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RESUMO 
 

Objetivo: Este projeto analisa as contribuições oriundas do estilo de Liderança 

Transformacional capazes de potencializar a Liderança Militar e as capacidades de tomada de 

decisão dos líderes militares do Exército Brasileiro em cenários de crise, a partir da 

hierarquização de competências por meio do método multicritério. Para isso, adota uma 

abordagem aplicada, quantitativa e exploratória-descritiva, combinando revisão e síntese 

teórica com uma etapa empírica baseada em questionário estruturado e análise multicritério por 

intermédio do PROMETHEE II, capaz de converter os julgamentos dos participantes em pesos 

e rankings rastreáveis. A coleta está prevista no 59º Batalhão de Infantaria Motorizada, 

Organização Militar do Exército Brasileiro com sede em Maceió-AL, permitindo também 

comparações entre estratos geracionais e níveis hierárquicos. Como resultados esperados, 

prevê-se um ranking de competências transformacionais relevantes para o contexto de crise, 

acompanhado de recomendações para aprimorar formação e capacitação de lideranças e 

subsidiar materiais de treinamento orientados por prioridades identificadas; reconhecem-se, 

ainda, limitações antecipadas relativas ao uso de autorrelato, ao recorte amostral em uma única 

unidade e à consequente restrição de generalização dos achados. 

Palavras-chave: Liderança Militar; Liderança Transformacional; Exército Brasileiro; Tomada 

de Decisão; Crise. 

 
ABSTRACT 

 
Objective: This project analyzes the contributions of the Transformational Leadership style in 

enhancing the military leadership and decision-making capabilities of Brazilian Army leaders 

in crisis scenarios, based on the prioritization of competencies using a multi-criteria method. 

To this end, it adopts an applied, quantitative, and exploratory-descriptive approach, combining 

a theoretical review and synthesis with an empirical phase based on a structured questionnaire 

and multi-criteria analysis via PROMETHEE II, a method capable of converting participant 

judgments into traceable weights and rankings. Data collection is scheduled to take place at the 

59th Motorized Infantry Battalion - a Brazilian Army military unit based in Maceió, Alagoas - 

thereby enabling comparisons across generational strata and hierarchical levels. Expected 

outcomes include a ranking of transformational competencies relevant to crisis contexts, 

accompanied by recommendations to improve leadership education and training, as well as to 

inform the development of training materials based on the identified priorities; anticipated 

limitations regarding the use of self-reporting, the sampling scope being limited to a single unit, 

and the consequent restrictions on the generalizability of the findings are also acknowledged. 
 

Keywords: Military Leadership; Transformational Leadership; Brazilian Army; Decision 

Making; Crisis.
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1. INTRODUÇÃO 

A arte de liderar pessoas de forma eficaz rumo à conquista dos objetivos organizacionais 

é uma missão desafiadora e, em sua essência, deve ser compreendida como uma habilidade 

estratégica. Para Andersen (2022), essa condição de eficácia é uma variável objetiva, sujeita 

aos estilos de liderança e à tomada de decisão, bem como os perfis de motivação, que são 

moldados na estrutura psíquica do líder e desenvolvidos no âmbito de sua equipe. Essa 

construção da liderança, segundo Waring, Moran e Page (2020), deve ser fortalecida diante de 

um cenário de crise, à medida em que a tomada de decisão enfrenta a premissa de tempo e a 

pressão por responsabilização em caso de desfechos negativos. 

A liderança é fundamental para estratégia organizacional, pois impulsiona resultados, 

favorece a implementação eficaz e proativa da inovação, a criatividade organizacional e 

promove mudanças de mentalidade (Dey et al., 2024). Assim, cabe ao líder desenvolver um 

estilo de liderança que sintetize seu padrão de comportamento ao combinar traços de 

personalidade, características pessoais e habilidades relacionais, que potencialize e fortaleça a 

interação dos laços afetivos com os membros de sua equipe, melhorando dessa forma a tomada 

de decisão, aspecto fundamental à condução de qualquer organização (Krasniqi; Hajdari, 2024). 

Salienta-se que, na visão de Goldsby et al. (2020), a habilidade de liderar requer tempo 

para ser aprimorada e, diante de situações complexas excessivamente exigentes, pode ocasionar 

problemas de saúde física e mental, afetando inclusive a qualidade da tomada de decisão dos 

líderes.  Mesmo diante dessa perspectiva, Wardman (2020) afirma que em cenários de crise a 

liderança é essencial para implementação e integração de mecanismos transformadores que 

ajudam a superar lacunas críticas no conhecimento e a alcançar real compreensão do risco 

organizacional.  

Moon (2021) aponta que o risco está ligado à existência de diversos parâmetros de 

incerteza situacional em meio a probabilidades e consequências, tornando-se uma variável que 

estrutura o modelo de tomada de decisão e desafia a atuação dos diversos estilos de liderança. 

Para compreender os eventos que circundam cenários de risco, líderes organizacionais 

emocionalmente inteligentes desenvolvem a capacidade de isolar ações psicológicas que 

prejudicam a tomada de decisão estratégica através de padrões mentais fortalecidos e 

bloqueadores desses inibidores prejudiciais ao exercício da liderança (Alharbi; Alnoor, 2022).   

No conjunto, ainda podemos apontar a liderança como uma variável determinante para 

a criatividade e a inovação no contexto organizacional. A função do líder, como condutor, é 

posicionar e capacitar pessoas e organizações, conduzindo-as a maximizar seus potenciais por 

meio de valores e motivações. Em ambientes de crise e incerteza, a liderança é o meio pelo qual 
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as organizações se adaptam e lidam com desafios (Hällgren; Buchanan, 2024) destacando-se, 

nesse contexto, o estilo de Liderança Transformacional (Adda; Natsir; Rossanty, 2019). 

Também exercido no ambiente de crise, o estilo de Liderança Militar se diferencia dos 

demais sob dois aspectos, o primeiro por estar regido em um rigoroso sistema de leis, códigos 

e regulamentos; o segundo é que a atividade militar envolve situações extremas com ações que 

envolvem o sacrifício da vida, seja por morte ou graves ferimentos (Brasil, 2011). 

Essa diferenciação se dá pelo fato de que os soldados em situações de extremo risco 

acreditam que o comportamento do líder militar influencia sua sobrevivência. Essa percepção 

também é encontrada no estilo de Liderança Transformacional, na qual estão presentes 

características ligadas a valores como autoconhecimento, ética, autenticidade, motivação e 

inspiração (Robinson; McKenna; Rooney, 2022). 

Um fator preponderante no exercício da Liderança Militar em ambientes de crise está 

na tomada de decisão por parte dos líderes militares, pois essa ação direta se acerca de 

consequências que vão desde concepções estruturais até aquelas que envolvem a segurança 

física dos recursos humanos. Assim, a decisão do líder se forma envolta de elementos como a 

confiança e a responsabilidade, mecanismos alternativos de controle - ao quais refletem 

relações recíprocas entre si e que emanam da reputação do líder (Yadav et al., 2024). 

A preocupação com a responsabilidade por parte do líder pode ser observada na busca 

pela a eficácia das decisões durante o exercício da liderança. Essa perspectiva torna possível 

que haja uma forte ligação entre os aspectos que caracterizam a Liderança Militar e a Liderança 

Transformacional, à medida que Dias e Cario (2014) apontam para a necessidade de mudanças 

de relacionamento da hierarquia verticalizada sob a ótica weberiana, priorizando estruturas 

flexíveis e menores para melhorar o compartilhamento do processo decisório, porém sem 

desconsiderar a importância da cultura organizacional.     

Nesse contexto, o presente estudo busca mapear na literatura nacional e internacional, 

que trata sobre “Liderança” e “Processo Decisório”, o maior número possível de conhecimentos 

para entender a ligação entre esses dois fundamentais pilares organizacionais, bem como, de 

maneira mais específica, as possíveis contribuições do estilo de Liderança Transformacional 

para os líderes militares no Exército Brasileiro (EB), em situações de crise, visando 

compreender as sinergias existente entre esses dois estilos de liderança e a tomada de decisão. 

Durante o período de realização do trabalho, será conduzida uma pesquisa de campo no 

59º Batalhão de Infantaria Motorizada (59º BI Mtz), localizado em Maceió-AL, com o objetivo 

de coletar dados empíricos sobre à percepção de líderes militares sobre Liderança Militar e a 

Liderança Transformacional em ambientes de crise. A partir dos dados coletados, será 
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verificado o nível em importância relativa dos grupos de competências pertencentes a esses dois 

estilos de liderança, observando a estrutura hierárquica e o contexto geracional, a fim de 

elaborar um material de treinamento para os militares de modo que atenda os diversos níveis 

de liderança presentes na hierarquia militar.   

 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

Segundo Gil (2002), inúmeras razões de ordem prática e intelectual podem levar à 

construção de um problema de pesquisa que não se constitui em uma tarefa fácil, pois a sua 

solução irá depender de uma construção clara, precisa e por meio de conceitos empíricos da 

questão que se quer resolver. Nessa mesma direção, Minayo, Deslandes e Gomes (2024) afirma 

que o problema de pesquisa decorre do aprofundamento do tema, constituindo-se na razão de 

existência do estudo, devendo ser original, relevante, adequado e disponível para novos 

trabalhos científicos. 

A liderança vem se mostrando crucial para o comportamento organizacional nas últimas 

décadas, pois se traduz em um processo de influenciar pessoas a contribuírem de forma 

voluntária para a conquista dos objetivos institucionais, merecendo, portanto, ser objeto de 

intensa investigação (Onesti, 2023). Esse mesmo nível de importância também é observado no 

campo militar, onde a liderança é fundamental para condução de homens e mulheres por 

ambientes incertos e de crise, impondo-lhes a busca por novos conhecimentos e experiências. 

Em ambientes de conflitos, internos e externos, faz-se necessário um esforço nacional, 

o que inclui as Forças Armadas (FA), específicamente o EB, bem como agências estatais e não 

estatais, nacionais e internacionais, no qual a relação deve ser construída com uma base sólida 

e clara sobre as competências e responsabilidades a serem desenvolvidas por cada uma das 

instituições (Brasil, 2020). Essa visão doutrinária de um ambiente operacional interagências 

parte da realidade cujo líderes militares do EB passam a enfrentar o desafio de liderar agências 

fora da sua estrutura organizacional para um objetivo comum.   

Seguindo nessa direção, pode ser elencado como orientação geral para os 

procedimentos de pesquisa o seguinte questionamento: “Em que medida as competências da 

Liderança Transformacional podem complementar a Liderança Militar e contribuir para o 

aprimoramento da tomada de decisão dos líderes do EB em cenários de crise, segundo a 

percepção dos militares e sua hierarquização por abordagem multicritério?” 
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1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo Geral 

Desta forma, o objetivo geral do presente estudo é analisar como as competências da 

Liderança Transformacional podem contribuir para o fortalecimento da Liderança Militar e da 

tomada de decisão dos líderes militares do EB em cenários de crise, a partir de sua 

hierarquização por abordagem multicritério. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

A fim de tornar possível a conquista do objetivo geral da pesquisa proposta, foram 

formulados os seguintes objetivos específicos: 

• Mapear evidências científicas sobre a relação entre estilos de liderança e processo 

decisório em ambientes organizacionais. 

• Examinar convergências e divergências entre a Liderança Militar do EB e a Liderança 

Transformacional. 

• Identificar competências transformacionais relevantes ao exercício da Liderança Militar 

e para a tomada de decisão do líder militar do EB em cenários de crise.  

• Analisar a percepção de militares do EB, estabelecendo a hierarquização das 

competências identificadas no contexto da tomada de decisão em ambientes de crise. 

• Propor recomendações para o aperfeiçoamento da formação e do preparo do líder 

militar, à luz dos achados teóricos e empíricos. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA TEÓRICA  

Para Gil (2002), a justificativa é uma apresentação inicial do projeto onde podem ser 

abordados os fatores que determinaram a escolha do tema em estudo, a importância da pesquisa 

e a sua possível contribuição para o conhecimento teórico ou prático ainda não solucionada. A 

justificativa pode ser vista ainda como o momento de convencimento sobre a relevância da 

pesquisa, ressaltando a importância do tema a ser estudado e, dessa forma, convencendo quem 

fizer a leitura do projeto (Prodanov; Freitas, 2013). 

Nesse sentido, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de aprofundar a 

compreensão sobre a relação entre dois pilares importantes nas organizações, a “Liderança” e 

o “Processo Decisório”, áreas amplamente discutidas na literatura, mas ainda carentes de um 

trabalho científico que integre evidências nas bases internacionais e esclareça como os estilos 

de liderança influenciam a tomada de decisão por líderes organizacionais. 
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Busca-se ainda, suprir essa lacuna ao mapear contribuições científicas que explorem 

como diferentes estilos de liderança, em especial a Liderança Transformacional e a Liderança 

Militar, podem estabelecer conexões ao construir pontes que permitam sinergias positivas, que 

podem resultar no fortalecimento da tomada de decisão e do exercício da liderança no EB em 

contextos que prevalecem cenários de crise. 

