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Resumo

Este estudo realizou um ensaio teodrico com a finalidade de investigar como o estilo de
Lideranga Transformacional pode potencializar a tomada de decisdo pelo lider militar, em
ambientes de crise. A analise conduzida na pesquisa aborda artigos com aderéncia tematica,
extraidos das bases de dados Scopus e Web of Science, manuais da base doutrindria do Exército
Brasileiro e a base legal que regula o emprego da Forga Terrestre. A anélise da tematica revelou
uma forte conexao de competéncias e habilidades entre os estilos de Lideranga
Transformacional e Lideranca Militar. Ainda, ¢ possivel verificar que essas conexdes tendem a
potencializar a tomada de decisdo por parte do lider militar em cendrios de crise. O estudo
também revela lacunas especificas no campo do desenvolvimento do atributo carisma como
competéncia da Lideranca Militar no EB, que devem ser abordadas em pesquisas futuras.

Palavras-chave: Lideranc¢a Militar. Lideranca Transformacional. Tomada de Decisao. Exército
Brasileiro. Ambiente de Crise.

Abstract

This study conducted a theoretical essay to investigate how the Transformational Leadership
style can enhance decision-making by military leaders in crisis environments. The analysis of
the research addresses articles with thematic relevance, extracted from the Scopus and Web of
Science databases, manuals from the Brazilian Army's doctrinal base, and the legal framework
governing the use of the Land Force. The thematic analysis revealed a strong connection
between competencies and skills in Transformational Leadership and Military Leadership
styles. Furthermore, it is possible to verify that these connections tend to enhance decision-
making by military leaders in crisis scenarios. The study also reveals specific gaps in the
development of the charisma attribute as a competency of Military Leadership in the Brazilian
Army, which should be addressed in future research.

Keywords: Military Leadership. Transformational Leadership. Decision Making. Brazilian
Army. Crisis Environment.
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo tornou o mundo complexo ao conduzir as organizagdes, a
sociedade e os paises a ambientes hibridos cheios de incertezas e ameagas, nos quais a
lideranca e a tomada de decisdao se tornam cada vez mais fundamentais e desafiadores
para os lideres governamentais. A esse aspecto, salienta-se que o estilo de lideranca,
caracterizado por padrdes comportamentais e tracos de personalidade, € o meio pelo qual
o lider desenvolve a motivagdo e a unido de sua equipe na busca de objetivos
organizacionais estratégicos (Kumar; Singh; Gupta, 2024).

A lideranca ¢ uma variavel determinante para a criatividade e a inovagdo no
contexto organizacional. A fun¢do do lider, como condutor, ¢ posicionar e capacitar
pessoas e organizagdes, conduzindo-as a maximizar seus potenciais por meio de valores
e motivagdes. Em ambientes de crise e incerteza, a lideranca ¢ o meio pelo qual as
organizagoes se adaptam e lidam com desafios, destacando-se, nesse contexto, o estilo de
Liderang¢a Transformacional (Adda; Natsir; Rossanty, 2019).

Na vertente militar, o desenvolvimento da Lideranca Militar exige dos
comandantes o constante aperfeicoamento de conhecimentos em estratégia e da
capacidade de liderar de forma inspiradora equipes em cenarios de crise. Esta pratica
integra a arte de comandar, onde o lider exerce sua autoridade criativa sobre dois pilares
essenciais: a tomada de decisdo e o exercicio da lideranga (Brasil, 2025a).

Nesse sentido, o objetivo deste ensaio tedrico ¢ analisar, a luz da literatura
nacional e internacional, como os aspectos do estilo de Lideranga Transformacional
podem potencializar as competéncias do lider militar no Exército Brasileiro (EB) e
ampliar a eficacia da tomada de decisao em situagdes de crise. Busca-se aprofundar a
compreensao das sinergias possiveis entre as praticas da Lideranga Militar e os principios
da Lideran¢a Transformacional, oferecendo subsidios para o fortalecimento da atuacao
de liderancas no EB em cenarios de crise.

Exercer a Lideranca Militar em cenarios desafiadores envolve conduzir homens e
mulheres motivados por caminhos incertos, tomando decisdes sob pressdo. A principal
motivacdo deste ensaio € suprir a necessidade de novos estudos, ao debater as
contribuicdes do estilo de Lideranca Transformacional no ambito militar. O foco esta nos
reflexos diretos na tomada de decisdo pelo lider militar do EB, com base em periddicos
cientificos (Web of Science e Scopus), livros e manuais doutrinarios do EB.

A originalidade deste estudo reside em ser o primeiro a abordar a relagdo entre os
estilos de Lideranga, buscando no Transformacional as caracteristicas capazes de ampliar
as capacidades do estilo Militar, potencializando a tomada de decisdo em crises. Nesse
mesmo contexto, o estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: Quais aspectos
do estilo de Lideranga Transformacional podem potencializar a tomada de decisdo do
lider militar do Exército Brasileiro em cenarios de crise?

O texto esta estruturado da seguinte forma: Secdo 1, com a introducdo do ensaio
tedrico; Secao 2, contendo o Referencial Tedrico com os conceitos associados aos temas
trabalhados; Secdao 3, apresentando a Abordagem Metodologica adotada; Secdo 4,
contendo a Analise e a Discussao; e Secao 5, com as Consideragdes Finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Lideres governamentais tomam decisdes diariamente com base nas informacgdes
disponiveis, bem como na avaliagdo de potenciais riscos e de cenarios de crise, internos
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ou externos, que possam desafiar sua organizagdo. Por ser vital ao sucesso institucional,
o processo que conduz a tomada de decisdo, em muitos casos, enfrenta desafios e
necessita de uma lideranga relacional eficaz, capaz de lidar com conflitos nas dimensdes
pessoal, social e politica (Alharbi; Alnoor, 2022).

Ao abordar lideranca e tomada de decisdo em crises, ¢ essencial dividir o tema
em: (i) cenario de crise e legislacdo que orienta o emprego do EB, (ii) fundamentos da
lideranga militar no EB, e (iii) principios da Lideranca Transformacional e seus efeitos
na tomada de decisdo. Esses subtemas constituem uma analise integrada dos desafios e
oportunidades do lider militar diante da realidade complexa do EB.

2.1 Caracterizagao de cenario de crise e a base legal para atuacao do Exército Brasileiro

Para Bricka, He e Schroeder (2022), crise ¢ uma situagao de ameaca imediata,
decorrente de um evento desastroso com impactos generalizados para governos e
organizagdes, na qual liderancas sdo forgadas a tomar decisdes sob pressao correndo o
risco de cometer erros cruciais na gestdo da crise, necessitando, dessa forma, de um
esfor¢o organizado onde os lideres organizacionais possam ser capazes de responder as
incertezas por meio de estratégias apropriadas a solu¢ao do problema.

