (2015) alegam que a principal distingdo entre individuos
carismaticos e ndo carismaticos reside na aptidao para avaliar com sensibilidade e
precisao as dificuldades existentes, bem como diagnosticar os obstaculos e desejos
do grupo. Stoner e Freeman (1999) afirmam que a lideranga carismatica incrementa
a motivagao e a satisfacao dos seguidores simplesmente pela admiragao que nutrem
pelo lider. Yukl (1999) complementa ao afirmar que se observa esse estilo de lideranga
com base no grau de influéncia exercida e na natureza da relagdo construida entre

lider e seguidores.
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Conger e Kanungo (1998) defendem que o carisma constitui nucleo explicativo
da lideranga transformacional, frequentemente sobreposto ou confundido com ela,
embora Bass (1985) sustente que um lider pode manifestar carisma sem
necessariamente exibir todas as caracteristicas transformacionais. Yukl (1999)
diferencia ainda mais: o lider carismatico depende fortemente da confianca incutida
nos seguidores, enquanto o transformacional também enfatiza o empoderamento, o
desenvolvimento dos liderados e a construgdo conjunta dos objetivos. Em sintese,
para Yukl (1999), o lider carismatico requer crenca dos seguidores em sua pessoa; ja

o transformacional deseja que seus seguidores acreditem em si mesmos.

Autores contemporaneos tém contribuido com evidéncias que enriquecem o
debate. Por exemplo, Gomes et al. (2007) realizaram uma revisao da literatura sobre
abordagens carismatica e transformacional, demonstrando que embora haja
sobreposicao conceitual entre os dois estilos, o carisma é frequentemente sublinhado
como componente distintivo, sobretudo em contextos nos quais a personalidade do

lider e sua capacidade de comunicag¢ao simbdlica s&o cruciais.

Silva (2010), em estudo de caso com liderangas religiosas pentecostais,
identificou que a construgcao do carisma envolve nao apenas discurso persuasivo, mas
também presenca empatica com seguidores, em contextos de incerteza social, o que
reforca a ideia weberiana de “atracao afetiva”. Essas analises recentes reforcam que
o carisma permanece um fator diferenciador relevante tanto como estilo autbnomo

quanto como elemento constitutivo da lideranga transformacional.

2.5 Atribuicoes dos Oficiais Bombeiros Militares

A profissdo militar possui caracteristicas proprias e inconfundiveis, resultantes
do militarismo, que a diferenciam das demais atividades profissionais de natureza civil.
Entre essas peculiaridades destacam-se a dedicagdo exclusiva, a obediéncia
incondicional as ordens superiores, o rigor na observancia da hierarquia e da disciplina
e, em situacdes extremas, a disposi¢ao para o sacrificio da propria vida em defesa de

terceiros.

O Estatuto dos Bombeiros Militares do Distrito Federal, aprovado pela Lei n.°
7.479/1986 e atualizado pela Lei n.° 12.086/2009, estabelece tais fundamentos e
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define as atribui¢cdes institucionais. Em seu artigo 2°, estabelece que o CBMDF é
“‘instituicdo permanente, essencial a seguranga publica e as atividades de defesa civil,
fundamentada nos principios da hierarquia e da disciplina, e ainda forca auxiliar e
reserva do Exeército nos casos de convocagao ou mobilizacido”, destinando-se, entre
outras fungdes, a “execucao de servigos de pericia, prevengao e combate a incéndios,

de busca e salvamento e de atendimento pré-hospitalar”’ (Brasil, 1986; Brasil, 2009).

No ambito hierarquico, distingue-se a categoria dos oficiais e a das pragas. Os
oficiais compreendem os postos de 2° Tenente, 1° Tenente, Capitdo, Major, Tenente-
Coronel e Coronel, enquanto as pragas englobam graduagdes como Soldado, Cabo,
Sargentos, Sub-Tenente, Cadetes e Aspirantes-a-Oficial (praga especial). Segundo o
Estatuto, em seu art. 21, “as atribuigdes e obrigac¢des inerentes ao cargo de bombeiro-
militar devem ser compativeis com o correspondente grau hierarquico”. Além disso, o
mesmo Estatuto (art. 37) preconiza que “o oficial BM é preparado, ao longo da carreira,
para o exercicio do Comando, da Chefia e da Direcdo das Organizagbes de
Bombeiros-Militares”, o que implica responsabilidades superiores em termos de

lideranga e geréncia institucional. (Brasil, 1986; Brasil, 2009).

Dessa forma, os oficiais do CBMDF n&o apenas participam das atividades
operacionais comuns, como prevencao e combate a incéndios, busca e salvamento,
atendimento pré-hospitalar, mas também assumem funcbes de geréncia
administrativa, tais como o planejamento, a coordenagao, o controle e a avaliagdo dos
servigos prestados. No exercicio administrativo, esses oficiais detém atribuigdes de
formulacao orgcamentaria, controle de recursos humanos, supervisao logistica, gestao
de suprimentos, estruturacido de escalas e manutencédo predial, além de garantir
conformidade com normas internas e externas. Autores da administragcdo publica
apontam que essas atividades constituem fungdes classicas da geréncia, sendo elas
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar (Chiavenato, 2014; Fleury;
Fischer, 2015).

No contexto militar, como observa Silva (2015), o oficial militar atua como gestor
integral: ele ndo apenas comanda unidades operacionais, mas também elabora
programas, monitora desempenho e responde administrativamente por resultados.
Essa condicédo de dupla funcao, operacional e administrativa, exige competéncias de

lideranga, tomada de decisao, visdo estratégica e controle institucional.
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Com base no exposto, verifica-se que os oficiais do CBMDF tém
responsabilidades ampliadas: além de participarem das agdes tipicas dos bombeiros,
assumem a geréncia, a fiscalizagao e o preparo institucional dos servigos prestados a
sociedade, respondendo, em Uultima instancia, pela eficacia, eficiéncia e qualidade

desses servigos.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho constitui-se em uma ampliacdo da pesquisa realizada por
este autor na Academia de Bombeiro Militar do Distrito Federal (Schneider, 2020), a
qual teve como base o estudo de caso de Rocha et al. (2010) sobre estilos de
liderangca em uma organizagao militar. Com esse propdosito, foram adotadas técnicas
metodoldgicas visando ndo apenas a replicagdo, mas também o aprofundamento da

investigacao, estendendo sua aplicagao a todo o CBMDF.

Este estudo configura-se como pesquisa aplicada, de carater exploratorio-
descritivo, desenvolvida por meio do método de levantamento, conforme a
classificagdo proposta por Gil (1999). A coleta de dados foi realizada em uma
organizacao publica federal de natureza militar, localizada no Distrito Federal, e teve
como publico-alvo militares que desempenham fungdes gerenciais e de comando,
tanto administrativo quanto operacional. Destaca-se que esses participantes exercem,
simultaneamente, a condicdo de lideres em relagcdo aos seus subordinados e de

liderados perante seus superiores hierarquicos.