Por fim, o tema se destaca pode ser considerado relevante, atual e essencial, pois trata 

dos aspectos intrínsecos ao aperfeiçoamento do exercício da liderança com objetivo claro de 

fortalecer a tomada de decisão, em especial no EB. Destaca-se que esses aspectos são os 

norteadores nas operações militares, as quais podemos citar como exemplos: Missão de Paz sob 

a égide das Organizações das Nações Unidas (ONU), com destaque para presença brasileira no 

Haiti; Operações de Garantia da Lei e da Ordem (GLO), para estabelecimento da paz social em 

ambiente nacional; e apoio a população em desastres naturais, a mais recente ocasionada nas 

enchentes ocorridas no estado do Rio Grande do Sul. 

 

1.4 RELEVÂNCIA PRÁTICA  

Sob uma ótica prática, a pesquisa é relevante ao considerar o papel estratégico da 

Liderança Militar no EB, onde decisões sob pressão exigem preparo, resiliência e capacidade 

de mobilizar equipes em curtos espaços de tempo. O estudo não apenas proporciona um 

referencial robusto sobre liderança e tomada de decisão, como também oferece reflexões e 

ferramentas que podem fortalecer a formação de líderes mais eficazes e preparados para atuar 

em ambientes complexos e desafiadores. 

As inovações esperadas com a produção da pesquisa estão voltadas à ampliação dos 

conhecimentos sobre os aspectos ainda desconhecidos da relação entre a ação de liderança e a 

tomada de decisão por líderes organizacionais, bem como a ampliação das habilidades do 

exercício da Liderança Militar por parte dos líderes no EB, por meio de uma atualização 

metodológica doutrinária advinda da inserção de competências oriundas da Liderança 

Transformacional. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 ESTILOS DE LIDERANÇA E O PROCESSO DECISÓRIO 

Em aplicações em gestão, decisões mais consistentes emergem quando líderes adotam 

critérios explícitos e transformam mudanças e riscos em etapas analisáveis, o que reduz 

arbitrariedade e melhora a comparabilidade entre alternativas (Apostolopoulos et al., 2016). 

Essa lógica conecta liderança e processo decisório, pois padrões de conduta, atenção gerencial 

e responsabilidade social sustentam decisões alinhadas a desempenho e legitimidade 

organizacional (Williams; Seaman, 2016). 

As organizações buscam montar times e estratégias vencedoras para fazer frente aos 

riscos institucionais em ambientes complexos, os quais, segundo Meyerowitz, Lew e Svensson 

(2018), podem sofrer modificação sob dois aspectos, o estilo de liderança e a maneira como é 

conduzido o processo decisório. O ganho institucional em montar equipes eficazes e eficientes 

está na vantagem competitiva em todos os níveis organizacionais e na gestão estratégica dos 

processos que conduzem à tomada de decisão (Bruccoleri; Riccobono; Grössler, 2018) 

Nas pequenas empresas, a liderança executiva e a equipe de alta gestão constroem 

capacidade adaptativa por meio de rotinas e interações que ampliam leitura de contexto e 

velocidade de resposta, conectando aprendizagem, coordenação e qualidade decisória em 

cenários incertos (Friedman et al., 2016).  

Uma observação feita por Thompson, Buch e Kuvaas (2017), é que a habilidade de 

liderar está na capacidade de envolver sua equipe no processo decisório, para que estes também 

se envolvam com os objetivos estratégicos organizacionais. Essa capacidade exige do líder o 

desenvolvimento de habilidades intelectuais e afetivas que o impulsionem na resolução dos 

problemas que impactam sua instituição (Kotze; Miller, 2023). 

Virmani et al. (2024) ressalta que a responsabilidade de apontar a solução desses 

problemas não é somente do líder, mas está ligada a cultura organizacional, que molda os 

comportamentos e direciona a tomada de decisão. Faiz et al. (2024), alinha-se a esse 

pensamento ao afirmar que as capacidades organizacionais são determinantes para se conquistar 

uma liderança sólida em um ambiente amplamente competitivo e híbrido. 

Nessa perspectiva, diante de cenários complexos, surgem crises institucionais que 

desafiam as organizações e as habilidades de seus líderes em tomar as corretas decisões nos 

níveis estratégico, tático e operacional (Waring; Moran; Page, 2020). Ao encarar esse ambiente 

híbrido, cheio de desafios e em constante evolução, líderes devem compreender a necessidade 
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da inovação para poder conduzir sua organização de forma planejada e com inteligência até a 

tomada de decisão (Song; Kim, 2024).  

Ali et al. (2024) cita como exemplo de um período de crise e turbulência a pandemia 

global da COVID-19, afirmado que foi um momento que desafiou organizações e seus líderes 

a tomar decisões emergenciais, principalmente no nível estratégico. Para Santos e Spers (2023), 

a resiliência dessas organizações nesse período pandêmico, deve-se à percepção de que 

mudanças e adaptações são positivas, bem como ao fato de que líderes vocacionados 

proporcionam uma gestão eficiente e eficaz que se materializa na tomada de decisão.   

Para Apostolopoulos et al. (2016), cabe ao líder direcionar sua organização para o 

sucesso; assim é determinante que sua influência esteja associada às capacidades cognitivas e 

emocionais de trabalhar em equipe. Reforçando essa ideia, Enjolras, Arnould e Camargo (2023) 

alertam que a falta de cooperação no grupo de líderes, por problemas ligado à cultura e 

motivações, não só dificultam, como também, desafia a tomada de decisão. 

As capacidades e os comportamentos identificam o estilo de liderança do líder, que 

segundo Ricard et al. (2017) podem ser definidos como transacional, transformacional, 

interpessoal, empreendedora e de governança. Ampliando esse conjunto, Krasniqi e Hajdari 

(2024) adotam como estilos básicos de liderança o autocrático, democrático, liberal e laissez-

faire, ressaltando que em um cenário complexo, independentemente do estilo, líderes 

encontram na pressão e na falta de informação momentos de incerteza quanto à tomada de 

decisão.        

O líder, como ser humano, diante dessas incertezas, pode mergulhar em uma forte 

turbulência emocional causada pelo estresse da competição organizacional, fazendo com que 

este decida de forma ineficiente e ou tendenciosa (Moon, 2021).  Essa situação ocorre pelo fato 

de que as pessoas decidem por meio de atitudes e funções conectadas as dimensões da psique 

humana, as quais estão intimamente ligadas aos traços de personalidade e comportamentais de 

um líder organizacional (Andersen, 2022). 

Para Nooshabadi, Mockaitis e Chugh (2024), os traços de personalidade do líder 

influenciam suas percepções e seu padrão comportamental, moldando a forma como reage a 

cenários de crise, essa capacidade dinâmica é fundamental para uma liderança competitiva. A 

adaptação a novos cenários está ligada ao capital psicológico de um indivíduo que têm por base 

as qualidades pessoais de resiliência, otimismo, autoeficiência e esperança, importantes para a 

superação das adversidades, preferências e limitações pessoais (Noreen et al., 2021).   

Um exemplo claro de traços de personalidade que influência diretamente a tomada de 

decisão, segundo You, Li, Jia e Cai (2023), é o Chief Executive Officer (CEO) narcisista, por 
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ser extremamente individualista busca sempre validar suas decisões, ignorando ideias contrárias 

à suas. Em um outro prisma, Krisnadewi, Agustia e Soewarno (2023) afirmam que, por suas 

capacidades e características na tomada de decisão, CEO otimista influencia as pessoas ao seu 

redor, conduzindo-as por caminhos estratégicos até à conquista do máximo de metas 

estabelecidas pelas organizações. 

Como forma de mitigar essa interferência, as instituições utilizam ferramentas 

estruturadas de condução do processo decisório que auxiliam a liderança organizacional. Em 

serviços de saúde e em projetos, adaptações do framework CYNEFIN e análises sobre 

inteligência emocional mostram que a forma de liderar afeta decisões orientadas ao risco e 

compatíveis com diferentes níveis de complexidade, especialmente quando o contexto é 

ambíguo e exige respostas rápidas (Lane et al., 2021; Moon, 2021). 

Outro modelo de apoio à decisão, segundo Mi, Bârsan e Li (2024), é o da Regressão 

Logística Militar, que permite identificar variáveis que impactam, de forma positiva ou 

negativa, as metas sustentáveis das atividades militares, conciliando a responsabilidade 

ambiental com a segurança nacional. 

Podemos citar, ainda, a utilização da Big Data na Gestão do Conhecimento, a qual 

permite aumentar de forma estruturada as capacidades de análise do líder, fortalecendo a 

tomada de decisão (Shamim et al., 2019), sendo essa ferramenta fundamental para as 

organizações ao ser associada a Inteligência Artificial (IA). Essa ideia vai ao encontro do estudo 

de Kulkarni, Joseph e Patil (2024), os quais afirmam que a IA tem capacidades de trazer 

transparência e ética aos processos organizacionais ao orientar a tomada decisão, evitando 

preconceitos e comportamentos antiéticos por parte de seus líderes. 

Kamotho, Moloi e Halleen (2022) afirmam que, no campo da informação para a tomada 

de decisão, análises de relatórios integrados mostram que a utilidade decisória do disclosure 

depende de como líderes organizam evidências, integram métricas e comunicam o desempenho, 

aproximando a governança, a interpretação de dados e as escolhas organizacionais. 

Essas ferramentas são importantes para as organizações que constantemente enfrentam 

desafios no campo institucional e relacional, exigindo gestores de alto nível que saibam lidar 

com emoções e que entendam seu papel de tomador de decisão no contexto organizacional 

(Alharbi; Alnoor, 2022). Ao chegar a essa maturidade profissional, o líder está pronto para a 

alta administração, a qual será materializada na manutenção da vantagem competitiva; na 

condução de equipes, ao direcioná-las para os objetivos organizacionais; e no desenvolvimento 

de uma gestão de qualidade (Psychogios, 2022; Elshaer; Augustyn, 2016).  
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Nessa perspectiva, Cristofaro et al. (2023) apontam que evidências associam liderança 

individual e compartilhada à qualidade das decisões, sugerindo que distribuir influência pode 

melhorar julgamento e alinhamento quando há clareza de papéis e objetivos, permitindo a 

conectividade entre liderança e qualidade decisória, sobretudo quando decisões são coletivas e 

dependem de coordenação. 

Estudos em 2023 mostram como atributos individuais e respostas organizacionais em 

disrupções alteram a consistência decisória, ao mostrar que traços associados à liderança e à 

personalidade influenciam escolhas e que estratégias de resposta sustentam decisões sob 

incerteza prolongada em ambientes turbulentos (Bricka; He; Schroeder, 2023). 

Evidências em equipes de alta gestão indicam que a forma como conflitos são 

administrados se relacionam com decisões estratégicas, sugerindo que liderança e governança 

interna condicionam conteúdo, timing e aceitação das escolhas (Alharbi et al., 2024). Nesse 

contexto de aprimoramento do processo decisório, por meio de estruturas comportamentais 

incorporadas por líderes, Virmani et al. (2024) apontam que propostas em gestão da qualidade 

devem discutir como governança, métricas e sistemas de suporte, devem elevar o desempenho 

decisório ao tornar critérios explícitos e comparáveis. 

Por todo esse contexto, a liderança se apresenta como vetor fundamental para a 

condução do processo decisório nas organizações. Destaca-se que o estilo de liderança, 

caracterizado por padrões comportamentais e traços de personalidade, é o meio pelo qual o líder 

desenvolve a motivação e a união de sua equipe na busca de objetivos organizacionais 

estratégicos importantes para o sucesso organizacional (Kumar; Singh; Gupta, 2024; Campos-

Moreira et al., 2020). 

 

2.2 LIDERANÇA MILITAR E LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL 

Líderes governamentais tomam decisões diariamente com base nas informações 

disponíveis, bem como na avaliação de potenciais riscos e de cenários de crise, internos ou 

externos que possam desafiar sua organização. Por ser vital para o sucesso institucional, o 

processo que conduz à tomada de decisão, em muitos casos, enfrenta desafios e necessita de 

uma liderança relacional eficaz, capaz de lidar com conflitos nas dimensões pessoal, social e 

política (Alharbi; Alnoor, 2022). 

Na vertente militar, o desenvolvimento da liderança exige dos comandantes o constante 

aperfeiçoamento de conhecimentos em estratégia e da capacidade de liderar equipes de forma 

inspiradora em cenários de crise. Esta prática integra a arte de comandar, onde o líder exerce 
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sua autoridade criativa sobre dois pilares essenciais: a tomada de decisão e o exercício da 

liderança (Brasil, 2025a). 

 

2.2.1 Caracterização de cenário de crise e a base legal para atuação do Exército Brasileiro 

Para Bricka, He e Schroeder (2023), crise é uma situação de ameaça imediata, 

decorrente de um evento desastroso com impactos generalizados para governos e organizações, 

na qual lideranças são forçadas a tomar decisões sob pressão, correndo o risco de cometer erros 

cruciais na gestão da crise, necessitando, de um esforço organizado no qual os líderes 

organizacionais possam ser capazes de responder às incertezas por meio de estratégias 

apropriadas à solução do problema. 