Cenario de crise também pode se caracterizar por estabelecer no contexto
organizacional uma situagao cadtica, instavel e de alta imprevisibilidade, em que ha perda
de controle e o risco de incidentes graves. Esse cendrio exige de seus gestores a lideranca
com capacidade de agir, investigar, sentir e responder, para criar uma ordem minima,
reduzindo os riscos e possibilitando decisdes mais seguras. (Lane et al., 2021)

Cortez e Johnston (2020), afirmam que uma crise organizacional se caracteriza
por ser um fendmeno com baixa probabilidade de ocorréncia, porém ao se estabelecer
tem fortes repercussdes em todos os niveis organizacionais, por apresentar alta
ambiguidade e esta relacionada a diferentes contextos, impondo a seus lideres um senso
de urgéncia que conduza a um trabalho de resposta organizacional eficaz.

Em cenarios de crise, com potencial para desestabilizar ou provocar ruptura
institucional, as Forgas Armadas s3o acionadas para restabelecer a paz social ou a
soberania ameagada. O Exército Brasileiro (EB) define crise como um estado de tensdo
causado por fatores externos ou internos, frequentemente envolvendo um choque de
interesses, que ao ser mal gerido pode escalar a situagdo e, em caso de grave ruptura, gerar
grandes tensdes com risco elevado de guerra (Brasil, 2020a).

A Constituicao Federal de 1988 (CF/88), em seu Artigo 142, estabelece em um
contexto geral que a missdo das Forcas Armadas (FA), onde o EB estd inserido, destina-
se a defesa da patria, a garantia dos poderes constitucionais e a garantia da lei e da ordem
(GLO). O EB, organizado com base na hierarquia e na disciplina, somado ao estabelecido
na referida carta magna, ainda tem por missdo a salvaguarda dos interesses nacionais, a
cooperagdo com o desenvolvimento nacional e o bem-estar social, bem como a
participacao em operagdes internacionais, mantendo, para isso, sua tropa em permanente
estado de prontidao (Brasil, 2014).

Nesse arcabouco legal, cabe destacar o previsto na Lei Complementar n® 97, de 9
de junho de 1999, a qual estabelece a transferéncia do controle operacional dos Orgios
de Seguranca Publica (OSP) as FA, diante do esgotamento dos instrumentos legais
previstos no Artigo 144 da CF/88, que trata das responsabilidades quanto a preservagao
da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimdnio. Determina, ainda, ao
EB, em especifico, a sua permanente eficiéncia operacional e a cooperacdo com Orgaos
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federais na repressao aos delitos de repercussdao nacional e internacional, por meio de
apoio logistico, de inteligéncia, de comunicagdes e de instrugdo.

O emprego operacional do EB, conforme sua base legal, remonta a um cenario em
que a estabilidade normativa e organizacional sofre uma ruptura abrupta, elevando o nivel
de tensdo institucional. O enfrentamento a esse cenario de crise requer a atuagado de lideres
militares preparados para conduzir a instituicdo de forma inspiradora, por meio de
decisdes capazes de estabelecer o status quo da ordem publica e/ou da soberania.

2.2 Liderang¢a Militar no Exército Brasileiro

O EB define Lideranga Militar como um processo de influéncia relacional do lider
militar, estabelecido durante o cumprimento de missdes militares, no qual surge um
vinculo afetivo entre o lider e os liderados, o que permite a conquista dos objetivos da
Organizacao Militar (OM). Esse estilo de lideranga tem como pilares a proficiéncia
profissional (SABER), o senso moral e os tracos de personalidade do lider militar (SER),
bem como as atitudes adequadas (FAZER), que permitem o desenvolvimento da
capacidade de liderar. (Brasil, 2011)

Na perspectiva militar, a Lideranca Militar é aquela exercida por meio da
capacidade de influenciar seus subordinados, mostrando-lhes um propésito, uma dire¢ao
a ser seguida e uma motivacao para o estrito cumprimento da missao de sua OM. Ainda,
a Lideranca Militar deve estar sustentada pelo conjunto de valores, principios e atitudes
eticamente aceitos, para possibilitar ao lider a correta manifestagdo de suas decisdes, bem
como de suas a¢des no cumprimento da missao. (Brasil, 2025b)

Em operagdes militares, estabelecidas diante de uma situagao de crise, a Lideranca
Militar € considerada uma dindmica multiplicadora do poder de combate e uma forga
intangivel, pois, ao aprimorar o julgamento dos Comandantes, em todos os niveis, permite
que ele se adapte as mudangas de cenario rapidamente, inspirando seus subordinados a
operar em ambientes sob condi¢des adversas. (Brasil, 2025a)

Essas defini¢cdes sobre Lideranca Militar no ambito do EB norteiam a conduta
motivacional dos lideres, em todos os niveis, traduzindo-se na esséncia da profissdo
militar: estar preparado para enfrentar qualquer situacdo de crise, inclusive com o
sacrificio da propria vida. Nessa perspectiva, os atributos que sustentam os pilares da
Lideranga Militar sdo essenciais, em especial, aos Oficiais do EB que compdem as
estruturas de Estado-Maior (EM), pois recai sobre estes o assessoramento para a decisdo
dos Comandantes nos niveis mais elevados do estamento militar (Brasil, 2003).

Como exemplo, Bento (2022) cita a Guerra do Paraguai ocorrida entre os anos de
1864 ¢ 1870, como um momento em que a Lideranca Militar, em especial, a de Luiz
Alves de Lima e Silva, o Duque de Caxias, teve um papel fundamental na vitoria das
tropas brasileira. Uma passagem importante da atuagdo desse lider militar, foi na batalha
de Itorord, em 6 de dezembro de 1868, quando diante de um forte contra-ataque
paraguaio, que recuou as forcas brasileiras impondo uma iminente derrota, Duque de
Caxias no alto da sela de seu cavalo, desembainhou sua espada e bradou a sua tropa
“sigam-me os que forem brasileiros”, conduzindo pessoalmente seus batalhdes no ataque
ao inimigo, impondo-lhes uma derrota decisiva no curso da guerra.

Frohlich (2015), ao expor diversos relatos de militares brasileiros que combateram
durante a 2* Guerra Mundial, afirma que foi fundamental para estabelecimento da
Lideranga Militar por parte dos Comandantes a conquista da confianca de seus
subordinados; a afirmacdo da posicao de lider, pelo exemplo; a demonstragdo de coragem;
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ser justo com o subordinado; e a manutencdo de uma constante preocupacao com a
seguranga fisica e psicoldgica de seus combatentes, criando nos mesmos a certeza de que
ndo seriam abandonados ao se ferirem em combate.

Em ambientes de crise, a Lideranc¢a Militar se apresenta como um fator decisivo
para o fortalecimento dos vinculos entre o lider e seus subordinados. Essa relacao ¢
conquistada quando o Comandante age para manter a tropa constantemente informada
sobre a operacdo em curso; garante o fiel cumprimento da missdo; evidencia
conhecimento profissional; fortalece a confianca de seus liderados; cultua os valores e
preceitos da ética militar; e se mantém preocupado com as condigdes fisicas e
psicologicas de seus subordinados (Brasil, 2011).