A amostra foi probabilistica, adotando-se a técnica de amostragem aleatéria
estratificada. Nessa abordagem, a populacao é dividida em estratos homogéneos,
neste caso, as diferentes patentes, e, em seguida, é realizada a selegéo aleatoéria de
participantes em cada estrato, assegurando a representatividade proporcional de

todos os segmentos da populagao (Gil, 1999; Marconi; Lakatos, 2017).

A escolha dessa técnica justifica-se pela necessidade de garantir que todos os
niveis hierarquicos estejam adequadamente representados na amostra, minimizando
vieses e possibilitando maior precisao e confiabilidade na inferéncia dos resultados

(Babbie, 2017). De acordo com Marconi e Lakatos (2017), a amostragem estratificada
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€ especialmente recomendada quando se deseja comparar subgrupos da populacéo,
assegurando a heterogeneidade entre os estratos e a homogeneidade dentro de cada

um, o que contribui para a qualidade da analise estatistica.

Para que fosse realizada a coleta de dados, inicialmente executou-se uma
analise no Portal de Gestao Estratégica e Inteligéncia de Negdcios (GESINT) do
CBMDF, a fim de levantar os quantitativos e distribuicdo dos Oficiais Combatentes da
Corporacgao e de aplicar a técnica de amostragem aleatdria estratificada pelos seus

postos.

Ap0s isso, foram aplicados dois instrumentos de pesquisa do tipo questionario.
O primeiro teve como objetivo reunir informagdes sociodemograficas dos
participantes, possibilitando a caracterizagdo do perfil da amostra. O segundo
instrumento correspondeu ao Multifactor Leadership Questionnaire® (MLQ),
desenvolvido por Bass e Avolio (2000), amplamente reconhecido na literatura
internacional e nacional como uma das ferramentas mais validas e confiaveis para

mensuracao empirica de estilos de lideranca.

Sua escolha fundamenta-se em sua solida base teorica, ancorada no modelo
de lideranca plena (full range leadership), que integra, em um unico arcabouco
conceitual, a lideranga transformacional, a liderancga transacional e a auséncia de
lideranca (laissez-faire), bem como os fatores de resultado da lideranga (eficacia,
esforco extra e satisfagdo). Sua estrutura padronizada, composta por itens
organizados em escala Likert, possibilita a mensuracédo objetiva e sistematica de
comportamentos de lideranga percebidos, reduzindo vieses interpretativos e

aumentando a confiabilidade das inferéncias estatisticas.

No processo de analise dos dados, os resultados do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) foram calculados a partir da média aritmética das respostas
atribuidas aos itens que compdem cada uma de suas dimensdes tedricas. O
instrumento utiliza escala do tipo Likert de cinco pontos, permitindo mensurar a
frequéncia com que determinados comportamentos de lideranca sdo percebidos.
Cada fator do modelo de lideranga plena (lideranga transformacional, liderancga
transacional, auséncia de lideranga e fatores de resultado) é composto por um

conjunto especifico de itens previamente definidos no manual do instrumento (Bass;


https://gesint.cbm.df.gov.br/
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Avolio, 2000). Assim, para cada respondente, foi calculada a média das respostas
referentes aos itens pertencentes a cada dimensdo, gerando um escore médio
representativo daquele estilo de lideranca. Posteriormente, esses escores individuais
foram agregados para obtengdo das médias gerais da amostra e das médias
especificas dos diferentes grupos analisados (posto, tempo de servigo, faixa etaria e
area de atuacao), possibilitando a realizacdo de analises descritivas e comparativas

entre os estratos da pesquisa.

No que se refere a lideranga carismatica, o MLQ n&o a trata como uma
dimensao autbnoma, pois, segundo Bass e Avolio (1997), o carisma constitui um dos
componentes centrais da lideranga transformacional, estando conceitualmente
incorporado a dimenséo denominada “influéncia idealizada”. Essa opcao teorica evita
a sobreposicédo conceitual entre lideranca carismatica e transformacional e permite
uma operacionalizagdo mais adequada e empiricamente consistente do construto

liderancga.

Dessa forma, o MLQ mostrou-se o instrumento mais adequado aos objetivos
desta pesquisa, por sua robustez psicométrica, fundamentacéao tedrica consolidada e
aderéncia conceitual, permitindo uma avaliagao abrangente e metodologicamente

rigorosa dos estilos de lideranga predominantes no CBMDF.

O questionario em sua versao final foi aplicado com o uso da plataforma Google
Forms no periodo compreendido entre os dias 25 de outubro e 11 de novembro de
2025.

A populacao do estudo é composta por 389 oficiais combatentes do CBMDF,
distribuidos nos postos de Aspirante a Oficial, 2° Tenente, 1° Tenente, Capitdo, Major,
Tenente-Coronel e Coronel. Considerando a heterogeneidade hierarquica da
corporagao e o objetivo de comparar padrdes de lideranga entre os diferentes postos,
conforme mencionado anteriormente, optou-se pela utilizacdo de amostragem
probabilistica estratificada proporcional, tomando-se cada posto como estrato

amostral.

Para definicdo do tamanho minimo da amostra, adotou-se nivel de confianga
de 95%, erro amostral maximo de 5% e analise baseada em proporgcées com p = 0,5,

situagao estatisticamente mais conservadora. O calculo inicial, realizado por meio da
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férmula para proporgdes em amostras aleatérias simples, produziu n0 = 384,16.
Aplicando-se a corregao para populagéo finita (N = 389), obteve-se o tamanho final de

aproximadamente 194 respondentes.

Considerando-se a possibilidade de nao resposta, estimada em 40%, o
tamanho da amostra foi inflado para definir o total de participantes que deveriam ser
convidados. Assim, o numero final de oficiais a serem contatados foi ajustado para
323, garantindo que o numero de respondentes atingisse 0 minimo necessario para
precisdo estatistica do estudo. A distribuicdo da amostra por estrato seguiu a

proporcionalidade da populagao, conforme apresentado no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Distribuigdo da amostra por estratos (postos)

Posto Populagao (N) Respondentes Esperados
Aspirante 24 12
2° Tenente 21 10
1° Tenente 105 52
Capitao 65 32
Major 38 19
Tenente-Coronel 100 50
Coronel 36 18
Total 389 194

Fonte: o autor.

Essa estratégia assegura representatividade adequada de todos os postos da
carreira combatente e permite analises comparativas entre estratos hierarquicos,
aumentando a confiabilidade e a validade interna dos resultados relacionados aos

estilos de lideranca avaliados.