O cenário de crise também pode se caracterizar por estabelecer no contexto 

organizacional uma situação caótica, instável e de alta imprevisibilidade, em que há perda de 

controle e o risco de incidentes graves. Esse cenário exige de seus gestores a liderança com 

capacidade de agir, investigar, sentir e responder, para criar uma ordem mínima, reduzindo os 

riscos e possibilitando decisões mais seguras. (Lane et al., 2021) 

Cortez e Johnston (2020), afirmam que uma crise organizacional se caracteriza por ser 

um fenômeno com baixa probabilidade de ocorrência, porém ao se estabelecer tem fortes 

repercussões em todos os níveis organizacionais, por apresentar alta ambiguidade e estar 

relacionada a diferentes contextos, impondo a seus líderes um senso de urgência que conduza 

a um trabalho de resposta organizacional eficaz. 

Em cenários de crise, com potencial para desestabilizar ou provocar ruptura 

institucional, as Forças Armadas são acionadas para restabelecer a paz social ou a soberania 

ameaçada. O EB define crise como um estado de tensão causado por fatores externos ou 

internos, frequentemente envolvendo um choque de interesses, que ao ser mal gerido pode 

escalar a situação e, em caso de grave ruptura, gerar grandes tensões com risco elevado de 

guerra (Brasil, 2020).  

A Constituição Federal de 1988 (CF/88), em seu Artigo 142, estabelece em um contexto 

geral que a missão das Forças Armadas (FA), no qual o EB está inserido, destina-se à três eixos: 

defesa da pátria, garantia dos poderes constitucionais e 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 missão a salvaguarda dos interesses nacionais, a cooperação com 

o desenvolvimento nacional e o bem-estar social, bem como a participação em operações 

internacionais, mantendo, para isso, sua tropa em permanente estado de prontidão (Brasil, 

2014). 
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Nesse arcabouço legal, cabe destacar o previsto na Lei Complementar nº 97, de 9 de 

junho de 1999 (Brasil, 1999), que estabelece a transferência do controle operacional dos Órgãos 

de Segurança Pública (OSP) as FA, diante do esgotamento dos instrumentos legais previstos no 

Artigo 144 da CF/88, que trata das responsabilidades quanto à preservação da ordem pública e 

da incolumidade das pessoas e do patrimônio. Determina, ainda, ao EB, em específico, a sua 

permanente eficiência operacional e a cooperação com órgãos federais na repressão aos delitos 

de repercussão nacional e internacional, por meio de apoio logístico, de inteligência, de 

comunicações e de instrução. 

O emprego operacional do EB, conforme sua base legal, remonta a um cenário em que 

a estabilidade normativa e organizacional sofre uma ruptura abrupta, elevando o nível de tensão 

institucional. O enfrentamento a esse cenário de crise requer a atuação de líderes militares 

preparados para conduzir a instituição de forma inspiradora, por meio de decisões capazes de 

estabelecer o status quo da ordem pública ou da soberania. 

 

2.2.2 Liderança Militar no Exército Brasileiro  

O EB define Liderança Militar como um processo de influência relacional do líder 

militar, estabelecido durante o cumprimento de missões militares, no qual surge um vínculo 

afetivo entre o líder e os liderados, o que permite a conquista dos objetivos da Organização 

Militar (OM). Esse estilo de liderança tem como pilares a proficiência profissional (SABER), 

o senso moral e os traços de personalidade do líder militar (SER), bem como as atitudes 

adequadas (FAZER), que permitem o desenvolvimento da capacidade de liderar. (Brasil, 2011) 

Na perspectiva militar, a Liderança Militar é aquela exercida por meio da capacidade de 

influenciar seus subordinados, mostrando-lhes um propósito, uma direção a ser seguida e uma 

motivação para o estrito cumprimento da missão de sua OM. Além disso, a Liderança Militar 

deve estar sustentada pelo conjunto de valores, princípios e atitudes eticamente aceitos para 

possibilitar ao líder a correta manifestação de suas decisões, bem como de suas ações no 

cumprimento da missão (Brasil, 2025b). 

Em operações militares, estabelecidas diante de uma situação de crise, a Liderança 

Militar é considerada uma dinâmica multiplicadora do poder de combate e uma força intangível, 

pois, ao aprimorar o julgamento dos comandantes, em todos os níveis, permite que eles se 

adaptem às mudanças de cenário rapidamente, inspirando seus subordinados a operar em 

ambientes em condições adversas (Brasil, 2025a). 

Essas definições sobre Liderança Militar no âmbito do EB norteiam a conduta 

motivacional dos líderes, em todos os níveis, traduzindo-se na essência da profissão militar: 
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estar preparado para enfrentar qualquer situação de crise, inclusive com o sacrifício da própria 

vida. Nessa perspectiva, os atributos que sustentam os pilares da Liderança Militar são 

essenciais, em especial aos oficiais do EB que compõem as estruturas de Estado-Maior (EM), 

pois recai sobre estes o assessoramento para a decisão dos comandantes nos níveis mais 

elevados do estamento militar (Brasil, 2003). 

Como exemplo, Bento (2022) cita a Guerra do Paraguai, ocorrida entre os anos de 1864 

e 1870, como um momento em que a Liderança Militar, em especial, a de Luiz Alves de Lima 

e Silva, o Duque de Caxias, teve um papel fundamental na vitória das tropas brasileiras. Uma 

passagem importante da atuação desse líder militar, foi na batalha de Itororó, em 6 de dezembro 

de 1868, quando diante de um forte contra-ataque paraguaio, que recuou as forças brasileiras 

impondo uma iminente derrota, Duque de Caxias no alto da sela de seu cavalo, desembainhou 

sua espada e bradou à sua tropa “Sigam-me os que forem brasileiros”, conduzindo pessoalmente 

seus batalhões no ataque ao inimigo, impondo-lhes uma derrota decisiva no curso da guerra.  

Fröhlich (2015), ao expor diversos relatos de militares brasileiros que combateram 

durante a 2ª Guerra Mundial, afirma que foi fundamental para o estabelecimento da Liderança 

Militar por parte dos comandantes a conquista da confiança de seus subordinados; a afirmação 

da posição de líder, pelo exemplo; a demonstração de coragem; justiça com o subordinado; e a 

manutenção de uma constante preocupação com a segurança física e psicológica de seus 

combatentes, criando nos mesmos a certeza de que não seriam abandonados ao se ferirem em 

combate. 

Em ambientes de crise, a Liderança Militar se apresenta como um fator decisivo para o 

fortalecimento dos vínculos entre o líder e seus subordinados. Essa relação é conquistada 

quando o comandante age para manter a tropa constantemente informada sobre a operação em 

curso; garante o fiel cumprimento da missão; evidencia conhecimento profissional; fortalece a 

confiança de seus liderados; cultua os valores e preceitos da ética militar; e se mantém 

preocupado com as condições físicas e psicológicas de seus subordinados (Brasil, 2011). 

A Liderança Militar está relacionada com quatro dimensões: o ser, o saber, o fazer e, em 

uma nova abordagem, também à dimensão do interagir. Esse conjunto relacional é importante 

e nasce da combinação de habilidades técnicas e comportamentais que, ao longo da vida 

profissional do militar, darão suporte à sua formação como líder, sendo vital para o sucesso nas 

operações militares. O somatório dessas dimensões resulta em um subconjunto de competências 

que permite o desenvolvimento das capacidades de liderança no ambiente militar, conforme se 

observa na Figura 1 (Brasil, 2011, 2025a). 
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Figura 1 – Competências do Líder Militar. 

 

Fonte: Brasil (2025). 

 

Por todas as competências ligadas à essência da Liderança Militar elencadas na base 

doutrinária do EB, é possível discordar do conceito de Moon (2021) sobre o estilo de Liderança 

do Comandante, que afirma tratar-se de um estilo bipolar, com recompensa pelo bom 

comportamento e punição pelo mau desempenho. Porém, é possível concordar com a autora 

quanto à sua afirmação de que esse estilo de liderança é mais bem aplicado em um cenário de 

crise institucional, pois, de fato, líderes militares são formados para conduzir subordinados 

motivados em ambientes incertos, híbridos e complexos. 

A história militar enfatiza a apresentação da liderança como um aspecto de coesão e 

motivação de uma tropa em combate. A Liderança Militar, em tempo de normalidade é exercida 

sem a demonstração de hesitação dos subordinados durante o cumprimento das missões; porém, 

em crise, com risco de vida e de desordem, os soldados somente cumprem, de forma voluntária, 

a ordem daqueles Comandantes com os quais tiveram uma relação de confiança estabelecida 

por laços de liderança (Brasil, 2011). 

Por fim, destaca-se que a cultura organizacional do EB é fundamentada na hierarquia, 

na disciplina, na ética, nos valores e nas tradições militares, configura o sistema de significados 

compartilhados que orienta a atuação de seus recursos humanos e sustenta sua identidade 

institucional. A Liderança Militar, por sua vez, constitui o principal mecanismo de 

institucionalização dessa cultura, ao traduzir seus princípios em comportamentos, ação de 
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comando e as relações interpessoais que fortalecem a confiança, o comprometimento e a coesão 

organizacional. (Brasil, 2011, 2014) 

 

2.2.3 Liderança Transformacional 

A Liderança Transformacional, de origem behaviorista (década de 1970), foca na 

sinergia entre relações humanas e eficácia em uma organização. Esse estilo se molda por 

atributos comportamentais ligados ao poder de referência, retidão e compreensão dos outros. 

Com uma abordagem centrada no grupo e na autoridade descentralizada, ela fortalece a tomada 

de decisão do líder transformacional. (Ngwenya; Phuthi, 2022) 

Trata-se de um estilo de liderança que se adapta às mudanças, promovendo inovação 

organizacional e fortalecendo os laços funcionais das equipes. O líder utiliza recursos como 

comunicação eficaz, visão interativa e o carisma (principal componente). Além disso, o estilo 

é marcado por motivação inspiradora, estimulação intelectual e consideração individualizada 

(Mokhber; Khairuzzaman; Vakilbashi, 2018). 

Esses recursos provenientes de um líder transformacional, segundo Kang, Chai e Lee 

(2024), quando aplicados nas organizações, estimulam o fortalecimento da capacitação e 

aumentam a motivação dos trabalhadores a um nível que estes passam a se envolver 

voluntariamente no crescimento organizacional. Sob essa perspectiva transformacional, Ricard 

et al. (2017), enfatizam que o poder carismático do líder, figura central da organização, permite 

que mudanças e inovações ocorram para que os objetivos estratégicos institucionais sejam 

plenamente atingidos. 

A capacitação e a motivação, para Virmani et al. (2024), relacionam-se à facilitação no 

desenvolvimento de habilidades por parte da equipe ou individualizada, por meio de 

oportunidades de treinamentos específicos e necessários, por exemplo, na superação dos 

desafios impostos pela Qualidade 4.0 no setor industrial, cenário desafiador, dinâmico e 

complexo. Sob essa perspectiva, destaca-se que o líder transformacional age diretamente nas 

emoções de seus liderados ao demonstrar preocupação com o desempenho do grupo, inclusive 

colocando a necessidade da equipe acima de suas próprias vontades e anseios (Adda; Natsir; 

Rossanty, 2019; Canterino et al., 2024). 

Para Awasthi et al. (2025), ao se criar um ambiente de valorização dos funcionários, por 

meio da prática da Liderança Transformacional, estes passam a desempenhar suas funções, 

além de seus próprios interesses, em prol da organização. Essa situação é possível, pois, 

segundo Friedman, Carmeli e Tishler (2016), esse estilo de liderança permite promover 

conexões fortes em equipes de alta gerência, ao facilitar a integração comportamental de seus 
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integrantes, o que melhora todo o processo de tomada de decisão estratégica na organização por 

meio de uma abordagem mais consensual.    

Entre as diversas competências do líder transformacional, Moon (2021) destaca a 

inteligência emocional, pois incorpora as atitudes e comportamentos do líder às capacidades da 

autoconsciência e da autorregulação, ativando um importante controle interno de proteção a 

riscos; bem como a consciência social e a empatia. Para os autores, essas capacidades adequam-

se às melhores práticas para a tomada de decisão inteligente em ambientes complexos e sob 

estresse, tornando os líderes atores resistentes às ações psicológicas do subconsciente e das 

vicissitudes emocionais não gerenciadas. 

To, Yu e Lee (2018), afirmam que um líder transformacional consciente atua para dar 

maior qualidade a todos os processos organizacionais de forma contínua, tomando decisões 

sempre sob o escopo de evidências factuais. Rodrigues e Matos (2024) afirmam que o 

desenvolvimento da habilidade da autorregulação emocional e do carisma, por parte do líder 

transformacional, é fundamental na gestão do processo decisório, principalmente em ambientes 

organizacionais onde o risco e as incertezas são constantes.  

Para Olukayode e Ayobami (2020), o papel de decidir e liderar de forma inspiradora e 

inovadora baseia-se na influência interativa e mútua, bem como na influência humana, visando 

ao desempenho organizacional crescente. Por outro prisma, acende-se um alerta para os líderes 

transformacionais, pois Yukl (2013) aponta uma preocupação crucial em estudos que tratam do 

lado sombrio do fator carisma, à medida que essa habilidade pode inspirar os liderados para 

fins destrutivos e egoístas. 