A Lideranga Militar esta relacionada a quatro dimensdes: o ser, o saber, o fazer e,
em uma nova abordagem, também a dimensao do interagir. Esse conjunto relacional é
importante e nasce da combinagao de habilidades técnicas e comportamentais que, ao
longo da vida profissional do militar, dardo suporte a sua formacdo como lider, sendo
vital para o sucesso nas operagdes militares. O somatorio dessas dimensdes resulta em
um subconjunto de competéncias que permitem o desenvolvimento das capacidades de
lideranga no ambiente militar, conforme se observa na Figura 1. (Brasil, 2025b)

Figura 1 — Competéncias do Lider Militar.
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Fonte: Brasil (2025b).

Por todas as competéncias ligadas a esséncia da Lideranca Militar, elencadas na
base doutrindria do EB, ¢ possivel discordar do conceito de Moon (2021) sobre o estilo
de Lideranca do Comandante, que afirma tratar-se de um estilo bipolar, com recompensa
pelo bom comportamento e puni¢ao pelo mau desempenho. Porém, € possivel concordar
com a autora quanto a sua afirmag¢ao de que esse estilo de lideranga ¢ mais bem aplicado
em um cenario de crise institucional, pois, de fato, lideres militares sdo formados para
conduzir subordinados motivados em ambientes incertos, hibridos e complexos.

A historia militar enfatiza a apresentagao da lideranga como um aspecto de coesao
e motiva¢do de uma tropa em combate. A Lideranga Militar em tempo de normalidade é
exercida sem a demonstragdo de hesitacdo dos subordinados durante o cumprimento das
missdes; porém, em crise, com risco de vida e de desordem, os soldados somente
cumpriram, de forma voluntaria, a ordem daqueles Comandantes com os quais tiveram
uma relagdo de confianga estabelecida por lagos de lideranga (Brasil, 2011).

Cabe ao lider militar do EB aprofundar-se na arte de liderar, pois nela repousam
as agoOes, relacdes e decisOes cruciais para o restabelecimento da normalidade
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institucional e da paz social. Ele deve exercé-la, especialmente em tempos de crise,
alinhada as capacidades e competéncias definidas pelo EB. Além disso, o lider deve
reforgé-la com novas capacidades que impulsionem sua atuagao.

2.3 Lideranga Transformacional

A Lideranga Transformacional, de origem behaviorista (década de 1970), foca na
sinergia entre relagdes humanas e eficacia em uma organizagao. Esse estilo se molda por
atributos comportamentais ligados ao poder de referéncia, retiddo e compreensao dos
outros. Com uma abordagem centrada no grupo e autoridade descentralizada, ela fortalece
a tomada de decisdo do lider transformacional (Ngwenya; Phuthi, 2022). Trata-se de um
estilo de lideranca que se adapta as mudangas, promovendo inova¢do organizacional e
fortalecendo os lagos funcionais das equipes. O lider utiliza recursos como comunicagao
eficaz, visdo interativa, e o carisma (principal componente). Além disso, o estilo ¢é
marcado por motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual e consideragao
individualizada (Mokhber; Khairuzzaman; Vakilbashi, 2017).

Esses recursos provenientes de um lider transformacional, segundo Kang, Chai e
Lee (2024), quando aplicados nas organizagdes estimulam o fortalecimento da
capacitagdo e aumenta a motivagao dos trabalhadores a um nivel que estes passam a se
envolver voluntariamente no crescimento organizacional. Sob essa perspectiva
transformacional, Ricard et al. (2016), enfatiza que o poder carismatico do lider, figura
central da organizacdo, permite que mudangas e inovagdes ocorram para que os objetivos
estratégicos institucionais sejam plenamente atingidos.

A capacitagdao e motivacdo, para Virmani et al. (2023), relaciona-se a facilitagao
no desenvolvimento de habilidades por parte da equipe ou individualizada, através de
oportunidades de treinamento especificos e necessarios, por exemplo na superacdo dos
desafios impostos pela Qualidade 4.0 no setor industrial, cendrio desafiador, dindmico e
complexo. Sob essa perspectiva, destaca-se que o lider transformacional age diretamente
nas emocoes de seus liderados ao demonstrar preocupagdo com o desempenho do grupo,
inclusive colocando a necessidade da equipe acima de suas proprias vontades e anseios
(Adda; Natsir; Rossanty, 2019; Canterino et al., 2022).

Para Awasthi et al. (2025), ao se criar um ambiente de valorizacdo dos
funcionarios, por meio da pratica da Lideranca Transformacional, estes passam a
desempenhar suas funcdes, além de seus proprios interesses, em prol da organizacao. Essa
situacdo € possivel, pois, segundo Friedman, Carmeli e Tishler (2016), esse estilo de
lideranca permite promover conexdes fortes em equipes de alta geréncia, ao facilitar a
integragdo comportamental de seus integrantes, o que melhora todo o processo de tomada
de decisoes estratégicas na organizacdo por meio de uma abordagem mais consensual.

Entre as diversas competéncias do lider transformacional, Moon (2021) destaca a
inteligéncia emocional, pois incorpora as atitudes e comportamentos do lider as
capacidades da autoconsciéncia e da autorregulacdo, ativando um importante controle
interno de protecdo a riscos; bem como a consciéncia social e a empatia. Para os autores,
essas capacidades adequam-se as melhores praticas para tomada de decisdo inteligente
em ambientes complexos e sob estresses, tornando os lideres atores resistentes as agoes
psicoldgicas do subconsciente e das vicissitudes emocionais ndo gerenciadas.

To, Yu e Lee (2018), afirmam que um lider transformacional consciente atua para
dar maior qualidade a todos os processos organizacionais de forma continua, tomando
decisdes sempre sob o escopo de evidéncias factuais. Rodrigues e Matos (2024) afirmam
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que o desenvolvimento da habilidade da autorregulacao emocional e do carisma, por parte
do lider transformacional, ¢ fundamental na gestao do processo decisorio, principalmente
em ambientes organizacionais onde o risco ¢ as incertezas sao constantes.

Para Olukayode e Ayobami (2020), o papel de decidir e liderar de forma
inspiradora e inovadora baseia-se na influéncia interativa € mutua, bem como na
influéncia humana, visando ao desempenho organizacional crescente. Por outro prisma,
acende-se um alerta para os lideres transformacionais, pois Yukl (2013) aponta uma
preocupacao crucial em estudos que tratam do lado sombrio do fator carisma, a medida
que essa habilidade pode inspirar os liderados para fins destrutivos e egoistas.

Bass e Riggio (2006) afirmam que lideres transformacionais, diante de uma crise,
sao eficazes por olhar a solucdo do problema com uma visdo de longo prazo e por
estimular seus liderados a desenvolverem solugdes criativas mesmo sob pressdo. Esse
comportamento permite ao lider evitar escolhas prematuras que o levem a uma decisao
errada. Um exemplo, segundo os autores, foi a atuacao do carismatico CEO da Southwest
Airlines, Herb Kelleher, diante do episoddio dos ataques terroristas de 11 de setembro de
2001, quando decidiu estrategicamente com sua equipe continuar a oferecer um servigo
confiavel, ao invés de diminuir suas operagdes, fator decisivo de sucesso para a
companhia aérea.