Como suporte adicional as etapas de processamento e organizacao dos dados,
revisédo textual e conferéncia dos calculos estatisticos, empregou-se uma ferramenta
de inteligéncia artificial (IA), especificamente o modelo ChatGPT, para auxiliar na
tabulacdo, verificacdo de consisténcia analitica e aprimoramento da redacdo do
trabalho. A ferramenta foi utilizada apenas como apoio técnico e operacional, sem
interferir na interpretagdo dos resultados ou na formulagdo das conclusbes, que

permanecem integralmente sob responsabilidade do pesquisador.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicagdo do instrumento de pesquisa resultou em 190 respondentes,
distribuidos entre os postos da carreira de oficiais combatentes do CBMDF (estratos).
Esse numero & muito proximo ao tamanho amostral estimado como ideal (n = 194),
garantindo que as inferéncias gerais sobre os estilos de lideranga mantenham o nivel
de confianga estabelecido (95%) e um erro amostral efetivo praticamente equivalente

aos 5% planejados.

Para cada estrato foi calculado o erro amostral especifico aplicando-se a
Equacao 1, considerando tanto a variabilidade interna do estrato quanto a correcao
para populacao finita. Esse procedimento garante precisdo diferenciada para cada

posto da hierarquia, respeitando as diferencas de tamanhos entre estratos.
Equacgéao 1 — Calculo do erro amostral por estrato (ey):
en=2-V[p(1=p)/Mn]- V[ (Nn=nn)/(Ny=1)]
Onde:
z=1,96; p = 0,5; n, = respondentes obtidos; N;, = populagao do estrato

O quadro relacionado a seguir (Quadro 2), apresenta os resultados obtidos

apods a execugao do calculo:

Quadro 2 — Erros amostrais por estrato.

Posto N_h (populagcdo) n_h (obtido) Erro Amostral (aprox.)
Aspirante 24 6 +31,1%
2° Tenente 21 16 +14,0%
1° Tenente 105 61 1+9,6%
Capitao 65 38 +12,8%
Maijor 38 19 +20,2%
Tenente-Coronel 100 35 +15,8%
Coronel 36 15 +22,8%

Fonte: o autor.
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Embora a amostragem utilizada tenha sido estratificada proporcional, alguns
estratos ndo atingiram o numero minimo inicialmente projetado. Esse fendmeno
aconteceu em maior numero com oficiais superiores, em razdo de fatores como
agendas restritas, menor quantitativo absoluto de militares e maior concentragédo de
responsabilidades administrativas. Além disso, a participagdo na pesquisa foi
voluntaria, em conformidade com os principios éticos aplicaveis, o que reforca a

legitimidade da distribuicdo efetiva de respondentes.

Para avaliar o impacto dessa distribuicdo assimétrica, foram calculados os
erros amostrais especificos de cada estrato. Os resultados indicaram que o estrato de
Aspirantes apresentou erro amostral elevado (£31,1%), decorrente tanto do pequeno
tamanho populacional quanto do numero reduzido de respondentes, razao pela qual

nao é recomendado interpretar resultados desse grupo de forma isolada.

O estrato de Tenente-Coronel apresentou erro moderado (+15,8%), o que
permite analises validas, porém com menor precisao estatistica. Ja o estrato de
Coronel, por possuir populagao naturalmente pequena, resultou em um erro amostral
mais elevado (+22,8%), sendo mais adequado interpretar tendéncias gerais deste

estrato.

Nos demais estratos, os erros amostrais variaram entre +9% e +14%, valores
aceitaveis e compativeis com analises descritivas e comparativas dentro do padrao
estatistico esperado para pesquisas organizacionais com amostragem estratificada

proporcional.

Importante destacar que, apesar das variagdes entre estratos, o tamanho total
da amostra obtida (190 respondentes) permaneceu muito proximo ao estimado como
ideal (n = 194), mantendo o erro amostral global em aproximadamente £5%, conforme
planejado. Assim, mesmo com diferengas internas, a amostra apresenta
representatividade adequada para inferéncias gerais sobre os estilos de lideranga no
CBMDF, assegurando a validade estatistica da pesquisa.

4.1 Perfil Sociodemografico

Conforme ja mencionado, a amostra do estudo foi composta por 190 oficiais

combatentes, distribuidos proporcionalmente conforme os estratos definidos a partir
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dos postos. Em relagdo ao sexo, verificou-se predominancia masculina (70,5%, n =
134), enquanto o sexo feminino representou 29,5% (n = 56), proporgédo compativel
com a atual distribuicdo do efetivo da corporagdo e com a tendéncia histérica de

ingresso feminino nas instituigbes militares brasileiras.

No que se refere a idade, os respondentes apresentaram faixa etaria variando
entre 28 e 52 anos, com média de 36,4 anos e mediana de 35 anos. Os quartis indicam
que 25% possuem até 33 anos, e 75% até 38 anos, demonstrando que o conjunto dos
participantes se situa majoritariamente em faixa etaria intermediaria, compativel com
fases de ascensdo profissional, consolidacdo de competéncias e ocupacado de

funcdes de comando e gestéao.

Em relagdo ao tempo de servigco, conforme a figura 1, observou-se que 0s
oficiais respondentes possuem média aproximada de 13 a 14 anos de atuacio na
corporagao, distribuidos em um intervalo que inclui desde profissionais em inicio de
carreira até aqueles com mais de duas décadas de experiéncia. Essa amplitude
reforca o carater representativo da amostra, ao combinar visdes de oficiais que se
encontram em fases diferentes do ciclo profissional. A presencga significativa de
militares com tempo de servigo superior a dez anos sugere que a maior parte da
amostra € composta por individuos ja vivenciados em rotinas operacionais e
administrativas, o que tende a influenciar positivamente a maturidade em processos
decisoérios, na comunicacdo com subordinados e no exercicio das fungdes de

lideranga.

Figura 1 — Grafico de distribuigcao por tempo de servigo.
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Fonte: o autor.
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No que tange a distribuicdo por posto, conforme a figura 2, identificou-se
predominancia de oficiais nos postos intermediarios, notadamente 1° Tenente,
Capitdo, Major e Tenente-Coronel, o que reflete a propria piramide hierarquica do
CBMDF. Essa distribuicao € relevante no contexto da pesquisa, considerando que
esses postos desempenham fungdes chave de coordenagao de equipes, execugao

de processos decisorios e articulagao entre niveis estratégicos e operacionais.

Figura 2 - Grafico de distribuigdo por posto
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Fonte: o autor.

A analise da area de atuacao revelou distribuicdo equilibrada entre oficiais
lotados na area-fim (43,2%) e area-meio (56,8%), permitindo explorar diferengas de
percepcao de lideranga conforme o contexto de trabalho, que pode refletir variagdes
dos dois ambientes organizacionais com culturas de trabalho, demandas e praticas

de lideranca potencialmente diferentes.