Bass e Riggio (2006) afirmam que líderes transformacionais, diante de uma crise, são 

eficazes por olhar a solução do problema com uma visão de longo prazo e por estimular seus 

liderados a desenvolverem soluções criativas mesmo sob pressão. Esse comportamento permite 

ao líder evitar escolhas prematuras que o levem a uma decisão errada. Um exemplo, segundo 

os autores, foi a atuação do carismático CEO da Southwest Airlines, Herb Kelleher, diante do 

episódio dos ataques terroristas de 11 de setembro de 2001, quando decidiu, estrategicamente, 

com sua equipe, continuar a oferecer um serviço confiável, em vez de reduzir suas operações, 

fator decisivo para o sucesso da companhia aérea. 

Esse comportamento permite ao líder evitar escolhas prematuras que o levem a uma 

decisão equivocada. Essa visão é compartilhada pela doutrina militar do EB, à medida que 

existe todo um processo metodológico para que o líder militar diante de um problema reforce 

sua capacidade de decidir. 
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2.2.4 Processo de Tomada de Decisão no Exército Brasileiro 

Como podemos perceber no arcabouço legal que regula o emprego das FA, em 

específico do EB, as missões estão voltadas para a atuação nos ambientes em que se 

estabelecem cenários de crise, seja por perturbação da paz social, onde os OSP chegam a um 

nível crítico de sua capacidade de coordenação e controle, ou até mesmo o de um conflito 

armado em resposta a uma agressão externa. Nessa perspectiva, fruto de experiências ao longo 

de sua história, o EB desenvolveu um processo de tomada de decisão que permite ao líder 

militar conduzir, com autoridade do comando, sua tropa ao cumprimento da missão legalmente 

prevista. 

A complexidade das crises e dos conflitos modernos impõe cada vez mais que o processo 

decisório permita a elaboração de ordens e estabeleça um fluxo de informações necessário ao 

cumprimento da missão. Esse processo deve ser elaborado no menor espaço de tempo possível, 

para que seja obtida a vantagem decisiva, cabendo aos comandantes, em todos os níveis, ao 

exercerem a Liderança Militar, traduzir as decisões provenientes de seu Escalão Superior (Esc 

Sp) em ações efetivas para sua tropa (Brasil, 2020).     

O Exame de Situação é a metodologia do EB que orienta a tomada de decisão na solução 

de problemas militares. Ele analisa os seguintes fatores da decisão: Missão (finalidade e ações), 

Inimigo (estrutura e capacidades), Terreno e Condições Meteorológicas (fatores condicionantes 

das operações), Meios (recursos humanos e materiais), Tempo (espaço temporal do 

planejamento) e Considerações Civis (agências, opinião pública e infraestrutura no ambiente 

de crise) (Brasil, 2025a). 

Tais fatores decisórios são cruciais para a caracterização da área de operações e para o 

aprofundamento dos conhecimentos sobre o ambiente operacional, revelando o impacto social 

e estrutural da missão. Essa consciência situacional, combinada com o pensamento crítico do 

líder militar, otimiza a compreensão da interação entre forças amigas e inimigas no tempo e 

espaço. Assim, o planejamento de uma operação militar possibilita ao comandante influenciar 

o futuro, alcançando os resultados desejados antes, durante e após a execução. (Brasil, 2020) 

Na condução do processo decisório no EB, o comandante é o líder militar principal, pois 

terá o papel de decidir ao final do exame de situação. Além deste, também participa o Chefe do 

Estado-Maior/Subcomandante, que atuará como o gestor do processo, coordenando o trabalho 

dos demais líderes que compõem o EM. O processo de tomada de decisão é dividido em seis 

fases, conforme se observa na Figura 2 (Brasil, 2020). 
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Figura 2 – Fases do Processo Decisório no EB. 

 
Fonte: Brasil (2020). 

 

O processo decisório é estruturado em seis fases: a 1ª fase foca no entendimento da 

missão e das forças envolvidas, gerando um novo enunciado com ações e finalidade. A 2ª fase 

detalha os problemas, analisando a área de responsabilidade, forças amigas ou inimigas e o 

Poder Relativo de Combate, servindo para definir linhas de ação e gerenciamento de risco. A 3ª 

fase é a análise detalhada do oponente no contexto do conflito, visando levantar seu nível de 

influência no curso da ação. (Brasil, 2020) 

O processo decisório continua na 4ª fase com o levantamento das capacidades do 

inimigo e suas prováveis linhas de ação, comparando-as com as nossas para escolher a linha de 

ação amiga com maior probabilidade de êxito. A 5ª fase é a decisão, momento em que o 

comandante escolhe a melhor linha de ação e esclarece a execução da missão. Por fim, na 6ª 

fase, o EM transforma essa decisão em ordens e planos que são colocados em vigor após 

aprovação, servindo como norte para operações (Brasil, 2020). 

O delineamento dessas fases em operações de GLO ou de soberania ocorre sempre em 

contexto de crise, onde a Liderança Militar é testada pela pressão do tempo, meios, recursos e 

opinião pública. Cabe ao líder militar desenvolver a inteligência emocional, essencial para o 

autoconhecimento, o equilíbrio e a empatia. Tais habilidades, juntamente com o uso justo da 

autoridade, são importantes para fortalecer os laços de liderança com os subordinados em 

ambientes complexos e incertos (Brasil, 2011). 

A Liderança Militar e o processo decisório do EB foram fundamentais na resolução de 

diversos problemas em ambientes de crise, como na 2ª Guerra Mundial (1944-1945), na Missão 

de Paz no Haiti (2004-2007), e em várias operações de GLO, incluindo a Intervenção Federal 

no Rio de Janeiro (2018). Essa trajetória aponta para a necessidade do constante 

aperfeiçoamento por parte das lideranças do EB. 

2.2.5 Conexões entre Liderança Transformacional e Liderança Militar 
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Por todos os conhecimentos descritos nas subseções anteriores, onde constam os 

aspectos doutrinários, históricos e exemplos reais da Liderança Militar desenvolvida no EB, 

bem como os conceitos e características da Liderança Transformacional, foi possível verificar 

que esses dois estilos de liderança possuem muitos aspectos que se conectam de forma similar 

e alguns aspectos que podem ser complementares em benefício do processo decisório a ser 

desenvolvido pelo líder militar em ambiente de crise. 

Essa percepção é importante à medida que a tomada de decisão requer líderes militares 

preparados para interagir com novos métodos, capacidades tecnológicas e inovações, que 

potencializem de forma sinérgica as forças sob seu comando (Brasil, 2020). Destaca-se, ainda, 

que essa habilidade de liderar, aplicada ao ambiente organizacional civil, segundo Li, Liu e 

Wang (2024), gera efeitos positivos, como melhores resultados, por meio de uma gestão voltada 

à eficácia e às capacidades do líder para tomar decisões sob pressão. 

Figura 3 – Conexões similares entre Liderança Militar e Liderança Transformacional. 

 
Fonte: Autor (2025). 

Como se pode perceber, a Figura 3 apresenta visualmente as conexões encontradas nas 

subseções 2.2.2 e 2.2.3 entre a Liderança Militar e a Liderança Transformacional. Essas 

características semelhantes servem para desconstruir a visão de que o líder militar atua 
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isoladamente e toma decisões de forma autoritária ou arbitrária, bem como revelam a 

possibilidade de transferência de competências entre os dois estilos de liderança. 

Segundo Wardman (2020), a liderança é a habilidade de abordar problemas críticos em 

situações de incerteza, identificando prioridades e adaptando-se rapidamente a eventos 

inesperados. Os estilos de Liderança Militar e Transformacional focam na adaptabilidade 

situacional e na comunicação eficaz, permitindo que os liderados se atualizem e atinjam os 

objetivos estratégicos organizacionais. 

Essa adaptabilidade está condicionada ao poder de influência que ambos os estilos 

possuem como competência relacional, a qual cria uma ponte segura no estabelecimento do 

vínculo afetivo e emocional necessário a ambas as lideranças para atribuir o poder de referência 

ao líder da equipe. Destaca-se que, no EB, essa condição é conquistada e consolidada por 

intermédio do exemplo, do comprometimento, da credibilidade e de capacidades motivadoras 

ao exercício da profissão militar (Brasil, 2025a), principalmente em ambientes de crise. 

Outro aspecto similar e relevante a ser observado na Figura 3 está relacionado ao 

desenvolvimento, por esses dois estilos de liderança, de aspectos intrínsecos à condição 

humana, pois ambos compartilham a necessidade de construir valores pessoais, princípios e 

atitudes comportamentais capazes de influenciar e inspirar seus liderados. Esses aspectos são 

revelados na conduta profissional, moral, nas atitudes e, principalmente, pelos traços de 

personalidade que serão bases sólidas a serem desenvolvidas pelo líder. Nessa perspectiva, 

Krisnadewi, Agustia e Soewarno (2023) evidenciam que o papel estratégico do líder no 

processo decisório é extremamente crucial e fortemente condicionado por sua personalidade. 

A criação de um ambiente motivacional pelo líder é outro fator que ambos os estilos de 

liderança estabelecem como algo a ser desenvolvido durante o exercício da liderança. A 

motivação é um disparador que incorpora e estimula a obtenção de capacidades profissionais, 

valores morais e atitudes comportamentais, importantes ao desenvolvimento da Liderança 

Militar (Brasil, 2011), ao passo que a Liderança Transformacional permite aos liderados, por 

meio do estímulo intelectual, atingirem maiores níveis funcionais (Houle et al., 2020).   

Uma característica fundamental para esses dois estilos de liderar é o desenvolvimento 

da IE, que atua como ponte segura no processo decisório. Essa habilidade protege o processo 

de interferências psicológicas, permitindo ao líder militar conduzir seu escalão no cumprimento 

da missão (Brasil, 2011). Os militares reconhecem sua importância e que a mesma pode ser 

aprimorada pela incorporação de atributos da Liderança Transformacional (Moon, 2021). 

A conexão entre Liderança Militar e Transformacional reside no papel do líder como 

tomador de decisão, que influencia o destino das organizações. Em cenários críticos, a 
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Liderança Militar é uma força intangível multiplicadora do poder de combate, inspirando 

soldados ao cumprimento da missão (Brasil, 2025a). Similarmente, o líder transformacional usa 

sua visão e energia pessoal para inspirar, conduzindo eficazmente seus liderados e a organização 

(Ngwenya; Phuthi, 2022). 

No exercício de suas funções, o comandante, líder militar, utiliza-se da criatividade e da 

habilidade, mesmo que no uso da autoridade, para exercer a liderança em sua plenitude e tomar 

as decisões necessárias ao cumprimento da missão (Brasil, 2025a). Essa perspectiva não quer 

dizer que os líderes militares sejam autoritários ou tomem decisões de forma arbitrária. Como 

observamos nas subseções 2.2.2 e 2.2.4, a atuação do comandante se caracteriza por habilidades 

e competências muito semelhantes às de um líder transformacional.  

A relação entre Liderança Militar e Transformacional pode ser complementar por meio 

de um processo adaptativo, impulsionando o líder e a tomada de decisão, conforme apresenta a 

Figura 4. A adaptação é necessária, pois atuam em cenários distintos, mas sujeitos à crise: a 

Militar age legalmente na defesa da pátria e em operações de GLO (Brasil, 1988); a 

Transformacional foca na criação de um ambiente de trabalho eficaz por meio da valorização e 

motivação dos funcionários (Awasthi et al., 2025). 

Figura 4 – Competências Transformacionais complementares a Liderança Militar. 

 
Fonte: Autor (2025). 

O carisma é um atributo essencial para o líder transformacional, pois tem sua atuação 

fortemente ligada a influência idealizadora, motivação, atenção individualizada e estímulo 

intelectual, competências base desse estilo de liderança. Esse atributo advém de líderes que dão 

o exemplo, demonstram determinação, dedicação, assumem riscos, empoderam suas equipes e 
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as lideram em momentos de crise, criando um senso de missão conjunta e de confiança em seus 

liderados. 

Para Bass e Riggio (2006), o carisma é um fator que influencia estrategicamente a 

Liderança Transformacional, à medida que inspira, de forma motivacional, os liderados a 

cumprirem suas missões. Em complemento a essa visão, Ngwenya e Phuthi (2022) afirmam 

que os líderes transformacionais, ao apresentarem habilidades que os tornam um ponto de 

referência, tornam-se carismáticos e, dessa forma, impulsionam mudanças organizacionais, as 

quais são conquistadas por meio de uma forte conexão de valores morais e emocionais entre o 

líder e seus liderados. 

A doutrina sobre liderança militar no EB não menciona o carisma como competência a 

ser adquirida por seus líderes. Para o EB, a empatia a ser desenvolvida pelo líder é responsável 

por essa conexão emocional com os liderados, a fim de obter o reconhecimento da equipe, e 

dessa forma ser identificado como líder, tornando-se uma referência (Brasil, 2011, 2025a). 

Conforme evidenciado na Figura 4, a IE também está inserida na Liderança Militar e na 

Liderança Transformacional, conforme apresentado. Para o EB, essa competência possui como 

características o autoconhecimento; o autocontrole; a empatia; e o uso correto da autoridade, da 

paciência e do tato (Brasil, 2011). Em seu estudo, Moon (2021) cita como principais 

características de um líder emocionalmente inteligente a autoconsciência, autorregulação, 

consciência social e empatia, associando essas habilidades à Liderança Transformacional. 