2.4 Processo de Tomada de Decisio no Exército Brasileiro

Como podemos perceber no arcabougo legal que regula o emprego das FA, em
especifico do EB, as missdes estdo voltadas para a atuagdo em ambientes onde se
estabelecem cendrios de crise, seja por perturbacao da paz social, onde os OSP chegam a
um nivel critico de sua capacidade de coordenagao e controle, ou até mesmo o de conflito
armado em resposta a uma agressao externa. Nessa perspectiva, fruto de experiéncias ao
longo de sua historia, o EB desenvolveu um processo de tomada de decisdo que permite
ao lider militar conduzir, com autoridade do comando, sua tropa ao cumprimento da
missdo legalmente prevista.

A complexidade das crises e dos conflitos modernos impde cada vez mais que o
processo decisorio permita a elaboracao de ordens e estabelega um fluxo de informagdes
necessario ao cumprimento da missdo. Esse processo deve ser elaborado no menor espago
de tempo possivel, para que seja obtida a vantagem decisiva, cabendo aos Comandantes,
em todos os niveis, ao exercerem a Lideranca Militar, traduzir as decisdes provenientes
de seu Escalao Superior (Esc Sp) em agdes efetivas para sua tropa (Brasil, 2023).

O Exame de Situagdo ¢ a metodologia do Exército Brasileiro (EB) que orienta a
tomada de decisdo na solug@o de problemas militares. Ele analisa os seguintes fatores da
decisdo: Missdo (finalidade e agdes), Inimigo (estrutura e capacidades), Terreno e
Condicdes Meteorologicas (fatores condicionantes das operagdes), Meios (recursos
humanos e materiais), Tempo (espaco temporal do planejamento) e Considerac¢des Civis
(agéncias, opinido publica e infraestrutura no ambiente de crise) (Brasil, 2025a).

Tais fatores decisérios sdo cruciais para a caracteriza¢do da area de operagdes e
aprofundamento do ambiente operacional, revelando seu impacto na missao. Essa
consciéncia situacional, combinada ao pensamento critico do lider militar, otimiza a
compreensdo da interagdo entre forgcas amigas € inimigas no tempo e espaco. Assim, o
planejamento de uma operag¢do militar possibilita ao Comandante influenciar o futuro,
atingindo os resultados desejados antes, durante e apos a execugao (Brasil, 2020b).
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Na conducao do processo decisorio no EB, o Comandante ¢ o lider militar
principal, pois terd o papel de decidir ao final do exame de situacdo. Além deste, também
participa o Chefe do Estado-Maior/Subcomandante, que atuard como o gestor do
processo, coordenando o trabalho dos demais lideres do EM. O processo de tomada de
decisdo ¢ dividido em seis fases, conforme se observa na Figura 2. (Brasil, 2020b).

Figura 2 — Fases do Processo Decisorio no EB.

da Missdo

e Possibilidades do
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es Inimigo, Linhas de
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Fonte: Brasil (2020b).

O processo decisorio ¢ estruturado em seis fases: a 1* fase foca no entendimento
da missao e das forgas envolvidas, gerando um novo enunciado com agdes e finalidade.
A 2% fase detalha os problemas, analisando a area de responsabilidade, forgas
amigas/inimigas e o Poder Relativo de Combate, servindo para definir linhas de acdo e
gerenciamento de risco. A 3* fase ¢ a analise detalhada do oponente no contexto do
conflito, visando levantar seu nivel de influéncia no curso da agado (Brasil, 2020b).

O processo decisorio continua na 4* fase com o levantamento das capacidades do
inimigo e suas provaveis linhas de a¢do, comparando-as com as nossas para escolher a
linha de acdo amiga com maior probabilidade de éxito. A 5 fase ¢ a Decisdo, momento
em que o Comandante escolhe a melhor linha de acdo e esclarece a execu¢do da missdo.
Por fim, na 6* fase, o Estado-Maior (EM) transforma essa decisdo em ordens e planos que
sdo colocados em vigor apds aprovagado (Brasil, 2020b).

O delineamento dessas fases em operacdes de GLO ou de soberania ocorre sempre
em contexto de crise, onde a Lideranga Militar ¢ testada pela pressao do tempo, meios,
recursos € opinido publica. Cabe ao lider militar desenvolver a inteligéncia emocional,
essencial para o autoconhecimento, o equilibrio e a empatia. Tais habilidades, juntamente
com o uso justo da autoridade, sdo importantes para fortalecer os lacos de lideranga com
os subordinados em ambientes complexos e incertos (Brasil, 2011).

A Lideranca Militar e o processo decisorio do Exército Brasileiro (EB) foram
fundamentais na resolucdo de diversos problemas, como na 2* Guerra Mundial (1944-
1945), na Missdo de Paz no Haiti (2004-2007), e em varias operacdes de GLO, incluindo
a Intervencdo Federal no Rio de Janeiro (2018). Essa trajetéria evidencia a necessidade
de as liderangas do EB estarem sempre em prontidao. O objetivo ¢ cumprir sua missao
constitucional, resolvendo problemas militares de natureza interna ou externa.

2.5 Conexdes entre Liderancga Transformacional e Lideranga Militar
Por todos os conhecimentos descritos nas subsecdes 2.2 ¢ 2.3, onde constam os

aspectos doutrinarios, historicos e exemplos reais da Lideranga Militar desenvolvida no
EB, bem como os conceitos ¢ caracteristicas da Lideran¢a Transformacional derivados
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de uma gama de artigos publicados em plataformas de reconhecimento internacional e
livros de autores renomados, foi possivel verificar que esses dois estilos de lideranca
possuem muitos aspectos que se conectam de forma similar e alguns aspectos que podem
ser complementares em beneficio ao processo decisoério a ser desenvolvido pelo lider
militar em ambiente de crise.

Essa percepcao ¢ importante a medida em que a tomada de decisdo requer lideres
militares preparados para interagir com novos métodos, capacidades tecnoldgicas e
inovagdes, que potencializem de forma sinérgica as forcas sob seu comando (Brasil,
2023). Destaca-se, ainda, que essa habilidade de liderar, aplicada ao ambiente
organizacional civil, segundo Li, Liu e Wang (2023), gera efeitos positivos, como
melhores resultados, por meio de uma gestao voltada a eficacia e as capacidades do lider
para tomar decisdes sob pressao.

Como podemos perceber, a Figura 3 apresenta visualmente as conexdes
encontradas nas subsegdes 2.2 e 2.3 entre a Lideranca Militar e a Lideranca
Transformacional. Essas caracteristicas semelhantes servem para desconstruir a visao de
que o lider militar atua isoladamente e toma decisdes de forma autoritaria ou arbitraria.
Essas conexdes também sdo importantes para que haja uma relacdo de transferéncia
mutua de capacidades, atributos e comportamentos entre os dois estilos de lideranca.