4.2 Perfil de Lideranga

4.2.1 Analise Geral dos Perfis de Lideranga

Os resultados obtidos por meio do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
permitem uma analise ampla e detalhada sobre os estilos de lideranca percebidos
pelos oficiais combatentes do CBMDF. O grafico presente na figura 3, apresenta os

resultados obtidos com os cento e noventa participantes:
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Figura 3 — Grafico de Dimensdes Gerais de Liderancga.
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Fonte: o autor.

Conforme apresentado no grafico, percebe-se um predominio da lideranga
transformacional, o que sugere que os oficiais internalizam praticas que extrapolam
a gestao operacional e passam a atuar como agentes de desenvolvimento humano,

fomentando coesao, engajamento e alinhamento aos valores organizacionais.

Segundo Bass e Avolio (1997), lideres transformacionais sdo capazes de
articular visdo, promover motivagao e estimular o crescimento de seus subordinados
por meio de influéncia positiva, o que repercute diretamente na coesdao e no
engajamento das equipes. Tais caracteristicas mostram-se especialmente relevantes
no contexto dos bombeiros militares, cuja missdo envolve riscos elevados e alta
dependéncia da confianga, da comunicagdo e da prontiddo organizacional. A
prevaléncia dessa lideranca, portanto, revela alinhamento entre os valores

institucionais do CBMDF e o comportamento dos seus oficiais.

Ao analisar os desvios-padrao, percebe-se que a percepcao dos respondentes
€ relativamente homogénea, o que denota consisténcia na experiéncia cotidiana com
seus lideres diretos. Essa consisténcia sugere que a corporagao tem conseguido
disseminar um modelo de lideranca baseado na transformacao, caracterizado pelo
estimulo ao pensamento critico, incentivo a autonomia supervisionada e valorizagao

das capacidades individuais dos subordinados.

A lideranga transacional, por sua vez, apresenta niveis moderados e cumpre

papel complementar a liderancga transformacional. Como defendem Burns (1978) e
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Maximiano (2005b), a lideranga transacional € fundamental em ambientes
estruturados e hierarquizados, pois envolve mecanismos de supervisao,
estabelecimento de regras claras, recompensas contingentes e monitoramento ativo.
Tais praticas contribuem para a manutencdo da disciplina e da previsibilidade
operacional, aspectos indispensaveis para o funcionamento adequado de uma
instituicdio como o CBMDF. O equilibrio entre liderangca transformacional e
transacional observado nos resultados aponta para maturidade institucional,
demonstrando que a corporagdo nao depende exclusivamente de inspiracdo e
motivacdo, mas integra também processos formais de controle que garantem

eficiéncia e seguranga nas operagoes.

Outro achado relevante é a baixa incidéncia da auséncia de lideranca (/aissez-
faire), estilo caracterizado pela omissao, falta de supervisdo e auséncia de tomada de
decisao. Bass (1985) descreve esse comportamento como disfuncional em ambientes
que exigem lideranga ativa, especialmente aqueles de alta complexidade e risco.
Nesse sentido, o fato de essa dimensdo apresentar as menores médias confirma a

aderéncia dos oficiais ao papel de comando e reforga a estrutura de lideranca ativa.

Por fim, os “fatores de resultado” (eficacia, esforgco extra e satisfacao)
alcancaram meédias elevadas, o0 que € coerente com a literatura que associa niveis
altos de lideranga transformacional ao fortalecimento da confianga, do
comprometimento e do desempenho dos subordinados (Bass; Avolio, 1997; Avolio;
Yammarino, 2013). Quando lideres inspiram, estimulam e orientam suas equipes,
criam condi¢cdes para maior engajamento, resiliéncia operacional e desempenho de

exceléncia, aspectos indispensaveis ao trabalho bombeiro militar.

Os resultados gerais evidenciam um predominio consistente da liderancga
transformacional entre os respondentes, seguida pelos “fatores de resultado”, o que
sugere que os lideres do CBMDF tendem a adotar comportamentos que inspiram,
motivam e estimulam suas equipes. A lideranca transacional aparece em niveis
moderados, refletindo a presenca de praticas baseadas em recompensas e
monitoramento, caracteristicas marcantes do militarismo. Ja a “auséncia de lideranga”
(laissez-faire) obtém valores baixos, o que também é compativel com a estrutura
hierarquica militar, que exige presenca ativa e responsavel dos lideres. Por fim, o

desvio-padrao reduzido demonstra homogeneidade nas percepgdes da amostra.
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A seguir, com o intuito de atingir os objetivos especificos do estudo, serdo
apresentadas as analises dos perfis de lideranga considerando o posto, tempo de

servico, faixa etaria e area de atuacao dos oficiais combatentes do CBMDF.

4.2.2 Analise Comparativa por Posto

Os graficos apresentados na figura 4 demonstram os resultados obtidos apés
preparagao dos dados levando-se em conta os postos hierarquicos dos participantes.
A analise desses resultados revela padrées consistentes que refletem o
desenvolvimento das competéncias de lideranga ao longo da carreira militar,
alinhando-se ao que diversos autores descrevem sobre o processo evolutivo da
lideranca em organizacdes de natureza hierarquizada e de missao critica (Vieira,
2002; Bass; Avolio, 1997; Rocha; Cavalcante; Souza, 2010).

Figura 4 — Graficos dos perfis lideranga quanto ao Posto.
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Nos postos iniciais (Aspirante a Oficial, 2° Tenente e 1° Tenente) observa-se
maior variabilidade no estilo de lideranga, especialmente na dimensao
transformacional. Esse comportamento é esperado, pois esses profissionais ainda se
encontram em processo de consolidacao de identidade profissional e de habilidades

gerenciais.

Rocha, Cavalcante e Souza (2010) destacam que nas organizag¢des militares a
lideranga é construida em contexto de forte estruturagdo normativa, exigindo tempo
para que o profissional internalize comportamentos mais complexos e estratégicos.
Além disso, Vieira (2002, p. 10) ressalta que o lider militar precisa “desenvolver lideres
individuais dentre os seus subordinados” e construir coeréncia de pensamento nas
unidades, o que demonstra que a formacgao inicial ainda se concentra em habilidades
taticas e no cumprimento rigoroso de normas. Apesar disso, as médias positivas

sugerem predisposicdo ao desenvolvimento da lideranga transformacional.

Nos postos em que ocorre a transi¢ao de circulo dos oficiais intermediarios para
superiores (Capitdo e Major) verifica-se intensificagdo da lideranga transformacional e
também de elementos da lideranga transacional. Esses postos exercem fungdes
operacionais e administrativas de responsabilidade aumentada, demandando
equilibrio entre inspiragdo, motivacdo e supervisdo direta. Assim, a coexisténcia
desses dois estilos reflete exatamente o que a literatura prevé para fungdes
intermediarias: equilibrio entre inspiragao, orientacdo, controle e coordenagéao, que
Robbins e Judge (2017) descrevem como o modelo de supervisdo madura em

instituicdes normativas.