Como estabelecido no propósito do presente estudo, o ambiente de crise onde ocorre o 

chamamento para a atuação do EB advém da necessidade da defesa da soberania ou do 

restabelecimento da lei e 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 Liderança Militar devem ter sua ação ampliada para garantir 

que a missão do EB seja cumprida, sob a responsabilidade de obter o menor dano social e 

estrutural possível. 

Yukl (2013) aborda o carisma como um atributo a ser buscado para liderar em crises 

temporárias, podendo trazer consequências negativas quando exercido por longo tempo. Nesse 

sentido, líderes militares devem conhecer os caminhos que os conduzam a desenvolver o 

atributo do carisma, em sua essência, bem como inserir habilidades encontradas na IE voltados 

à autorregulação e autoconsciência, que segundo Moon (2021), permitem o controle cognitivo 

em momentos de turbulência emocional, no combate à ações psicológicas e vicissitudes 

emocionais não gerenciadas. 
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2.3 IMPLICAÇÕES ANALÍTICAS 

Para o entendimento dos conceitos e competências sobre a Liderança Transformacional 

e suas conexões similares e complementares com a Liderança Militar, as quais permitem ao 

comandante fortalecer a sua tomada de decisão, foram mais relevantes os seguintes autores: 

Bass e Riggio (2006); Yukl (2013); Ricard et al. (2017); Adda, Natsir e Rossanty (2019); Moon 

(2021); Ngwenya e Phuthi (2022); Awasthi et al. (2025); Brasil (2011); e Brasil (2025). 

A Liderança Militar, no contexto doutrinário do EB, ao focar na diagonal da tomada de 

decisão, caracteriza-se por ser um processo de influência relacional que cria um forte vínculo 

afetivo entre o líder e seus liderados, permitindo ao Comandante tomar decisões eficazes, 

usando uma metodologia que prioriza o trabalho em equipe para obter vantagem decisiva na 

solução de crises (Brasil, 2003, 2011). 

Tanto a Liderança Militar quanto à Transformacional (Ngwenya; Phuthi, 2022) utilizam 

competências cognitivas e comportamentais para estabelecer uma relação afetiva com os 

liderados, baseada em trabalho em equipe e eficácia. Essa relação motivacional confere ao 

indivíduo o poder de referência necessário, criando um ambiente onde os liderados atuam de 

forma voluntária na organização (Awasthi et al., 2025). 

O emprego do EB, conforme observamos na subseção 2.2.1 e 2.2.2, têm por 

características ocorrer em meio a cenário de crise ou sob condições adversas, que exigem do 

líder militar capacidades cognitivas e afetivas inspiradoras, que permitam conduzir a tropa na 

direção de objetivos estratégicos (Brasil, 2025a), bem como tomar decisões vantajosas em meio 

à premissa de tempo e sob estresse (Brasil, 2020). Ideia semelhante à visão de Moon (2021), 

que aponta a Liderança Militar como melhor estilo a ser aplicado em um cenário de crise, 

permeado de incertezas e complexidades. 

Semelhante a essa percepção no campo militar, Bass e Riggio (2006) afirmam que 

líderes transformacionais são eficazes em cenários de crise à medida que suas decisões 

privilegiam soluções de longo prazo, recorrendo a competências motivacionais e ao carisma, 

fatores estratégicos na condução do processo decisório.  Esse poder carismático do líder 

transformacional, segundo Ricard et al. (2017), não só gera mudanças no ambiente 

organizacional, como também permite que inovações ocorram, de modo que os objetivos 

estratégicos institucionais sejam atingidos. 

Nesse sentido, Ngwenya e Phuthi (2022) afirmam que o poder carismático dos líderes 

transformacionais advém da forte conexão de valores morais e emocionais construída com seus 

liderados, permitindo a criação de uma força impulsionadora que guiará todos os caminhos que 

conduzem a essas mudanças organizacionais. Esse poder carismático, no ambiente militar, está 
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relacionado ao grau de confiança e credibilidade que a figura do líder possui com os seus 

subordinados (Bass; Riggio, 2006).  

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 líder transformacional 

pode acabar inspirando seus liderados para fins destrutivos e egoístas. Para se evitar esse 

caminho obscuro, Moon (2021) destaca as habilidades existentes na IE, autoconsciência e 

autorregulação, que são responsáveis pela proteção contra pressões e estresses emocionais, 

melhorando de forma consistente a tomada de decisão pelo líder transformacional. 

Nessa mesma direção, o EB entende que a IE é importante para estabelecer os laços de 

liderança que devem existir entre o comandante e seus subordinados, pois permite ao líder 

militar agir motivado, diante de qualquer cenário; com controle emocional, mesmo sob pressão 

e estresse; com empatia; e com autoconfiança (Brasil, 2011). Esses parâmetros são muito 

similares àqueles a serem desenvolvidos por líderes transformacionais que, conforme Moon 

(2021), são mais capacitados a tomar decisões inteligentes em situações de risco, por serem 

mais resistentes às ações emocionais que desestabilizam o exercício da liderança.  

Essa sintonia entre a Liderança Militar e a Liderança Transformacional ficou bem 

evidenciada no estudo de Bass e Riggio (2006), no qual foram conduzidos de forma 

metodológica e através do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) aplicado em ensaios 

com Oficiais e Cadetes do United States Army, os quais revelaram de forma conclusiva que as 

FA representam um bom exemplo de ambiente onde a Liderança Transformacional atua na 

construção do comprometimento, da motivação e na superação do estresse, principalmente 

quando exercida em grupos de alto desempenho.     

Essa constatação, feita no estudo de Bass e Riggio (2006), mostra que é plenamente 

possível que as competências e atributos que molduram o estilo de Liderança Transformacional 

sejam incorporados de forma complementar e em reforço ao exercício da Liderança Militar. Ao 

trazermos essa realidade ao contexto da atuação do EB, essa percepção também se evidencia, 

conforme podemos observar as similaridades nas capacidades e características de ambos os 

estilos de liderança, conforme exposto na Figura 3. 

Como instituição militar permanente por força de preceito constitucional, o EB tem por 

pilares a hierarquia e a disciplina, requerendo de seus integrantes o respeito às autoridades e à 

rigorosa observância do escopo legal que rege o país e a instituição (Brasil, 2014), no qual o 

líder deve exercer a autoridade legal do comando (Brasil, 2025a). Esse conceito pode conduzir 

a uma interpretação equivocada de que o EB se constitui em um ambiente de líderes autoritários. 
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Como se pode observar na Figura 1, o EB entende que suas lideranças devem 

desenvolver diversas competências, como, por exemplo, conhecer sua função, missão e fração; 

tomar decisões eficazes e oportunas; ouvir o subordinado; manter a fração motivada e coesa; e 

ser exemplo e modelo. Ao observarmos esse pequeno grupo de competências, podemos 

verificar que não há espaço para comportamentos que avoque a uma condução autoritária por 

parte do líder militar do EB. Essa percepção fica ainda mais clara ao retornarmos aos exemplos 

do exercício da Liderança Militar, apresentados na subseção 2.2.2, durante a Guerra do Paraguai 

e na 2ª Guerra Mundial. 

Ao olhar criticamente para Figura 3, percebemos um organograma no qual o atributo 

central “tomada de decisão” foi um ponto importante para verificarmos uma extensa 

similaridade no exercício da Liderança Militar e da Liderança Transformacional. Essas 

conexões têm capital importância, pois revelam que é possível que líderes militares do EB 

utilizem competências transformacionais para reforçar ou melhorar suas capacidades de 

conduzir seus subordinados em cenários de crise que envolvam, inclusive, risco de vida.  

Aprofundando essa análise crítica, também foi possível verificar que os líderes 

transformacionais desenvolvem o atributo “carisma”, alinhado às habilidades da inteligência 

emocional. Ao se observar a Figura 4, tanto o carisma quanto as características da inteligência 

emocional, da autorregulação e da autoconsciência podem ser transmitidos à Liderança Militar, 

reforçando ainda mais esse estilo de liderar homens e mulheres em cenários de crise. O EB já 

possui o caminho para desenvolver esse atributo, uma vez que líderes militares devem cultivar 

a empatia com seus subordinados, bem como saber tomar decisões com equilíbrio emocional. 

O desenvolvimento do carisma, necessário à liderança em momentos de crise 

institucional, alinhado ao reforço de habilidades como autorregulação e autoconsciência, e à 

construção de barreiras vigilantes à extrapolação do poder, é um atributo necessário a ser 

incorporado à estrutura do líder militar do EB. Esses desafios são possíveis de serem 

conquistados em virtude de as tradições militares de nosso país serem pacifistas, ao mesmo 

tempo em que são vocacionadas à defesa nacional, heranças obtidas no exemplo maior de 

Liderança Militar da instituição, o Marechal 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 decisões, ao compararmos com organizações que possuem líderes transformacionais, em 

que a descentralização tem um peso maior. Porém, cabe destacar que o comandante somente 

tomará a decisão final após a realização de um trabalho metodológico conduzido por líderes 

que compõem seu EM, situação semelhante à visão de Ngwenya e Phuthi (2022), ao 
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argumentarem que caberá a um líder transformacional, delegado pelo grupo de líderes, a tomada 

da decisão final em sua organização. 

Como já destacamos, a Liderança Transformacional tem forte conexão com líderes 

capacitados que atuam em ambientes em que há necessidade de mudança de direção na 

estratégia organizacional. Essa percepção alinha-se ao ambiente de operações em que o EB, por 

força legal, é empregado para estabelecer a normalidade seja protegendo a soberania nacional; 

participando de missões internacionais de manutenção da paz, sob a égide da ONU; apoiando 

as instituições em calamidades públicas; ou garantindo, de forma episódica, a segurança pública 

em uma ou mais unidades da federação brasileira. 

Assim, as competências que estruturam a Liderança Transformacional podem ser 

plenamente utilizadas para reforçar ou complementar as habilidades do líder militar, em 

especial em operações interagências, pois não apresentam nenhum aspecto que concorra para o 

impedimento ou cerceamento da ação de Comando a ser desenvolvida pelo líder militar. 

Habilidades transformacionais como visão interativa, comunicação eficaz, influência 

idealizada, carisma, motivação inspiradora, estimulação intelectual e consideração 

individualizada (Mokhber; Khairuzzaman; Vakilbashi, 2018), são essenciais ao 

autoaperfeiçoamento e a estratégia do líder militar do EB na condução de sua tropa.   

A missão de liderar exige que o comandante consiga resolver os problemas militares, 

razão pela qual o reforço e a aquisição de habilidades transformacionais, citados no parágrafo 

anterior, têm capacidade de elevar o nível de competência de todo o EM e, por conseguinte, o 

do comandante no momento da sua decisão. Ainda, esse aperfeiçoamento tem capacidade de 

nivelar conhecimentos e habilidades, potencializando a estrutura cognitiva e emocional do líder 

militar. Esse ganho é importante, principalmente porque, em crises recentes, o EB vem 

operando em diversos ambientes, nacionais ou internacionais, ao lado de outras agências 

estatais e não estatais, na grande maioria dos casos, tendo de liderá-las. 

À medida que ocorrem as conexões entre a Liderança Transformacional e a Liderança 

Militar, conforme observamos nas Figuras 3 e 4, esse nivelamento de conhecimentos e 

habilidades serviu para fortalecer ainda mais as ações interativas entre o líder militar e seus 

liderados. Essa interação permite o aumento dos seguintes aspectos: confiança da equipe, 

capacidades em inteligência emocional, adaptabilidade a ambientes sob pressão e estresse, 

visão interativa, bem como o poder de referência do líder, fatores que contribuem para melhorar 

a condução do processo decisório. 

Como podemos perceber, a Liderança Transformacional elenca muitos benefícios para 

a Liderança Militar, reforçando suas competências e transferindo novos atributos que 
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fortalecem a ação de seus líderes e a tomada de decisão, em específico o carisma e as 

habilidades da inteligência emocional de autorregulação e autoconsciência, destacados na 

Figura 4. Porém, ressalta-se que o atributo “carisma” está limitado temporalmente à resolução 

da crise, pois segundo Bass e Riggio (2006), líderes que não querem deixar o poder podem, por 

meio de motivações pessoais, exploradoras e de auto-engrandecimento, conduzir seus liderados 

para fins dissociados dos reais propósitos institucionais. 

Os estudos demonstram claramente que a Liderança Transformacional afeta 

positivamente a Liderança Militar do EB, especialmente em crises, ao reforçar o engajamento 

dos líderes por meio de aspectos cognitivos, psicológicos e motivacionais. Os atributos 

transformacionais aprimoram a moral e a resiliência da tropa, potencializando confiança, 

coragem e coesão, o que melhora o cumprimento da missão do EB.  

O referencial teórico sustenta ainda que a Liderança Transformacional influencia o 

processo decisório ao elevar o engajamento, a clareza de propósito e a qualidade do julgamento 

sob pressão. Evidências acumuladas indicam associações robustas entre comportamentos 

transformacionais e desfechos de desempenho e efetividade, reforçando que esse estilo opera 

como um mecanismo de coordenação e mobilização em situações de elevada incerteza (Bass, 

1999; Judge; Piccolo, 2004). 