Figura 3 — Conexodes similares entre Lideranga Militar e Lideranca Transformacional.
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[ PROPOSITO - DIRECAO - MOTIVACAO ] - MOTIVACAO ]
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Segundo Wardman (2020), a lideranca ¢ a habilidade de abordar problemas
criticos em situagdes de incerteza, identificando prioridades e se adaptando rapidamente
a eventos inesperados. Os estilos de Lideranca Militar e Transformacional focam na
adaptabilidade situacional e na comunicagdo eficaz, permitindo que os liderados se
atualizem e atinjam os objetivos estratégicos organizacionais. Essa adaptabilidade esta
condicionada ao poder de influéncia, que ambos os estilos possuem como competéncia
relacional, a qual cria uma ponte segura no estabelecimento do vinculo afetivo e
emocional necessario a ambas as liderangas para dar o poder de referéncia ao lider da
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equipe. Destaca-se que, no EB, essa condicao ¢ conquistada e consolidada por intermédio
do exemplo, do comprometimento, da credibilidade e de capacidades motivadoras ao
exercicio da profissao militar (Brasil, 2025b), principalmente em ambientes de crise.

Outro aspecto similar e relevante a ser observado na Figura 3 esté relacionado ao
desenvolvimento, nesses dois estilos de lideranga, de aspectos intrinsecos a condig¢ao
humana, pois ambos compartilham a necessidade de construir valores pessoais, principios
e atitudes comportamentais capazes de influenciar e inspirar seus liderados. Esses
aspectos sdo revelados na conduta profissional, moral, nas atitudes e, principalmente,
pelos tragos de personalidade, que serdo bases so6lidas a serem desenvolvidas pelo lider.
Nessa perspectiva, Krisnadewi, Agustia e Soewarno (2023) evidenciam que o papel
estratégico da lider no processo decisério ¢ extremamente crucial e fortemente
condicionado por sua personalidade.

A criagao de um ambiente motivacional pelo lider ¢ outro fator que ambos os
estilos de lideranca estabelecem como algo a ser desenvolvido durante o exercicio da
lideranga. A motivagdo ¢ um disparador que incorpora e estimula a obtengdo de
capacidades profissionais, valores morais ¢ atitudes comportamentais, importantes ao
desenvolvimento da Lideranga Militar (Brasil, 2011), ao passo na Lideranga
Transformacional permite aos liderados, através do estimulo intelectual, atingirem
maiores niveis funcionais (Houle et al., 2020).

Uma caracteristica fundamental para esses dois estilos de liderar é o
desenvolvimento da Inteligéncia Emocional, que atua como ponte segura no processo
decisorio. Essa habilidade protege o processo de interferéncias psicoldgicas, permitindo
ao lider militar conduzir seu escaldo no cumprimento da missdo (Brasil, 2011). O Exército
Brasileiro (EB) reconhece sua importancia, e ela pode ser aprimorada pela incorporagao
de atributos da Lideranca Transformacional (Moon, 2021).

A conexdo entre Lideranca Militar e Transformacional reside no papel do lider
como tomador de decisdo, que influencia o destino das organizagdes. Para cendrios
criticos, a Liderang¢a Militar ¢ uma forca intangivel multiplicadora do poder de combate,
inspirando soldados ao cumprimento da missao (Brasil, 2025a). Similarmente, o lider
transformacional usa sua visdo e energia pessoal para inspirar, conduzindo eficazmente
seus liderados e a organizacdo (Ngwenya; Phuthi, 2022).

A relagdo entre Lideranca Militar e Transformacional pode ser complementar por
meio de um processo adaptativo, impulsionando o lider e a tomada de decisdao, conforme
apresenta a Figura 4. A adaptag@o ¢ necessaria, pois atuam em cendarios distintos, mas
sujeitos a crise: a Militar age legalmente na defesa da patria e em operacdes de GLO
(Brasil, 1988); a Transformacional foca na criagdo de um ambiente de trabalho eficaz
através da valorizacao e motivacao dos funcionarios (Awasthi et al., 2025).

No exercicio de suas funcdes o Comandante, lider militar, utiliza-se da
criatividade e da habilidade, mesmo que no uso da autoridade, para exercer a lideranca
em sua plenitude e para tomar as decisdes necessaria ao cumprimento da missao (Brasil,
2025a). Essa perspectiva ndo quer dizer que os lideres militares sejam autoritarios ou
tomem decisoes de forma arbitraria. Como observamos nas subsegoes 2.2 ¢ 2.4, a atuagao
do Comandante caracteriza-se por habilidades e competéncias muito semelhantes as de
um lider transformacional, e o processo decisorio no EB ¢ conduzido por seu EM, que o
assessora em varios aspectos e fases, o que permite, ao final do processo, a tomada de
decisdo pelo Comandante.
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Figura 4 — Atributos da Lideranga Transformacional que podem potencializar o exercicio da Lideranga
Militar em um cendrio de crise.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O carisma, ¢ um atributo essencial para o lider transformacional, pois tem sua
atuacdo fortemente ligada a influéncia idealizadora, motivagado, aten¢do individualizada
e estimulo intelectual, competéncias base desse estilo de lideranca. Esse atributo advém
de lideres que dao o exemplo, demonstram determinacao, dedicagdo, assumem riscos,
empoderam suas equipes ¢ lideram em momentos de crise, criando um senso de missao
conjunta e de confianga em seus liderados.

Para Bass e Riggio (2006), o carisma ¢ um fator que influencia estrategicamente
a Lideranga Transformacional, a medida que inspira, de forma motivacional, os liderados
a cumprirem suas missoes. Em complemento a essa visdo, Ngwenya e Phuthi (2022)
afirmam que os lideres transformacionais, ao apresentarem habilidades que os tornam um
ponto de referéncia, tornam-se carismaticos e, dessa forma, impulsionam mudangas
organizacionais, as quais sdo conquistadas por meio de uma forte conexdo de valores
morais € emocionais entre o lider e seus liderados.

A doutrina sobre liderangca militar no EB n3o menciona o carisma como
competéncia a ser adquirida por seus lideres. Para o EB a empatia, a ser desenvolvida
pelo lider, € responséavel por essa conexao emocional com os liderados, a fim de obter o
reconhecimento da equipe, e dessa forma ser identificado como lider, tornando-se uma
referéncia (BRASIL, 2011; BRASIL, 2025b).

Conforme evidenciado na Figura 4, a inteligéncia emocional também estd inserida
na Lideranga Militar ¢ na Lideranga Transformacional, como vimos anteriormente. Para
o EB, a inteligéncia emocional possui como caracteristicas o autoconhecimento; o
autocontrole; a empatia; e o uso correto da autoridade, da paciéncia e do tato (BRASIL,
2011). Em seu estudo, Moon (2021) cita como principais caracteristicas de um lider
emocionalmente inteligente a autoconsciéncia, autorregulacdo, consciéncia social e
empatia, associando essas habilidades a Lideran¢a Transformacional.