Nos postos de mais alta gestdo institucional (Tenente-Coronel e Coronel)
observam-se os maiores indices de lideranca transformacional e os menores de
“auséncia de lideranca”. Esse resultado demonstra maturidade consolidada no
exercicio do comando, indicando capacidade ampliada para inspirar subordinados,
conduzir equipes em situagdes criticas e o senso de responsabilidade institucional.
Bass (1985) afirma que lideres transformacionais sdo capazes de “elevar a motivagao
e a moral dos seguidores”, fenbmeno que se torna particularmente relevante nos
niveis superiores, onde decisdes estratégicas impactam diretamente toda a

corporacgao.
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Assim, a evolugao dos perfis de lideranga por posto observada empiricamente
dialoga diretamente com o que a literatura especializada apresenta: a lideranga militar,
estruturada sobre principios de disciplina, responsabilidade e missado, desenvolve-se
gradualmente ao longo da carreira, com crescente protagonismo da lideranca
transformacional a medida que o oficial avanga na hierarquia (Vieira, 2002; Bass;
Avolio, 1997; Rocha; Cavalcante; Souza, 2010).

4.2.3 Analise Comparativa por Tempo de Servigo

A analise dos resultados organizados por tempo de servigo revela um conjunto
de padrdes consistentes que refletem o processo continuo de maturagao da lideranga
ao longo da carreira dos oficiais do CBMDF. As faixas adotadas (1-7, 7-14, 14-21,
21-28 e 28-35 anos de servigo) permitem observar como a experiéncia profissional
influencia a adogéo dos estilos de lideranga avaliados pelo MLQ. A figura 5 apresenta

os graficos de cada dimensao de lideranga quanto ao tempo de servico:
Figura 5 — Graficos dos perfis lideranga quanto ao tempo de servico.
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Nos primeiros anos de carreira (1-7 anos), observa-se maior variabilidade nos
estilos de lideranca, especialmente na lideranga transformacional. Esse perfil é
compativel com a fase inicial de socializagdo organizacional, marcada pela
internalizacao de normas, valores institucionais e adaptacdo ao ambiente operacional
e hierarquico. Rocha, Cavalcante e Souza (2010) destacam que militares em inicio de
carreira ainda estdo consolidando a identidade profissional e as competéncias de
comando, o que explica médias transformacionais positivas, porém menos elevadas
e com maior dispersao. Além disso, a presenga moderada da lideranga transacional
nessa etapa reflete a necessidade de supervisao estruturada, reforco de disciplina e
garantia de previsibilidade nas tarefas, elementos essenciais a sistemas baseados em

autoridade formal, conforme descreveu Burns (1978).

Entre 7 e 14 anos de servigo, identifica-se um salto significativo tanto na
lideranga transformacional quanto na transacional. Nesse periodo, o oficial ja domina
rotinas técnicas e operacionais, o que lhe permite direcionar maior energia ao
exercicio da lideranga, especialmente a gestdo de pessoas. Segundo Bass e Avolio
(1997), esse € o ponto em que lideres comegcam a manifestar com mais intensidade
comportamentos de motivagdo inspiradora, influéncia idealizada e estimulo
intelectual. Ao mesmo tempo, a lideranga transacional mantém-se presente, pois
mecanismos como recompensa e gestao por excecao ainda sao fundamentais para
sustentar a eficiéncia e a disciplina organizacional (Maximiano, 2005b). Assim, a
combinacao de estilos observada nesse intervalo reflete equilibrio entre inspiracao e

controle, caracteristica do lider que transita da execugao para a coordenagao.

A partir da faixa de 14-21 anos, a lideranga transformacional apresenta
crescimento acentuado, indicando amadurecimento organizacional e estratégico.
Oficiais nesse estagio costumam ocupar posigdes intermediarias de comando, nas
quais interagem simultaneamente com demandas administrativas, operacionais e
decisorias. O comportamento identificado nos dados corresponde ao que Bass (1985)
descreve como ampliacdo da capacidade do lider de “elevar a motivacdo e a moral
dos seguidores”. E também nesse estagio que a liderancga transacional atinge niveis
mais estaveis, sugerindo que o lider domina a supervisao ativa sem que ela limite sua

capacidade transformadora.
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Nas faixas de 21-28 e 28-35 anos, a lideranga transformacional atinge seus
niveis mais elevados. Esse padrao é compativel com o que Vieira (2002) denomina
de “amadurecimento da lideranca militar”, momento em que o oficial j@ acumulou
experiéncia operacional, administrativa e institucional suficiente para atuar como
agente de coesao, de direcdo estratégica e de formagdo de novos lideres. A
maturidade profissional, associada ao dominio de processos organizacionais e as
responsabilidades estratégicas de alto nivel, favorece a adog¢do de praticas que
inspiram confianga, reforgam o senso de missdo e promovem engajamento coletivo.
Nesse estagio, comportamentos laissez-faire permanecem extremamente baixos,

indicando presenca ativa e comprometimento elevado dos lideres.

De modo geral, a andlise integrada por tempo de servigo confirma que o
desenvolvimento da liderangca no CBMDF nao ocorre de forma linear, mas sim em
ciclos de amadurecimento associados a progressao na carreira, a exposicao a

responsabilidades crescentes e a consolidagdo da identidade de comando.

A predominancia crescente da lideranga transformacional, associada a
estabilidade da lideranca transacional e a baixa incidéncia da auséncia de liderancga,
reforca o que Bass e Avolio (1997) propdem ao descreverem o modelo de lideranga
plena (full range leadership), no qual a atuagao eficaz resulta do equilibrio entre
inspiracado, supervisao e responsabilidade. Os resultados também se alinham ao
entendimento de que organizagdes militares exigem lideres capazes de integrar viséo
estratégica, disciplina operacional e gestdo de pessoas, caracteristicas que se

intensificam conforme o tempo de servigo avanga (Yukl, 2013; Vieira, 2002).

Em sintese, os dados indicam que a maturidade profissional fortalece o
exercicio da lideranga transformacional no CBMDF, evidenciando que a trajetoria
institucional favorece o desenvolvimento de lideres capazes de inspirar equipes,
conduzir processos complexos e promover desempenho elevado em ambientes de
missao critica. Trata-se de um padrao coerente tanto com o arcabougo tedrico

revisitado quanto com as peculiaridades da carreira de oficiais bombeiros militares.
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4.2.4 Analise Comparativa por Faixa Etaria

A analise dos resultados organizados por faixa etaria, distribuidas em intervalos
de dez anos, fornece evidéncias sobre como diferentes fases do ciclo de vida
profissional influenciam o estilo de lideranca exercido pelos oficiais da Corporacéao.
Os graficos a seguir, presentes na figura 6, apresentam os dados encontrados quanto
a faixa etaria. Os padrbes identificados guardam estreita relagdo com o
desenvolvimento progressivo de competéncias gerenciais e com a literatura
especializada sobre lideranca militar, que ressalta a interacdo entre experiéncia
acumulada, papel institucional e complexidade das funcgbes (Vieira, 2002; Bass;

Avolio, 1997).