Em contextos extremos, o corpus textual do presente estudo enfatiza que a qualidade da 

decisão depende de sensemaking, avaliação de ameaça e capacidade de ajuste rápido a restrições 

operacionais, o que torna a liderança um fator crítico na passagem da informação para a ação 

(Weick, 1988; Hannah; Woolfolk; Lord, 2009). O estudo organiza o trabalho de campo em cinco 

categorias de análise, alinhadas às exigências decisórias em crise e às competências descritas 

na doutrina militar e na literatura sobre a Liderança Transformacional. A dimensão emocional 

e de autodomínio relaciona-se à regulação emocional e ao controle de impulsos, associada à 

capacidade de manter foco e consistência sob estresse, tema também debatido em meta-análises 

sobre IE e comportamentos de liderança (Harms; Credé, 2010). 

As dimensões interpessoal e carismática, cognitiva e estratégica, e social e de suporte 

articulam influência, coordenação, leitura de cenário e sustentação de equipes em ambientes 

complexos, enquanto a dimensão ético-moral fundamenta a legitimidade da autoridade e a 

confiança, aspectos recorrentes em sínteses sobre confiança em líderes e em estudos de 

liderança ética (Dirks; Ferrin, 2002; Brown; Treviño; Harisson, 2005). 

Essa estrutura conceitual orienta a operacionalização dos construtos no instrumento de 

coleta e a priorização das competências por meio da abordagem multicritério de apoio à decisão, 
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especificamente considerando a orientação alinhada aos grupos de decisão, permitindo a 

sistematização de elementos subjetivos em estruturas analíticas rigorosas. 

Ao converter as percepções dos especialistas em preferências, emprega-se uma 

abordagem estruturada para lidar com variáveis complexas, facilitando interpretações analíticas 

(Roy, 1996; Belton; Stewart, 2002) e, no caso do problema estudado, o que evidencia quais 

competências são fundamentais para melhorar o exercício da Liderança Militar e fundamentar 

o processo decisório em contextos de alta incerteza e criticidade. 

Nesse contexto, diante das competências similares e das oportunidades de 

aprimoramento evidenciadas na Figura 5, fica evidente a necessidade de avaliar a percepção no 

círculo de militares do EB sobre a importância relativa dessas competências no contexto da 

Liderança Militar, hierarquizando-as de forma a entender sua influência no processo decisório 

em ambientes de crise. 

Figura 5 – Competências similares entre Liderança Militar e Liderança Transformacional. 

 
Fonte: Autor (2026), com auxílio de inteligência artificial.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Esta pesquisa é de natureza aplicada, com abordagem quantitativa e caráter 

exploratório-descritivo. O foco recai na hierarquização de competências associadas à Liderança 

Transformacional, examinadas no contexto do exercício da Liderança Militar e seus reflexos 

para a tomada de decisão de líderes militares em cenários de crise. 

A definição do método de análise de dados para o problema de hierarquização das 

competências de liderança transformacional exige, antes de sua adoção, a ponderação de 

abordagens alternativas disponíveis na literatura, de modo a evidenciar a aderência da 

modelagem multicritério aos objetivos da pesquisa e às características dos dados coletados. 

Uma primeira alternativa consiste em métodos estatísticos descritivos e multivariados, 

como a ordenação simples por médias das respostas Likert (Boone; Boone, 2012), a Análise 

Fatorial (Costello; Osborne, 2005; Cleff, 2025) ou a Modelagem de Equações Estruturais (Hair 

et al., 2019). Tais técnicas são adequadas para identificar estruturas latentes e relações de 

associação entre variáveis, tendo inclusive subsidiado etapas anteriores desta pesquisa (Hauke; 

Kossowski, 2011). Contudo, não foram concebidas como instrumentos de apoio à decisão: não 

incorporam uma estrutura formal de agregação de preferências entre múltiplos decisores, 

pressupõem em geral distribuições paramétricas e amostras de maior porte, e não produzem, 

por si só, um ranking rastreável de alternativas, o que as torna inadequadas para o problema 

sobre o qual este estudo se orienta. 

Uma segunda alternativa reside nos métodos multicritério compensatórios clássicos, 

como o Analytic Hierarchy Process (AHP) (Saaty, 1985, 2008) e métodos de agregação por 

utilidade aditiva, como o TOPSIS (Hwang; Yoon, 1981) e a Soma Ponderada Simples. Essas 

técnicas já foram empregadas com sucesso em contextos de liderança e avaliação por escalas 

Likert (Ponsiglione et al., 2022). Entretanto, operam sob lógica compensatória, na qual o 

desempenho elevado de uma competência em um critério pode compensar numericamente um 

desempenho baixo em outro, o que tende a diluir competências críticas, como as de natureza 

ético-moral, no cômputo geral. Adicionalmente, o AHP tradicional demanda comparações 

paritárias, o que se torna operacionalmente inviável diante do número de competências 

avaliadas e do formato de coleta por escala Likert direta, e não por comparação par a par, 

adotado no instrumento desta pesquisa. 

Uma terceira alternativa envolve técnicas de aprendizado de máquina e análise de 

agrupamentos (clustering), cada vez mais utilizadas em people analytics (Yoon, 2021). Essas 

abordagens, no entanto, requerem volumes amostrais superiores (Figueroa et al., 2012) aos 

alcançados junto aos oficiais do 59º BIMtz e tendem a operar como caixas-pretas, 
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comprometendo a rastreabilidade dos critérios que fundamentam o ranking final (Adadi; 

Berrada, 2018), atributo indispensável em um contexto institucional militar, no qual as 

recomendações de formação e capacitação precisam ser justificáveis perante a cadeia de 

comando. 

Para a operacionalização da análise, adota-se a abordagem não-compensatória dentro 

da abordagem multicritério, que contém uma gama de métodos desenvolvidos para apoiar em 

decisões/escolhas de alternativas-soluções em diferentes contextos, adotando-se também a ótica 

da decisão em grupo, onde preferências/julgamentos individuais podem ser combinadas para 

representar a decisão do próprio grupo e não de um indivíduo em específico (Gomes; Gomes, 

2019). 

Optou-se, inicialmente, pela gama de métodos multicritério de sobreclassificação 

(outranking), que pertencem à tipologia não-compensátória, incluindo os métodos das famílias 

ELECTRE (Roy, 1991) e PROMETHEE (Brans; Mareschal, 2005), por reunirem as 

características mais aderentes ao problema de pesquisa:  

(i) Operam sob lógica não compensatória ou parcialmente compensatória, 

preservando a relevância de competências críticas mesmo quando não dominantes 

em todos os critérios (Vincke, 1992);  

(ii) Foram concebidos nativamente para problemas de decisão em grupo, nos quais 

cada participante pode ser tratado como um critério de avaliação, sem exigir 

consenso prévio entre os decisores (Macharis et al., 1998; Gonçalves; Belderrain, 

2012);  

(iii) Atendem diretamente à Problemática P.γ de ordenação (Roy, 1996);  

(iv) Contam com suporte computacional consolidado e de código aberto, como a 

biblioteca PyDecision (Pereira et al., 2025), que assegura a rastreabilidade e a 

replicabilidade dos cálculos. 

Dentro dessa família, a escolha recaiu especificamente sobre o PROMETHEE II, por 

gerar um ranking completo (e não apenas parcial, como o PROMETHEE I), característica 

necessária para viabilizar a hierarquização integral das competências e das dimensões latentes 

propostas nos objetivos deste estudo. 

Do ponto de vista teórico, a etapa empírica parte do pressuposto de que competências 

emocionais, cognitivas, sociais e ético-morais modulam o julgamento em condições extremas, 

nas quais sensemaking e regulação emocional tendem a afetar a qualidade das escolhas e a 

coordenação das equipes (Weick, 1988; Hannah; Woolfolk; Lord, 2009; Harms; Credé, 2010). 
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Por fim, os resultados serão consolidados em um ordenamento de prioridades por 

categoria e por característica, com recomendações aplicáveis à formação e ao preparo de líderes 

militares para decisão em crise, respeitando a consistência lógica exigida pelo método 

multicritério. 

Com o objetivo de assegurar coerência interna, rastreabilidade científica e alinhamento 

entre problema de pesquisa, objetivos e procedimentos técnicos, o Quadro 1 apresenta a 

amarração metodológica do estudo, explicitando, para cada objetivo específico, os pressupostos 

teóricos, as variáveis constitutivas e operacionais, bem como os métodos de coleta e análise de 

dados empregados. 
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Quadro 1 – Quadro de amarração metodológica da pesquisa. 

OBJETIVO 
ESPECÍFICO 

PRESSUPOSTO 

TEÓRICO 
VARIÁVEL 

CONSTITUTIVA 
VARIÁVEL 

OPERACIONAL 
MÉTODO 

DE COLETA 
MÉTODO DE 

ANÁLISE 
REFERÊNCIAS DE 

FUNDAMENTAÇÃO 

Mapear 
evidências da literatura 

sobre liderança e tomada 

de decisão em contextos 

de crise. 

Estilos de liderança 

influenciam a 

qualidade e a eficácia 

da tomada de decisão 

em contextos 

complexos 

Estilo de liderança 

Tipologias de 

liderança 

identificadas na 

literatura 

RSL 
Análise 

sistemática e 

síntese temática 

Cristofaro et al. 

(2023); Kumar, Singh 

e Gupta (2024); 

Alharbi e Alnoor 

(2022) 
 

Examinar convergências 

entre Liderança Militar e 

Liderança 

Transformacional no 

contexto do EB. 

Há compatibilidade 

conceitual entre os 

princípios da 

Liderança Militar e da 

Liderança 

Transformacional 

Competências 
de liderança 

Atributos 

doutrinários e 

transformacionais 
Ensaio teórico 

Análise 

comparativa 

Bass e Riggio (2006); 

Ngwenya e Phuthi 

(2022); Brasil (2011, 

2025b) 

Identificar atributos 

transformacionais 

relevantes para a decisão 

do líder militar em crise. 

Atributos da 

Liderança 

Transformacional 

ampliam 

competências 

decisórias em cenários 

de crise 

Competências 

decisórias 

Inteligência 

emocional, 

influência 

idealizada e 

motivacional, 

estimulação 

intelectual, 

consideração 

individualizada 

Síntese teórica 
Análise de 

conteúdo 

Moon (2021); 

Rodrigues e Matos 

(2024); Diekert e 

Eymess (2024); 
Yukl (2013) 

Avaliar a percepção de 

militares do EB sobre a 

aplicabilidade desses 

atributos em situações de 

crise. 

Militares percebem 

maior eficácia 

decisória associada a 

atributos 

transformacionais 

Eficácia decisória 

percebida 

Grau de 

importância 

atribuído aos 

atributos de 

liderança 

Questionário 

estruturado 

Análise baseada 

em modelos de 

decisão 

multicritério 

Roy (1996); Belton e 

Stewart, (2002); Pant 

et al. (2022); 

Ponsiglione et al. 

(2022) 
Propor recomendações 

para formação e preparo 

do líder militar com base 

nos achados teóricos e 

empíricos 

A hierarquização dos 

atributos pode orientar 

formação, doutrina e 

capacitação 

Modelo de apoio à 

decisão 

Ranking 

multicritério de 

atributos 

Integração dos 

resultados 
Análise 

aplicada 

Cristofaro et al. 

(2023); Yadav et al. 

(2024) 

Fonte: Autor (2026) 
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O primeiro objetivo específico, voltado ao mapeamento de evidências científicas acerca 

da relação entre estilos de liderança e processo decisório, fundamenta-se na variável 

constitutiva estilo de liderança. Verificou-se no corpus textual utilizado no presente estudo que 

diferentes estilos de liderança influenciam diretamente a qualidade, a velocidade e a 

racionalidade da tomada de decisão em contextos organizacionais complexos e incertos. 

Estudos recentes indicam que líderes com orientação transformacional tendem a 

promover maior clareza cognitiva, engajamento coletivo e capacidade adaptativa, elementos 

centrais para decisões eficazes em ambientes de crise (Cristofaro et al., 2023; Kumar; Singh; 

Gupta, 2024). Assim, a RSL constitui método adequado para identificar padrões, convergências 

e lacunas empíricas relacionadas a essa variável. 

O segundo objetivo específico busca analisar as convergências entre a Liderança Militar 

e a Liderança Transformacional, tendo como variável constitutiva as competências de liderança. 

A liderança militar, embora historicamente associada a estruturas hierárquicas e normativas 

rígidas, incorpora competências comportamentais que dialogam com os princípios da liderança 

transformacional, tais como motivação inspiradora, consideração individualizada e estimulação 

intelectual. 

Pesquisas recentes no campo da liderança em organizações públicas e de defesa 

apontam que tais competências são fundamentais para a legitimidade da autoridade e para a 

eficácia da ação coletiva em cenários de alta pressão (Canterino et al., 2024; Ngwenya; Phuthi, 

2022). O ensaio teórico permite, nesse sentido, uma análise comparativa aprofundada entre os 

referenciais civis e militares. 