Como estabelecido no propdsito do presente estudo, o ambiente de crise onde
ocorre o chamamento para a atuacdo do EB advém da necessidade da defesa de nossa
soberania ou do restabelecimento da lei ¢ da ordem, consubstanciando-se em um
momento em que a normalidade institucional teve seu curso cessado. Nessa premissa,
observa-se que algumas habilidades que impulsionam a Lideranga Militar devem ter sua
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acdo ampliada para garantir que a missao do EB seja cumprida, sob a responsabilidade de
obter o menor dano social e estrutural possivel.

Yukl (2013) aborda o carisma como um atributo a ser buscado para liderar em
crises temporarias, podendo trazer consequéncias negativas quando exercido por longo
tempo. Nesse sentido, lideres militares devem conhecer os caminhos que o conduza a
desenvolverem o atributo do carisma, em sua esséncia, bem como inserir habilidades
encontradas na inteligéncia emocional voltados a autorregulacao e de autoconsciéncia,
que segundo Moon (2021), permitem o controle cognitivo em momentos de turbuléncia
emocional e o combate a agdes psicologicas e vicissitudes emocionais nao gerenciadas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ensaios tedricos sdo textos desenvolvidos para a discussdo de um topico de
relevancia cientifica, utilizando fontes bibliograficas ou documentais (fontes
secundarias), para sustentar os conceitos, promover reflexdes e apresentar interpretagcoes
(Meneghetti, 2011). Sob esta perspectiva, o presente trabalho se classifica como um
ensaio teodrico, de natureza bibliografica e reflexiva, que busca articular e evidenciar a
integracdo de teorias consolidadas para construir um novo argumento sobre a interface
entre a Lideranca Militar e o estilo de Lideranca Transformacional.

O ensaio, portanto, sera ancorado na analise e no debate conceitual, visando
aprofundar o entendimento sobre aspectos oriundos da Lideranca Transformacional
capazes de impulsionar as competéncias do lider militar do EB, trazendo reflexos diretos
para a tomada de decisdo em situagoes de crise.

A abordagem pode ser considerada dialética e complementada por uma via
indutiva-dedutiva na analise dos conceitos envolvidos. Sob a perspectiva dialética, o
ensaio busca promover o confronto e o didlogo entre a doutrina atual sobre a Lideranga
Militar praticada no EB e os pressupostos flexiveis e motivacionais da Lideranca
Transformacional, de modo que a “tensdo” entre esses modelos servird de base para a
reflexdo critica e a proposicao de novas sinteses.

Conforme Konder (1997), a dialética permite ir além da aparéncia e compreender
arealidade pela via dos contrarios, o que € essencial para analisar a tensdo entre a estrutura
EB (tese), cujos pilares sdo a hierarquia e a disciplina, e a flexibilidade adaptativa e
humanizada da Lideranca Transformacional (antitese). Em complemento, Bornheim
(1983) enfatiza a dialética como uma critica da fundamentagdo ontoldgica, e neste
sentido, o ensaio ndo se limitard a descrever os modelos de lideranca, mas sim a
questionar a propria esséncia de como o lider militar concebe a decisdo e a influéncia em
cenarios volateis.

Sob a via indutiva-dedutiva, os conceitos gerais e os elementos do modelo
transformacional serdo analisados e, por deducao, aplicados ao contexto especifico de um
cendrio de crise militar. Inversamente, os principios da Lideranca Militar em ambiente
semelhante serdo analisados, por inducdo, para identificar elementos que podem ser
potencializados pela lente da Lideranca Transformacional. Essa via, conforme Marconi,
Lakatos e Medeiros (2017), € tipica em trabalhos de cunho tedrico voltados a andlise ou
a sintese de conhecimentos, levando a produ¢do de novos conceitos, como se busca por
meio do paralelismo entre as duas formas de lideranca abordadas neste ensaio.

Tendo em vista a natureza do presente trabalho, sob a perspectiva dos
procedimentos técnicos envolvidos, a Figura 5 abaixo representa o fluxo das analises
adotadas.
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Figura 5 — Fluxo analitico do ensaio tedrico.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Deve-se notar que a revisao da literatura e a analise documental funcionam como
pontos de partida para sustentar tanto a andlise da articulacdo entre os conceitos
explorados quanto o desenvolvimento da prépria argumentagdo, que trard consigo as
reflexdes necessarias sobre as tematicas. Sumarizando, cada uma das macroetapas, tem-
se que:

1. A Revisao de Literatura busca selecionar referéncias académicas relevantes sobre
Liderang¢a Transformacional e Lideranca Militar, incluindo livros, artigos, teses e
dissertacdes.

2. A Analise Documental examina documentos oficiais do Exército Brasileiro, como
manuais e regimentos internos, para compreender sua estrutura € seus processos
decisorios.

3. A Analise de Articulagdo Conceitual € o coragdo desse processo, envolvendo a
decomposi¢do, comparagao e evidenciagdo de relacionamentos entre os atributos
ligados a lideranga com as demandas da tomada de decisdo em situagdes de crise,
buscando fundamentar teoricamente a tese a ser defendida na argumentacao.

4. A Construgdo Argumentativa ¢ a etapa final do processo, destinada a criacao de
um texto coeso e convincente, no qual o autor analisa criticamente as teorias
existentes e sugere uma nova interpretacao ou um modelo conceitual que combine
os pontos fortes das duas abordagens para o lider militar em momentos de crise.

Mesmo com a explicacdo do processo acima, o que permite o entendimento de
que este tipo de estudo possui um padrao, faz-se necessario esclarecer que um ensaio
tedrico ndo segue um unico padrdo como outros textos académicos, devendo ser
estruturado intencionalmente como a forma mais adequada para abordar os temas de
interesse (Meneghetti, 2011).

4 DISCUSSAO

Para o entendimento dos conceitos e competéncias sobre a Lideranca
Transformacional e suas conexdes similares € complementares com a Lideranca Militar,
as quais permitem o Comandante fortalecer a sua tomada de decisdo, foram mais
relevantes os seguintes autores: Bass e Riggio (2006); Yukl (2013); Ricard et al. (2016);
Adda, Natsir e Rossanty (2019); Moon (2021); Ngwenya e Phuthi (2022); Awasthi et al.
(2025); Brasil (2011); e Brasil (2025b).

Este ensaio observou a Lideranca Militar no contexto doutrinario do EB e sua
influéncia no processo decisorio. Para o EB, ela ¢ um processo de influéncia relacional
que cria um forte vinculo afetivo entre o lider e seus liderados, permitindo ao Comandante
tomar decisdes eficazes em crises, usando uma metodologia que prioriza o trabalho em
equipe para obter vantagem decisiva na solucao de crises (Brasil, 2011; Brasil, 2015a).
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Tanto a Lideranca Militar quanto a Transformacional (Ngwenya; Phuthi, 2022)
utilizam competéncias cognitivas e comportamentais para estabelecer uma relagao afetiva
com os liderados, baseada em trabalho em equipe ¢ eficicia. Essa relacdo motivacional
confere ao individuo o poder de referéncia necessario, criando um ambiente onde os
liderados atuam de forma voluntaria na organizacao (Awasthi et al., 2025).