Figura 6 - Graficos dos perfis lideranga quanto a faixa etaria.
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Na faixa de 20-30 anos, predominam oficiais em inicio de carreira, muitos deles
atuando na area-fim e em processos de formacdo de identidade profissional. A
literatura aponta que, nessa etapa, o individuo ainda transita pela fase de socializagao
organizacional, assimilando valores, normas e expectativas associadas ao exercicio

do comando (Rocha; Cavalcante; Souza, 2010). Os resultados revelam niveis
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positivos de lideranga transformacional, ainda que inferiores quando comparados as
faixas mais avancadas. A lideranga transacional aparece de maneira mais
proeminente nessa faixa, refletindo o uso de estratégias estruturadas de superviséao e
controle, alinhadas as rotinas operacionais. A “auséncia de lideranga” apresenta
valores um pouco mais elevados do que nas faixas superiores, porém ainda baixos,

indicando desafios naturais do processo de adaptacéo ao papel de lider.

A faixa de 30—40 anos apresenta transi¢ao significativa em diregao a estilos de
lideranga mais maduros. Nesse periodo da carreira, os oficiais ja possuem solida
experiéncia operacional e comegam a ocupar fungdes de supervisao e comando mais
amplas. Como resultado, observa-se aumento consistente da lideranca
transformacional, refletindo maior capacidade de inspirar, orientar e desenvolver
subordinados. A lideranga transacional mantém relevancia, ja que os oficiais dessa
faixa atuam diretamente na coordenagao de equipes € na execugao de operagdes
complexas. A “auséncia de lideranga” reduz-se, reforcando a consolidagdo de

comportamentos profissionais ativos e aderentes ao modelo de comando militar.

Entre 40-50 anos, ocorre a maturacao plena da lideranca transformacional. Os
oficiais dessa faixa etaria costumam ocupar posi¢des intermediarias e superiores de
comando, nas quais habilidades de motivacao, visdo estratégica e influéncia positiva
sao indispensaveis. A literatura militar destaca que a experiéncia acumulada nessa
fase contribui para o desenvolvimento da capacidade de “descentralizar o
planejamento e as decisbdes de lideranga”, promovendo ambientes de confiangca e
colaboracao (Vieira, 2002, p. 10). A lideranca transacional aparece de maneira
equilibrada, sustentando mecanismos formais de controle que complementam o papel
inspirador do lider. A incidéncia de comportamentos de “auséncia de lideranca” é

minima, refletindo estabilidade institucional e comprometimento consolidado.

A faixa de 50-60 anos apresenta o apice da lideranga transformacional. Os
oficiais nesse estagio final da carreira, frequentemente em fungdes de alto comando,
demonstram padroes de liderangca que combinam experiéncia, visdo sistémica,
dominio das relagcbes humanas e profundo conhecimento organizacional. A
capacidade de influenciar equipes e promover alto desempenho torna-se mais
intensa, e os “fatores de resultado” (esforgo extra, satisfagcao e eficacia) alcangam

niveis elevados. Bass (1985) ressalta que lideres altamente experientes séo capazes
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de elevar a motivagao e a moral dos seguidores, fendbmeno evidente nesta etapa da
carreira. A lideranga transacional torna-se complementar, refletindo maior foco em
orientacdo estratégica do que em supervisdo direta. A “auséncia de lideranga”

permanece praticamente inexistente.

De forma integrada, os resultados por faixa etaria revelam que o
desenvolvimento da lideranca no CBMDF acompanha um ciclo natural de
amadurecimento pessoal e profissional, assim como Oficiais mais jovens concentram
maior uso de comportamentos transacionais, associados a necessidade de seguranga
e assertividade na tomada de decisdo. A medida que avangam na carreira e acumulam
experiéncia operacional e institucional, tornam-se mais capazes de exercer lideranga
transformacional plena, caracterizada por inspiracdo, motivacdo e desenvolvimento
humano. Esse padrao é consistente com o modelo tedrico proposto por Bass e Avolio
(1997) e reiterado pela literatura nacional (Rocha; Cavalcante; Souza, 2010; Vieira,
2002).

Por fim, a analise por faixa etaria apresenta forte convergéncia com os achados
organizados por tempo de servigo, evidenciando que o amadurecimento da lideranca
decorre simultaneamente da evolugao pessoal e da trajetéria profissional. Assim, tanto
0 avango etario quanto o acumulo de anos de servigo contribuem para consolidar
lideres mais seguros, eficazes e inspiradores, reforcando um modelo evolutivo de
desenvolvimento da lideranga alinhado as exigéncias operacionais e estratégicas da

corporacgao.

4.2.5 Analise Comparativa por Area de Atuagio

A analise comparativa entre as areas de atuagao, area-meio e area-fim, revela
diferengas importantes na expressao dos estilos de lideranga avaliados pelo MLQ,
refletindo as demandas especificas de cada ambiente de trabalho dentro do CBMDF.
Os graficos apresentados na figura a seguir (Figura 7) evidenciam essas diferencas
de maneira clara, revelando como a fungcdo desempenhada e o contexto
organizacional influenciam o estilo de comando. Em seguida, é apresentada uma
analise detalhada de cada estilo de lideranca e sua correlagdo com as areas de

atuacao.
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Figura 7 — Graficos dos perfis lideranga quanto a area de atuagao.
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Fonte: o autor.

Os resultados demonstram que a lideranga transformacional apresenta niveis
mais elevados nos oficiais lotados na area-fim, isso pode ocorrer pois nesse ambiente
existe maior imprevisibilidade, e nesses cenarios, lideres capazes de inspirar
confianca, mobilizar subordinados emocionalmente e articular propdsito
desempenham papel critico (Bass e Avolio, 1997). A intensidade maior desse estilo
na area-fim confirma a relevancia da motivagcao e do engajamento em contextos de
risco, nos quais o desempenho coletivo depende da clareza de missao e da influéncia

positiva do comandante.

Na area-meio, embora a lideranga transformacional permanega em niveis
positivos, observa-se predominancia relativa da lideranga transacional, reflexo da
natureza administrativa das atividades desenvolvidas. Esse ambiente demanda
cumprimento de rotinas, atengdo a prazos, gestao de processos estruturados e forte
aderéncia a normas. Assim, a utilizagdo de recompensas contingentes,
monitoramento ativo e supervisao direta tende a ser mais frequente e funcional nesse

contexto, conforme apontam Vieira (2002) e Maximiano (2005b). A analise evidencia,
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portanto, um alinhamento entre as exigéncias do ambiente de trabalho e o estilo de

lideranga mais empregado pelos oficiais.