O terceiro objetivo específico consiste em sintetizar atributos transformacionais 

relevantes à liderança militar, a partir da variável constitutiva competências decisórias. A 

literatura evidencia que competências decisórias em contextos críticos envolvem não apenas 

aspectos técnicos, mas também habilidades socioemocionais, como Inteligência Emocional 

(IE), autorregulação, empatia e estímulo intelectual. 

Estudos empíricos demonstram que essas competências ampliam a capacidade do líder 

de processar informações sob estresse, reduzir vieses cognitivos e mobilizar equipes de forma 

eficaz (Diekert; Eymess, 2024; Rodrigues; Matos, 2024). A síntese teórica e a análise de 

conteúdo possibilitam organizar esses atributos em dimensões analíticas consistentes. 

O quarto objetivo específico visa verificar a percepção dos militares acerca da 

relevância dos atributos transformacionais para a tomada de decisão em ambientes de crise, 

estando ancorado na variável constitutiva eficácia decisória percebida. A adoção dessa variável 

justifica-se pelo fato de que, em contextos organizacionais complexos, a percepção dos atores 
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envolvidos constitui um indicador relevante de legitimidade, aceitação e efetividade das 

práticas de liderança. 

A literatura sobre tomada de decisão reconhece que a eficácia percebida influencia 

diretamente a confiança, a coesão grupal e a adesão às decisões tomadas (Pant et al., 2022; 

Ponsiglione et al., 2022). Nesse sentido, o uso de modelos multicritério como os da família 

ELECTRE (ÉLimination Et Choix Traduisant la Realité, Eliminação e Escolha Traduzindo a 

realidade) (Roy, 1991) e PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for 

Enrichment Evaluation, Método de Organização de Ranqueamento de Preferências para 

Avaliação de Enriquecimento) (Brans; Mareschal, 2005), mostram-se adequados para auxiliar 

na análise de priorização e hierarquização de alternativas a partir de julgamentos coletados com 

agentes humanos. 

Por fim, o quinto objetivo específico propõe recomendações para o aperfeiçoamento da 

formação do líder militar, tendo como variável constitutiva um modelo de apoio à decisão. A 

construção de modelos multicritério aplicados à liderança permite transformar evidências 

empíricas em instrumentos analíticos capazes de subsidiar políticas de capacitação e 

desenvolvimento organizacional. 

Estudos recentes demonstram que a abordagem multicritério é eficiente para integrar 

múltiplos critérios qualitativos, especialmente em organizações públicas que operam sob 

restrições institucionais e contextos de crise e o gerenciamento necessário em diversos 

contextos e cenários (Ahmadi Choukolaei et al., 2021; BĂCescu Ene et al., 2025; Moroz et al., 

2024; Toygar; Yildirim, 2024). 

A Figura 6, abaixo, apresenta o fluxograma com as fases da metodologia que foi 

aplicada para o desenvolvimento da pesquisa, contendo o encadeamento lógico das fases 

metodológicas desta pesquisa. Este percurso visual reflete o rigor procedimental da pesquisa, 

destacando as etapas críticas de validação semântica, amostragem com oficiais do 59º Batalhão 

de Infantaria Motorizado (59º BIMtz) e a aplicação da abordagem multicritério. Nas seções 

subsequentes, cada uma dessas fases é detalhada minuciosamente, discutindo-se os critérios 

técnicos, as ferramentas utilizadas e as justificativas para as decisões tomadas em cada estágio 

da investigação. 
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Figura 6 – Fluxo metodológico da pesquisa. 

 
Fonte: Autor (2026). 

 



44 
 

3.1 ESTUDO DE DIMENSÕES E CARACTERÍSTICAS 

A primeira fase dedica-se ao levantamento teórico necessário para sustentar a coleta de 

dados empíricos. Visto que a liderança em cenários de crise exige competências específicas 

nem sempre explicitadas nos manuais, foi necessário realizar uma interseção entre a teoria da 

Liderança Transformacional e a Doutrina Militar, decompondo-as em dimensões e 

características avaliáveis. O processo foi estruturado nas três etapas detalhadas a seguir. 

 

3.1.1 Revisão sobre Liderança Militar e Liderança Transformacional 

O processo é iniciado com uma revisão da literatura e de documentos doutrinários 

focada na convergência entre corpos teóricos complementares. Primeiramente, o foco está 

direcionado para a análise da Doutrina Militar Terrestre, com ênfase no Manual de Campanha 

C 20-10 (Liderança Militar) e no Caderno de Instrução EB70-CI-11.400.   

Buscou-se identificar os atributos basilares do líder militar (o "Ser", "Saber", "Fazer" e 

“Interagir”) exigidos em operações de espectro total. Observou-se que, embora a doutrina seja 

robusta em aspectos técnicos e axiológicos (valores), há uma demanda crescente por 

competências comportamentais para lidar com a volatilidade dos cenários modernos (GLO, 

Missões de Paz e Apoio a Desastres). 

Em paralelo, examinou-se a teoria da Liderança Transformacional, fundamentada nos 

trabalhos seminais de Burns e Bass. O foco recaiu sobre os "Quatro Is" (Influência Idealizada, 

Motivação Inspiradora, Estimulação Intelectual e Consideração Individualizada). A revisão 

buscou evidências científicas recentes que correlacionam estes atributos transformacionais com 

o aumento da performance de equipes sob estresse e a redução da hesitação decisória. 

 

3.1.2 Identificação de Grupos e Variáveis 

A partir da revisão bibliográfica, procedeu-se à identificação e seleção das variáveis 

(características/competências/capacidades) mais críticas para o contexto de crise. Nesta etapa, 

utilizou-se o critério de aderência contextual. Não bastava que uma característica fosse 

desejável em um líder corporativo, ela precisava ter utilidade prática no caos do combate ou da 

emergência. Identificou-se, por exemplo, que a "IE" na literatura acadêmica pode ser traduzida 

operacionalmente como "Regulação Emocional e Autodomínio" na esfera militar, tratando-se 

de um fator vital para evitar o contágio da falta de comando e controle na tropa. 

As variáveis dispersas na literatura foram então categorizadas através de análise de 

conteúdo, resultando no agrupamento em cinco grandes grupos, conforme descrito no Quadro 

2. 
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Quadro 2 – Identificação de Grupos e Variáveis. 
GRUPO DE CAPACIDADES FOCO VARIÁVEIS 

Emocionais e de Autodomínio 
controle interno do 

decisor 

- Regulação Emocional (Autocontrole); 
- Coping e Resiliência; 
- Autoconsciência; e 
- Equilíbrio Emocional nas Decisões. 

Interpessoais e Carismáticas 
influência 

carismática 

- Influência Idealizada (Carisma); 
- Construção de Confiança (Trust); 
- Motivação Inspiradora; 
- Comunicação Oportuna e Eficaz; 
- Inspirar Confiança e Encorajar; e 
- Manter a Fração Motivada e Coesa. 

Cognitivas e Estratégicas agilidade mental 

- Adaptação a Cenários; 
- Estimulação Intelectual; 
- Percepção de Risco e Segurança; 
- Conhecimento Técnico-Profissional; 
- Tomada de Decisão Eficaz; e 
- Busca pelo Autoaperfeiçoamento 

Sociais e de Suporte 
suporte à equipe e 

redes 

- Consideração Individualizada; 
- Coordenação e Controle; 
- Conhecer seus Homens e Zelar pelo 

Bem-Estar; 
- Ouvir o Subordinado; e 
- Desenvolver a Empatia. 

Ético-Morais 
ética como base da 

autoridade 

- Responsabilidade Moral; 
- Ser Exemplo e Modelo; e 
- Ética, Valores e Deveres Militares. 

Fonte: Autor (2026) 

 

3.1.3 Matriz de Características conforme as Dimensões 

O produto desta fase é a consolidação da Matriz de Competências de Liderança em 

Crise, que estrutura o modelo teórico da pesquisa e fundamenta as questões do instrumento de 

coleta de dados. A matriz, apresentada no Quadro 3, organiza as variáveis que serão submetidas 

à validação empírica via abordagem multicritério. 

Esta matriz, portanto, serviu de base para a elaboração do instrumento de coleta de 

dados necessário para a parte empírica da pesquisa. 
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Quadro 3 – Matriz de Capacidades de Liderança em Crise. 

GRUPO CAPACIDADE JUSTIFICATIVA E CONTEXTO (CRISE/MILITAR) REFERÊNCIAS BASE 

1. Capacidades 

Emocionais e de 

Autodomínio 

Regulação Emocional 

(Autocontrole) 
Capacidade do líder de gerenciar suas emoções diariamente para reduzir o 

estresse e a exaustão da equipe. Vital para a saúde mental sob pressão. 
Brasil, (2011, 2025a) 

Coping e Resiliência Estratégias para lidar com situações de estresse extremo e incerteza, 

mantendo a funcionalidade da missão e a recuperação rápida após reveses. 
Apostolopoulos et al. (2016); 

Canterino et al. (2024) 

Autoconsciência 
Capacidade de monitorar os próprios estados emocionais e vieses sob 

estresse. É o pré-requisito para a regulação emocional e autenticidade. 

Alharbi et al. (2024); Moon 

(2021); Rodrigues; Matos 

(2024) 
Equilíbrio Emocional 

nas Decisões 
Manter a racionalidade e a imparcialidade, evitando que o medo ou a raiva 

distorçam o julgamento tático em momentos críticos. 
Brasil, (2011, 2025a) 

2. Capacidades 

Interpessoais e 

Carismáticas 

Influência Idealizada 

(Carisma) 
Comportamento que gera respeito e faz os seguidores quererem imitar o 

líder. É a base da influência transformacional. 

Bass; Riggio (2006); Diekert; 

Eymess (2024); To; Yu; Lee, 

2018; Yukl (2013) 
Construção de 

Confiança (Trust) 
Elemento central em redes de resposta a crises. A confiança substitui a 

autoridade formal rígida quando agilidade é necessária. 
Awasthi et al. (2025); 

Rodrigues; Matos (2024) 

Motivação Inspiradora 
Articular uma visão atraente que inspira os seguidores a superarem o 

interesse próprio pelo bem da organização/missão. 

Bass; Riggio (2006); Houle et 

al. (2020); Mokhber; 

Khairuzzaman; Vakilbashi 

(2018); To; Yu; Lee (2018) 

Comunicação 

Oportuna e Eficaz 
Transmissão de ordens claras e assertivas no momento correto. Vital para 

evitar ruídos e confusão durante o caos do combate ou desastre. 

Awasthi et al. (2025); Brasil 

(2011, 2025a); Mokhber; 

Khairuzzaman; Vakilbashi 

(2018) 
Inspirar Confiança e 

Encorajar 
Infundir coragem e segurança psicológica na tropa diante do perigo, 

reforçando a crença na capacidade coletiva de superar o desafio. 
Bass; Riggio (2006); Brasil 

(2011); To; Yu; Lee (2018) 
Manter a Fração 

Motivada e Coesa 
Sustentar o espírito de corpo e a unidade da equipe, garantindo a 

persistência na missão independentemente das adversidades. 
Brasil (2011, 2025a; Houle et 

al. (2020) 

3. Capacidades 

Cognitivas e 

Estratégicas 

Adaptação a Cenários 
Capacidade de sentir (sensing) mudanças no ambiente e responder 

(responding) rapidamente. Essencial em ambientes dinâmicos. 

Brasil (2011, 2025a); Houle et 

al. (2020); Wardman (2020); 

Yadav et al. (2024) 

Estimulação 

Intelectual 
Encorajar a inovação e o questionamento de velhas premissas para 

resolver problemas táticos complexos. 

Bass; Riggio (2006); Diekert; 

Eymess (2024); To; Yu; Lee 

(2018) 
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Fonte: Autor (2026). 

GRUPO CAPACIDADE JUSTIFICATIVA E CONTEXTO (CRISE/MILITAR) REFERÊNCIAS BASE 
Percepção de Risco e 

Segurança 
Foco cognitivo na antecipação de acidentes e na manutenção da 

integridade da força (Safety) durante operações. 
Brasil (2011, 2025a); 

Canterino et al. (2024) 
Conhecimento 

Técnico-Profissional 
Domínio profundo dos fundamentos táticos e do emprego dos meios (o 

"Saber"). Base da autoridade técnica e da segurança nas ações. Brasil (2011, 2025a) 

Tomada de Decisão 

Eficaz 
Capacidade de analisar o cenário (Ciclo OODA) e escolher o melhor curso 

de ação em tempo hábil, evitando paralisia. 

Brasil (2011, 2020, 2025a); 

Rodrigues; Matos (2024); 

Yadav et al. (2024) 
Busca pelo 

Autoaperfeiçoamento 
Iniciativa contínua para atualização doutrinária e intelectual, garantindo 

aptidão para novos desafios do cenário contemporâneo. 
Brasil (2011, 2025a); Diekert; 

Eymess (2024) 

4. Capacidades 

Sociais e de 

Suporte 

Consideração 

Individualizada 
Prestar atenção às necessidades de cada seguidor, atuando como mentor. 

Reduz a tensão (strain) do subordinado. 
Bass; Riggio (2006); To; Yu; 

Lee (2018) 

Coordenação e 

Controle 
Habilidade de gerenciar a cooperação entre diferentes atores/agências, 

vital em grandes crises (Network Governance). 