O emprego do EB, conforme observamos na subsecdo 2.1 e 2.2, tem por
caracteristicas ocorrer em meio a cendrio de crise ou sob condigdes adversas, que exige
do lider militar capacidades cognitivas e afetivas inspiradoras, que permitam conduzir a
tropa na direcdo de objetivos estratégicos (Brasil, 2025a), bem como tomar decisoes
vantajosas em meio a premissa de tempo e sob estresse (Brasil, 2023). Ideia semelhante
a visao de Moon (2021), que aponta a Lideranca Militar como melhor estilo a ser aplicado
em um cenario de crise permeado de incertezas e complexidades.

Semelhante a essa percep¢do no campo militar, Bass e Riggio (2006) afirmam que
lideres transformacionais sdo eficazes em cendrios de crise a medida que suas decisdes
privilegiam solucdes de longo prazo, recorrendo a competéncias motivacionais e ao
carisma, fatores estratégicos na condu¢ao do processo decisorio. Esse poder carismatico
do lider transformacional, segundo Ricard et al. (2016), ndo s6 gera mudancas no
ambiente organizacional, como também permite que inovagdes ocorram, de modo que os
objetivos estratégicos institucionais sejam atingidos.

Nesse sentido, Ngwenya e Phuthi (2022) afirmam que o poder carismatico dos
lideres transformacionais advém da forte conexdo de valores morais e emocionais
construida junto a seus liderados, permitindo a criagdo de uma for¢a impulsionadora que
guiard todos os caminhos que conduzem a essas mudangas organizacionais. Esse poder
carismatico, no ambiente militar, esta relacionado ao grau de confianga e credibilidade
que a figura do lider possui junto aos seus subordinados (Bass; Riggio, 2016).

Mesmo sendo uma alta habilidade a ser desenvolvida, o carisma, segundo Yukl
(2013), deve ser um atributo temporal, a fim de evitar seu lado sombrio, no qual o lider
transformacional pode acabar inspirando seus liderados para fins destrutivos e egoistas.
Para se evitar esse caminho obscuro, Moon (2021) destaca as habilidades existentes na
inteligéncia emocional, principalmente a de autoconsciéncia e autorregulagdo, que sao
responsaveis pela protecao contra pressoes e estresse emocionais, melhorando de forma
consistente a tomada de decisao pelo lider transformacional.

Nessa mesma direcdo, o EB entende que a inteligéncia emocional ¢ importante
para estabelecer os lagos de lideranga que devem existir entre o Comandante e seus
subordinados, pois permite ao lider militar agir motivado, diante de qualquer cendrio;
com controle emocional, mesmo sob pressdo e estresse; com empatia; € com
autoconfianga (Brasil, 2011). Esses pardmetros sao muito similares aqueles a serem
desenvolvidos por lideres transformacionais que, conforme Moon (2021), sdo mais
capacitados a tomar decisOes inteligentes em situagdes de risco, por serem mais
resistentes as agdes emocionais que desestabilizam o exercicio da lideranca.

Essa sintonia entre a Lideranca Militar e a Lideranca Transformacional ficou bem
evidenciada no estudo de Bass e Riggio (2006), no qual foram conduzidos de forma
metodoldgica e através do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) aplicados em
ensaios junto a Oficiais e Cadetes United States Army, os quais revelaram de forma
conclusiva que as Forcas Armadas representam um bom exemplo de ambiente onde a
Lideran¢a Transformacional atua na constru¢do do comprometimento, da motivacao e na
superagao do estresse, principalmente quando exercida em grupos de alto desempenho.
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Essa constatagdo, feita no estudo de Bass e Riggio (2006), mostra que ¢
plenamente possivel que as competéncias e atributos que molduram o estilo de Lideranca
Transformacional sejam incorporados de forma complementar e em refor¢o ao exercicio
da Lideranca Militar. Ao trazermos essa realidade ao contexto da atuagdo do EB, essa
percep¢ao também se evidencia, conforme podemos observar as similaridades nas
capacidades e caracteristicas de ambos os estilos de lideranca, expostas na Figura 3.

Como instituicdo militar permanente por forca de preceito constitucional, o EB
tem por pilares a hierarquia e a disciplina, requerendo de seus integrantes o respeito as
autoridades e a rigorosa observancia do escopo legal que regem o pais e a institui¢ao
(Brasil, 2014), no qual o lider deve exercer a autoridade legal do comando (Brasil, 2025a).
Esse conceito pode conduzir a uma interpretacdo equivocada de que o EB se constitui em
um ambiente de lideres autoritarios.

Como podemos observar na Figura 1, o EB entende que suas liderangas devem
desenvolver diversas competéncias, como, por exemplo, conhecer sua fun¢do, missido e
fragdo; tomar decisdes eficazes e oportunas; ouvir o subordinado; manter a fragdo
motivada e coesa; e ser exemplo ¢ modelo. Ao observarmos esse pequeno grupo de
competéncias, podemos verificar que nao ha espago para comportamentos que avoquem
a uma condugdo autoritaria por parte do lider militar do EB. Essa percepg¢ao fica ainda
mais clara ao retornarmos aos exemplos do exercicio da Lideranca Militar, apresentados
na subsecdo 2.2, durante a Guerra do Paraguai e na 2* Guerra Mundial.

Ao olharmos criticamente a Figura 3, percebemos um organograma no qual o
atributo central “tomada de decisdo” foi um ponto importante para verificarmos uma
extensa similaridade no exercicio da Lideranca Militar ¢ da Lideran¢a Transformacional.
Essas conexdes tém capital importancia, pois revelam que € possivel que lideres militares
do EB utilizem competéncias transformacionais para refor¢ar ou melhorar suas
capacidades de conduzir seus subordinados em cenarios de crise que envolvam, inclusive,
risco de vida.

Aprofundando essa andlise critica, também foi possivel verificar que os lideres
transformacionais desenvolvem o atributo “carisma”, alinhado as habilidades da
inteligéncia emocional. Ao observarmos a Figura 4, tanto o carisma quanto as
caracteristicas da inteligéncia emocional, da autorregulag¢do e da autoconsciéncia podem
ser transmitidos a Lideranca Militar, refor¢ando ainda mais esse estilo de liderar homens
e mulheres em cenarios de crise. O EB ja possui o caminho para desenvolver esse atributo,
uma vez que lideres militares devem cultivar a empatia com seus subordinados, bem
como saber tomar decisdes com equilibrio emocional.

O desenvolvimento do carisma, necessario a lideranca em momento de crise
institucional, alinhado ao reforco de habilidades como autorregulacao e autoconsciéncia,
e a construcdo de barreiras vigilantes a extrapolag¢ao do poder, ¢ um atributo necessario a
ser incorporado a estrutura do lider militar do EB. Esses desafios sdo possiveis de serem
conquistados em virtude de as tradigdes militares de nosso pais serem pacifistas, ao
mesmo tempo em que sdo vocacionadas a defesa nacional, herancas obtidas no exemplo
maior de Lideranca Militar da institui¢do, Luiz Alves de Lima e Silva, o Duque de Caxias,
conhecido por ser soldado e pacificador.