A “auséncia de lideranga” (laissez-faire) mantém indices baixos em ambas as
areas, o que reforca a consisténcia institucional e o compromisso dos lideres com o
exercicio ativo do comando. Ainda assim, os resultados sugerem uma ligeira elevagao
na area-meio, possivelmente associada a fragmentagcédo das equipes, ao volume de
processos burocraticos ou a menor exposicado a cenarios criticos que reforcam a
necessidade de atuacdo imediata do lider. Segundo Vieira (2002), a lideranca em
ambientes administrativos pode, em algumas situagdes, resultar em maior autonomia
para os subordinados, uma vez que 0s processos s&0 mais previsiveis e regulados.
No entanto, essa autonomia, embora menor, ndo compromete a eficacia do comando,
uma vez que os indices de auséncia de lideranga permanecem baixos em ambas as

areas.

Os “fatores de resultado” (eficacia, esforco extra e satisfacdo) apresentam
niveis elevados em ambas as areas, indicando que, independentemente do estilo
predominante, a atuacdo dos lideres € percebida como produtiva e impactante.
Entretanto, os resultados tendem a ser ligeiramente mais altos na area-fim, o que pode
ser atribuido ao vinculo mais forte entre lideres e subordinados estabelecido em
contextos operacionais, onde a interdependéncia e a confianga mutua sao essenciais

para a seguranga e o sucesso das missoes.

De forma integrada, observa-se que a area-fim favorece a consolidagdo da
lideranga transformacional, enquanto a area-meio sustenta de forma mais intensa a
lideranga transacional, cada qual coerente com as demandas funcionais e
operacionais de seu ambiente. Cada estilo de liderangca esta coerente com as
exigéncias funcionais e operacionais de seu respectivo ambiente, conforme
evidenciado na literatura sobre lideranga em organizagbes complexas (Bass; Avolio,
1997; Vieira, 2002). A baixa presengca de comportamentos laissez-faire e os altos
niveis de “fatores de resultado” em ambas as areas reforcam que o CBMDF possui
uma estrutura de liderancga consistente, adaptada as especificidades de seus setores
e capaz de promover desempenho elevado tanto nas atividades operacionais quanto

nas administrativas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar e analisar os estilos de
lideranga predominantes entre os gestores do CBMDF, sob a perspectiva do modelo
de lideranga plena proposto por Bass e Avolio, por meio da aplicagdo do Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ). Ao responder a questao central da pesquisa, “quais
estilos de lideranga, identificados na percepcgao dos lideres, e em quais niveis, estao
sendo utilizados no CBMDF?” foi possivel construir um panorama consistente,
empirico e teoricamente fundamentado acerca da cultura de lideranga vigente na

corporagao.

Os resultados gerais evidenciaram o predominio consistente da liderancga
transformacional entre os oficiais combatentes, acompanhada por niveis elevados dos
“fatores de resultado” (eficacia, esforgo extra e satisfacdo), o que indica que os
comportamentos de lideranca exercidos no CBMDF tendem a promover engajamento,
coesao, confianga e desempenho superior. Esse achado contraria parcialmente a
hipétese inicial de que, em razdo da natureza militar da instituicdo, a lideranga
transacional seria o estilo predominante, demonstrando que a corporagdo vem
internalizando praticas contemporaneas de lideranga alinhadas a modelos mais

inspiradores, participativos e orientados ao desenvolvimento humano.

A lideranca transacional apresentou niveis moderados, exercendo papel
complementar importante, sobretudo na manutencgéo da disciplina, do controle e da
previsibilidade operacional. Esse resultado confirma a funcionalidade desse estilo no
contexto militar, sem que ele se sobreponha a dimensao transformacional. Por sua
vez, a baixa incidéncia da auséncia de lideranca (laissez-faire) reforga a presenca

ativa dos lideres e a aderéncia institucional ao exercicio responsavel do comando.

As analises comparativas por posto, tempo de servico, faixa etaria e area de
atuacao revelaram que o desenvolvimento da lideranga no CBMDF ocorre de forma
progressiva ao longo da carreira. Oficiais mais jovens e com menor tempo de servigo
apresentaram maior variabilidade nos estilos de lideranca e maior uso relativo de
praticas transacionais, compativeis com a fase de socializagdo organizacional e
consolidacdo da identidade profissional. A medida que avancam na hierarquia,

acumulam experiéncia e assumem funcdes estratégicas, os oficiais passam a
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expressar niveis crescentes de lideranga transformacional, com reducédo quase total

de comportamentos laissez-faire.

A comparagédo entre area-fim e area-meio evidenciou que os estilos de
lideranca se ajustam as demandas funcionais de cada ambiente organizacional. Na
area-fim, caracterizada por imprevisibilidade e maior risco, observou-se maior
predominédncia da lideranga transformacional. Na area-meio, de natureza
administrativa e processual, a lideranga transacional apresentou maior destaque
relativo. Ainda assim, em ambas as areas, os “fatores de resultado” permaneceram

elevados, indicando percepcao generalizada de eficacia da liderancga.

Do ponto de vista teérico, os achados empiricos mostraram forte convergéncia
com a literatura revisitada, especialmente com o modelo de lideranca plena de Bass
e Avolio (1997), que afirma que a eficacia da lideranga decorre do equilibrio entre
comportamentos transformacionais, transacionais € da minimizagdo de praticas
laissez-faire. Também se alinham as contribuicbes de Vieira (2002) e Rocha,
Cavalcante e Souza (2010) sobre o carater evolutivo da lideranga militar e a
necessidade de integracdo entre inspiragdo, disciplina e responsabilidade

institucional.

Sob a dtica institucional, os resultados oferecem subsidios relevantes para o
aperfeicoamento das politicas de formacgao, capacitacao e avaliagao de liderangas no
CBMDF. A predominéancia da lideranga transformacional indica que a corporagéo ja
dispde de uma base solida de comportamentos alinhados as demandas modernas de
governanga publica e gestdo de pessoas. Todavia, os dados também sugerem
oportunidades de fortalecimento dessas competéncias nos postos iniciais da carreira,

por meio de programas sistematicos de desenvolvimento de lideranga.

Como limitacbes do estudo, destacam-se o uso exclusivo de dados
autorrelatados, a auséncia da percepcao dos liderados e as diferencas de precisao
estatistica entre alguns estratos hierarquicos. Tais limitagbes, contudo, nao
comprometem a validade global dos resultados, mas indicam diregbes para pesquisas

futuras, como abordagens multimétodo e estudos longitudinais.

Em sintese, conclui-se que o CBMDF apresenta um perfil de lideranca

predominantemente transformacional, equilibrado por praticas transacionais
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funcionais e com baixissima incidéncia de auséncia de lideranca. Esse padrao revela
maturidade institucional, alinhamento com modelos contemporaneos de lideranga e
forte potencial para sustentar desempenho elevado em ambientes de alta
complexidade e risco. Ao identificar, mensurar e analisar esses estilos, o presente
trabalho contribui ndo apenas para o avango do conhecimento académico sobre
lideranga em organizagdes militares, mas também para o fortalecimento estratégico
da gestdo do CBMDF, em beneficio direto da corporagdo e da sociedade que ela

serve.
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6 GLOSSARIO

Area-fim — Conjunto de atividades operacionais do CBMDF voltadas diretamente para
a execugao de suas missdes, como combate a incéndios, busca e salvamento e
atendimento pré-hospitalar.

Area-meio — Atividades administrativas e de apoio que ddo suporte as acdes
operacionais, incluindo planejamento, logistica, gestdo de pessoal, finangas e
manutencao.

Auséncia de Liderang¢a ou laissez-faire — Estilo caracterizado pela omissao do lider,
que evita decisdes, supervisdo e envolvimento com a equipe. No MLQ, representa
comportamentos de passividade e falta de direcionamento ou apoio.

CBMDF - Sigla de Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, instituicao
permanente, essencial a seguranca publica e a defesa civil.

Estilo de lideranga — Conjunto de comportamentos e praticas adotados por um lider
para influenciar e orientar sua equipe. No estudo, destacam-se os estilos transacional,
transformacional e carismatico.

Fatores de Resultado — Dimensdes do MLQ que avaliam os efeitos da lideranca,
incluindo eficacia, satisfagdo dos liderados e esforgo extra. Indicam o impacto do estilo
de lideranga no desempenho da equipe.

Lideranga carismatica — Estilo baseado no carisma pessoal do lider, que inspira
confianga, admiracdo e motivacao nos seguidores, levando-os a adotar seus ideais e
valores.

Lideranga transformacional — Estilo em que o lider motiva e inspira seus seguidores
a superar expectativas, promovendo inovagao, desenvolvimento pessoal e mudanga
organizacional.

Lideranga transacional — Estilo pautado em recompensas e sang¢des, com foco no
cumprimento de normas, metas e tarefas previamente estabelecidas.

MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) — Questionario desenvolvido por Bass
e Avolio para avaliar estilos de lideranga, medindo dimensdées como a transacional,
transformacional e n&o transacional.

Oficial Bombeiro Militar — Categoria hierarquica do CBMDF que que compreende as
patentes de 2° Tenente, 1° Tenente, Capitdo, Major, Tenente-Coronel e Coronel,
responsavel pelas fungdes de comando, chefia e direcdo, atuando tanto em operacdes
de campo quanto na gestao administrativa da corporagao.

Praga Bombeiro Militar — Categoria hierarquica do CBMDF que compreende as
graduagdes de Soldado, Cabo, Sargento, Subtenente, Cadete e Aspirante-a-Oficial,
responsavel pela execucgao direta das atividades operacionais e administrativas sob a
orientacao dos oficiais.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Questionario de Dados Sécio-Demograficos:
1) Sexo: |:|Masculino I:l Feminino
2) ldade:

3) Qual seu posto:

|:| Aspirante-a-oficial |:| 2° Tenente |:| 1° Tenente |:| Capitao

[ ] Tenente-Coronel [ ] Coronel

4) Tempo de Servigo (em anos):

5) Qual sua area de atuagao:

[ ] Area-meio

[ ] Area-fim

Questionario de Perfil de Lideranga (MLQ) :
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Assertivas do Multifactor Leadership Questionnaire ®

Atributo

Fator

10 | Inspiro nas pessoas um sentimento de orgulho por estarem
associadas a mim.

18| Coloco o interesse do grupo acima dos

meus interesses pessoais.

21| Atuo de forma tal que consigo o respeito

dos outros por mim.

25| Demonstro um senso de poder e confianca

Carisma
(atribuido)

6 | Converso sobre minhas crengas e valores mais importantes.
14 | Mostro a importancia de se ter um forte senso de obrigacao.

23 | Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes.
34 | Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de missao.

Carisma
(comportamento)

9 | Falo de forma otimista sobre o futuro.

13 | Falo com entusiasmo sobre o que precisa
ser realizado.

26| Articulo uma visdo positiva e motivadora a
respeito do futuro.

36 Inspiro confianga de que as metas estabelecidas serdo
cumpridas.

Inspiragao
Motivacional

2 | Analiso situagdes criticas, questionando se sao realmente
adequadas.
8 | Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas

30 | Estimulo as pessoas a analisarem os problemas por diferentes
perspectivas e pontos de vista.

32| Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as
atividades.

Estimulagao

15| Invisto meu tempo ensinando e treinando.

19 | Considero as pessoas em sua individualidade — sentimentos,
vontades e ideais — e ndo apenas como meios para atingir
objetivos do grupo.

29| Reconhecgo que cada pessoa possui necessidades, habilidades
e aspiracoes diferentes das demais.

31 | Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos fortes.

Consideragao
Individual

Lideran¢a Transformacional
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Ofereco ajuda aos outros em reconhecimento aos esforgos que
eles demonstram.

11 | Defino quem é o responsavel por atingir metas
especificas de desempenho. Tamanho da
16 Deixo claro o que cada um pode receber quando as Recompensa -
metas de desempenho sao alcangadas. g
Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as o
35 | expectativas. g
0
4 | Monitoro atentamente irregularidades, erros e s
quaisquer desvios dos padrdes esperados. =
22 | Concentro minha total atengéo em lidar com erros, Gerenciamento por ©
reclamacodes e falhas. Excecao (ativo) g
24 | Mantenho-me a par de todos os erros. o
27 | Dirijo minha atencgéo as falhas. 8
3 | Nao interfiro em problemas até o momento em que 3
eles se tornem sérios.
12 | Espero as coisas darem errado para comegar agir.
17 | Demonstro acreditar que “ndo se mexe no que Gerenciamento por
esta dando certo”. Excecgéao (passivo)
20| Demonstro que os problemas devem tornar-se
graves antes de agir.
(]
5 | Evito me envolver quando assuntos importantes surgem. T o
7 | Estou ausente quando necessitam de mim. ) g‘
28 | Evito tomar decisdes. Laissez-faire g @
33 | Demoro a responder as questdes urgentes. ‘3 %
I3
39| Inspiro as pessoas a superarem as expectativas
estabelecidas. o
42 | Elevo o desejo dos outros de obter sucesso. ()
37| Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em g
relagéo ao trabalho. . =
40 | Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis .Ef_et_|V|dade 3
hierarquicos superiores. |nd/|V|duaI' no &
43| Sou eficaz em atender as necessidades da grupoorganizagao o
organizagao. o
45 | Lidero um grupo que é eficiente. g
38| Utilizo métodos de lideranga que séo satisfatorios. 5
)
41| Trabalho com os outros de maneira satisfatoria. _ Satisfagdo como If
44 | Aumento a vontade dos outros em trabalhar com maior lider

dedicagao.