O EB, em virtude de seus pilares institucionais, tem uma forma mais centralizada
de tomar decisdes, ao compararmos com organizagdes que possuem lideres
transformacionais, em que a descentralizagdo tem um peso maior. Porém, cabe destacar
que o Comandante, conforme observamos na subsecao 2.4, somente tomara a decisdao
final ap0s a realizacdo de um trabalho metodologico conduzido por lideres que compdem
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seu EM, de forma semelhante a abordada por Ngwenya e Phuthi (2022), segundo a qual
caberd a um lider transformacional, delegado pelo grupo de lideres, a tomada da decisdo
final em sua organizagao.

Como ja destacamos, a Lideranca Transformacional tem forte conexdo com
lideres capacitados que atuam em ambientes em que ha necessidade de mudanca de
direcdo na estratégia organizacional. Essa percepcao alinha-se ao ambiente de operacdes
onde o EB, por forca legal, ¢ empregado para estabelecer a normalidade seja protegendo
a soberania nacional; na participando de missdes internacionais de manutencao da paz,
sob a égide da ONU; apoiando as instituigdes em calamidades publicas; ou garantindo,
de forma episodica, a seguranca publica em uma ou mais unidades da federagdo brasileira.

Assim, as competéncias que estruturam a Lideranca Transformacional podem ser
plenamente utilizadas para refor¢ar ou complementar as habilidades do lider militar, em
especial em operacdes interagéncias, pois ndo apresentam nenhum aspecto que concorra
para o impedimento ou cerceamento da a¢do de Comando a ser desenvolvida pelo lider
militar. Habilidades transformacionais como visdo interativa, comunicacao eficaz,
influéncia idealizada, carisma, motivagdo inspiradora, estimulacdo intelectual e
consideragdo individualizada (Mokhber; Khairuzzaman; Vakilbashi, 2017), sao
essenciais ao autoaperfeicoamento e a estratégia do lider militar do EB na condugdo de
sua tropa por cenarios de crise.

A missao de liderar exige que o Comandante consiga resolver os problemas
militares, razao pela qual o reforgo e a aquisi¢ao de habilidades transformacionais, citados
no paragrafo anterior, t€ém capacidade de elevar o nivel de competéncia de todo o EM e,
por conseguinte, o do Comandante no momento da sua decisdo. Ainda tem capacidade de
nivelar conhecimentos e habilidades, potencializando a estrutura cognitiva e emocional
do lider militar. Esse ganho ¢ importante, principalmente porque, em crises recentes, 0
EB vem operando em diversos ambientes, nacional ou internacional, ao lado de outras
agéncias estatais e ndo estatais, na grande maioria dos casos, tendo de lidera-las.

A medida que ocorram as conexdes entre a Lideranga Transformacional e a
Lideranga Militar, conforme observamos nas Figura 3 e 4, esse nivelamento de
conhecimentos e habilidades serviram para fortalecer ainda mais as agdes interativas entre
o lider militar e seus liderados. Essa interacdo permite o aumento dos seguintes aspectos:
confianga da equipe, capacidades em inteligéncia emocional, adaptabilidade a ambientes
sob pressao e estresse, visao interativa, bem como o poder de referéncia do lider, fatores
que contribuem para melhorar a condugdo do processo decisorio, cuja finalidade ¢ a
tomada de decisdo oportuna e eficaz pelo lider militar.

Como podemos perceber, a Lideranca Transformacional elenca muitos beneficios
para a Lideranga Militar, reforcando suas competéncias e transferindo novos atributos
que fortalecem a acdo de seus lideres e a tomada de decisdo, em especifico o carisma e as
habilidades da inteligéncia emocional de autorregulacio e autoconsciéncia, destacados na
Figura 4. Porém, ressalta-se que o atributo “carisma” estd limitado temporalmente a
resolucao da crise, pois, segundo Bass e Riggio (2006), lideres que ndo querem deixar o
poder podem, por meio de motivacdes pessoais, exploradoras e de auto engrandecimento,
conduzir seus liderados para fins dissociados dos reais propdsitos institucionais.

O estudo demonstra que a Lideranga Transformacional afeta positivamente a
Lideranca Militar do EB, especialmente em crises, ao reforcar o engajamento dos lideres
por meio de aspectos cognitivos, psicologicos e motivacionais. Os atributos
transformacionais aprimoram a moral e resiliéncia da tropa, potencializando confianga,
coragem e coesdo, o que melhora o cumprimento da missao do EB.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente ensaio teorico teve como objetivo analisar, a luz da literatura nacional
e internacional, como os aspectos do estilo de Lideranga Transformacional podem
potencializar as competéncias do lider militar no EB. Nessa perspectiva, o estudo
evidenciou a relevancia do tema pelo ineditismo com que aborda as conexdes entre os
estilos de Lideranca Transformacional e Lideranca Militar, bem como os reflexos dessa
jungdo de competéncias na tomada de decisdo pelo lider militar do EB.

Destaca-se que o emprego do EB em cendrios de crise, conforme ja delineado,
conta com o lider militar como peca fundamental para a conquista e a manutengdo dos
objetivos estratégicos da instituigdo. Cendrios volateis, incertos, complexos € ambiguos
apresentam-se como desafiadores ao exercicio da Lideranga Militar, exigindo cada vez
mais que Comandantes aperfeicoem suas competéncias adquirindo ou refor¢ando
habilidades que os impulsionem na arte de liderar suas fra¢cdes em operagdes.

Nesse sentido, o estilo de Lideran¢a Transformacional mostrou-se um caminho
muito seguro para o autoaperfeigoamento a ser constantemente buscado pelo lider militar.
As similaridades encontradas nesses dois estilos de lideranca sdo como pontes
perfeitamente transponiveis, por meio das quais as experiéncias podem ser
compartilhadas e as habilidades complementares transmitidas, potencializando as
capacidades do lider militar nos aspectos mais relevantes do exercicio da lideranca: as
relacdes humanas ¢ a tomada de decisao.

Por se tratar de um ensaio teodrico, as limitagdes deste estudo decorrem da
auséncia de dados empiricos que permitam testar ou validar as proposi¢des apresentadas.
Nessa perspectiva, as conclusdes restringem-se ao contexto especifico do EB, podendo
nao refletir em outras organizacdes, € as relagcdes propostas entre Lideranca Militar e
Transformacional ndo foram verificadas na pratica, o que reforga a necessidade de
validacdo empirica em pesquisas futuras.

Nesse contexto, acredita-se que o objetivo do estudo foi alcangado, pois o
problema central do ensaio tedrico pode ser respondido a luz de conhecimentos
produzidos por autores e bases de dados reconhecidos internacionalmente, da doutrina
sobre a Lideranca Militar no EB e da base legal que regula o emprego do EB. Por fim,
como sugestdo para futuras pesquisas académicas voltada a tematica em estudo, seria
interessante levantar quais os caminhos ao desenvolvimento do carisma como atributo a
ser incorporado as competéncias do lider militar, bem como quais os gatilhos emocionais
podem sinalizar o uso inadequado dessa habilidade no exercicio da Lideranca Militar.
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