Awasthi et al. (2025); Brasil 

(2020); To; Yu; Lee (2018); 

Yadav et al. (2024) 
Conhecer seus 

Homens e Zelar pelo 

Bem-Estar 

Identificar limites físicos/psicológicos da tropa e prover suporte 

logístico/moral para manter a combatividade. 
Bass; Riggio (2006); Brasil 

(2011, 2025a) 

Ouvir o Subordinado 
Prática da escuta ativa para considerar sugestões da ponta da linha, 

valorizando a experiência de quem executa. 

Brasil (2011, 2025a); 

Rodrigues; Matos (2024); To; 

Yu; Lee (2018) 
Desenvolver a 

Empatia 
Compreender o estado emocional e a perspectiva do outro, conectando-se 

para oferecer suporte genuíno. 
Brasil (2011, 2025a); 

Rodrigues; Matos (2024) 

5. Capacidades 
Ético-Morais 

Responsabilidade 

Moral 
O compromisso do líder com a integridade física dos liderados como um 

valor moral central, não apenas técnico. 
Brasil (2011, 2025a); 

Canterino et al. (2024) 

Ser Exemplo e Modelo 
Liderar pelo exemplo pessoal ("Fazer"), compartilhando riscos e 

validando a autoridade pela conduta correta. 
Brasil (2011, 2025a); Diekert; 

Eymess (2024) 
Ética, Valores e 

Deveres Militares 
Pautar ações na hierarquia e disciplina, mantendo a retidão moral mesmo 

em situações críticas. 
Brasil (2011, 2025a); 

Rodrigues; Matos (2024) 



48 
 

3.2 ELABORAÇÃO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

A segunda fase da pesquisa trata da materialização dos construtos teóricos definidos na 

etapa anterior em uma ferramenta objetiva de mensuração. Tratando-se de uma abordagem 

quantitativa voltada à modelagem matemática com método multicritério, a precisão do 

instrumento é crítica para evitar vieses interpretativos que poderiam comprometer a 

consistência das avaliações dos respondentes. 

Esta fase foi estruturada em dois momentos distintos: a elaboração da versão preliminar 

e o ciclo de validação semântica. 

 

3.2.1 Elaboração do Instrumento 

O instrumento de coleta de dados foi desenhado com base na Matriz de Dimensões e 

Características (ver Quadro 2). O instrumento está estruturado em três blocos lógicos para 

atender aos objetivos específicos da pesquisa: 

1. Bloco Sociodemográfico (Perfil do Respondente): com questões voltadas à 

caracterização da amostra (faixa etária, círculo hierárquico, tempo de serviço e 

experiência prévia em crises). Estes dados são fundamentais para a segmentação da 

análise comparativa entre gerações e níveis de comando. 

2. Bloco de Avaliação das Competências (Núcleo para Aplicação na Análise das 

Características): bloco composto pelas variáveis dependentes (as características de 

liderança). Para capturar a intensidade da preferência dos respondentes, optou-se 

pela utilização de uma Escala Likert de 5 pontos, variando de "1 - Totalmente 

Dispensável" a "5 - Imprescindível/Crítico", representando, portanto, a avaliação 

atribuída pelo respondente quanto à importância relativa das competências, 

conforme seu julgamento. Optou-se pela utilização de uma escala de avaliação de 

5 pontos para reduzir a complexidade cognitiva do instrumento e alinhá-lo às 

práticas de avaliação interna do Exército Brasileiro. Para fins de modelagem 

multicritério, os valores dessa escala serão tratados como input para a derivação das 

matrizes de comparação par a par, com base nos valores atribuídos pelos 

respondentes (quando da realização dos cálculos preparatórios). 

3. Bloco de Transferência de Conhecimento: este bloco possui uma única questão de 

múltipla escolha destinada a identificar a percepção da tropa sobre os métodos 

pedagógicos mais eficazes para o ensino dessas competências. 
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3.2.2 Pré-Teste e Validação Semântica 

Com a versão preliminar consolidada, inicia-se o protocolo de validação de face e 

conteúdo. O objetivo desta etapa não é a realização da coleta de dados para análise final, mas 

para testar a compreensibilidade, a clareza e a adequação do vocabulário ao contexto militar. 

O instrumento foi submetido a um pré-teste com um grupo restrito de oficiais, 

Subtenentes e Sargentos, seguindo um fluxo metodológico de decisão com duas saídas 

potenciais: 

• Cenário A - Necessidade de Ajustes (Loop de Refinamento): Caso os respondentes 

do pré-teste apontassem ambiguidades, termos excessivamente acadêmicos ou 

dificuldades na interpretação da escala, o instrumento retornava à fase de edição. 

Nesta pesquisa, a atenção voltou-se especialmente para a "tradução" de termos da 

literatura civil de gestão para a terminologia castrense (ou seja, termos e expressões 

do cotidiano militar). O ajuste de linguagem buscou garantir que um Tenente recém-

formado e um Coronel experiente interpretassem as perguntas com o mesmo 

sentido semântico. 

• Cenário B - Instrumento Validado (Saída Final): Após as rodadas de ajuste e 

confirmação de que o tempo de resposta era adequado (estimado entre 8 a 12 

minutos) e que não havia dubiedade nas definições das características, o 

instrumento foi considerado validado. 

Somente após atingir o critério de validação semântica, foi gerado o Questionário Final, 

congelando-se as variáveis para a aplicação em larga escala na fase de amostragem. Este rigor 

assegura que os dados coletados reflitam genuinamente a percepção dos militares sobre o 

fenômeno estudado e não erros de interpretação da pergunta. 

 

3.3 AMOSTRAGEM 

A terceira etapa consiste na definição e seleção dos participantes da pesquisa, visando 

garantir a representatividade necessária para a validação do modelo multicritério. O processo 

de amostragem é caracterizado como não-probabilístico por acessibilidade, focado em sujeitos 

que detêm a qualificação técnica e a vivência profissional pertinentes ao objeto de estudo. 

 

3.3.1 Definição do Universo 

O universo da pesquisa foi constituído pelos oficiais da ativa servindo no 59º BIMtz em 

Maceió (Alagoas). A escolha desta unidade militar justifica-se por sua natureza operacional e 

pela presença de militares com experiências diversas em operações de Garantia da Lei e da 
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Ordem (GLO) e missões de paz, alinhando-se ao contexto de "tomada de decisão em crise" 

proposto pelo estudo. A população-alvo abrangerá desde os oficiais recém-egressos das escolas 

de formação até aqueles que compõem o Estado-Maior da Unidade. 

 

3.3.2 Estratificação da Amostra para Análise 

Um aspecto central da amostragem foi a segmentação dos dados coletados para permitir 

a aplicação comparativa do método multicritério e identificar possíveis dissonâncias de 

percepção de liderança. A amostra foi, portanto, estratificada conforme dois critérios 

fundamentais: 

• Critério 1, de Círculo Hierárquico: os respondentes serão agrupados de acordo com 

seu nível de responsabilidade e comando. A análise buscará confrontar as visões 

dos Oficiais Subalternos (Tenentes, que atuam na execução direta e na liderança de 

pequenas frações), dos Oficiais Intermediários (Capitães, focados no comando de 

Subunidade) e dos Oficiais Superiores (Majores e Tenentes-Coronéis, responsáveis 

pelos níveis mais altos de gestão do batalhão-alvo da pesquisa). Essa divisão 

permitiu verificar se a priorização das competências se altera à medida que o militar 

ascende na carreira. 

• Critério 2, de Faixa Etária: complementarmente, os dados serão tratados 

considerando a idade dos militares (ex: Até 25 anos, 26 a 35 anos, etc.). Esta 

estratificação visa capturar nuances geracionais, investigando se os militares mais 

jovens valorizam atributos diferentes (como inovação ou agilidade digital) em 

comparação aos militares mais experientes, que podem tender a priorizar atributos 

tradicionais ou de estabilidade emocional. 

Esta estrutura de amostragem é pré-requisito para a fase seguinte, pois o processo 

analítico também processará matrizes de julgamento separadamente para cada um desses 

grupos para a geração dos ordenamentos (rankings) das características em análise. 

 

3.4 COLETA E TABULAÇÃO DE DADOS 

A quarta etapa operacionalizará a pesquisa de campo propriamente dita, compreendendo 

desde a distribuição do instrumento até o tratamento estatístico preliminar necessário para a 

aplicação do método multicritério. O rigor nesta fase é determinante para assegurar a 

confiabilidade dos inputs numéricos que alimentarão o modelo multicritério. 
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3.4.1 Aplicação do Instrumento por meio Eletrônico 

A coleta de dados foi realizada de forma remota e assíncrona, utilizando a plataforma 

Google Forms. A escolha por esta ferramenta deve-se à sua ampla acessibilidade via 

dispositivos móveis e computadores, facilitando a adesão dos militares do 59º BIMtz, 

independentemente de estarem em atividades administrativas ou operacionais. 

O link de acesso ao formulário foi distribuído por meio dos canais de comunicação 

interna da Unidade (grupos de mensagens instantâneas institucionais e e-mail corporativo). O 

formulário conterá, obrigatoriamente, uma seção inicial com o Registro de Consentimento 

Livre e Esclarecido (RCLE), garantindo o anonimato dos respondentes e a finalidade 

estritamente acadêmica dos dados, o que é essencial para mitigar o viés de desejabilidade social 

comum em ambientes hierarquizados. 

 

3.4.2 Limpeza e Organização da Base de Dados 

Encerrado o período de coleta, os dados brutos foram exportados para formato que 

habilitou o trabalho em planilhas eletrônicas (Microsoft Excel ou formato CSV – Comma 

Separated Values) para o procedimento de higienização da base de dados. Nesta etapa, foi 

realizada uma triagem rigorosa para identificar e excluir respostas inválidas, tais como: 

• Formulários incompletos (desistências); 

• Respostas duplicadas; 

• Padrões de resposta inconsistentes (straight-lining), onde o respondente marca a 

mesma opção (por exemplo, sempre “1” ou sempre “5”) para todas as perguntas sem 

critério de julgamento real. 

Após a limpeza, a base de dados foi segmentada conforme os critérios de estratificação 

definidos na fase de amostragem, criando-se subconjuntos de dados distintos para cada Círculo 

Hierárquico e Faixa Etária. 

 

3.4.3 Realização de Cômputos Preparatórios 

Visto a necessidade de ajustes preparatórios para emprego de modelos multicritério, 

uma vez que o instrumento de coleta utilizará uma escala Likert de 5 pontos (avaliando a 

importância absoluta de cada característica), faz-se necessário um tratamento intermediário dos 

dados. De acordo com o método multicritério escolhido para o processamento dos dados 

coletados, alguns cômputos intermediários para definição de elementos como limiares, serão 

necessários. 
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O processamento foi realizado em ambiente computacional, utilizando a linguagem 

Python e as bibliotecas Numpy (Harris et al., 2020) e Pandas (McKinney, 2010) para auxiliar 

no tratamento dos dados coletados. 

 

3.5 APLICAÇÃO DE MODELAGEM MULTICRITÉRIO 

A fase final e decisiva da análise de dados consiste na modelagem matemática das 

percepções coletadas, utilizando a abordagem multicritério. Esta fase transformará os dados 

que foram tratados a partir da coleta por meio do instrumento desenvolvido, permitindo a 

priorização e a hierarquização das competências de liderança. Ferramentas computacionais 

como a biblioteca PyDecision (Pereira et al., 2025) irão fornecer o ambiente analítico necessário 

para que a modelagem possa ser desenvolvida, seguindo as etapas gerais do processo de 

modelagem. 

Quando lidamos com modelos multicritério, precisamos considerar o tipo de 

problemática à qual estão associados. Conforme Roy (1996), essas problemáticas 

tradicionalmente são: 

• Problemática P.α (Escolha/Seleção), cujo objetivo é o de selecionar um subconjunto 

o menor possível (idealmente uma única opção) contendo as "melhores" ações ou 

ações "satisfatórias" para a decisão final, tendo como resultado esperado um 

procedimento de escolha. 

• Problemática P.β (Classificação/Triagem), tendo como objetivo a alocação de cada 

ação em categorias pré-definidas com base em normas estabelecidas, decidindo o 

destino de cada ação conforme a categoria. O resultado esperado, portanto, é um 

procedimento de classificação ou triagem. 

• Problemática P.γ (Ordenação/Ranking), visando construir um ranking ou 

ordenamento das ações (todas ou apenas as mais atrativas), ordenando-as da mais 

preferida para a menos preferida, tendo como resultado esperado um procedimento 

de ordenação. 

• Problemática P.δ (Descrição), buscando a descrição das ações e suas consequências 

para estruturar o entendimento do problema e auxiliar cognitivamente o decisor. Este 

tipo de problemática, portanto, gera um procedimento de descrição ou aprendizado. 

Uma vez que um dos objetivos estabelecidos com a coleta de dados a ser realizada é a 

ordenação das competências de liderança, a Problemática P.γ é a adequada para a seleção do 

método a ser empregado. Assim, métodos como o PROMETHEE I e o II (Macharis et al., 1998; 

Brans; Mareschal, 2005; Brans; De Smet, 2016), o ELECTRE II, III e o IV (Rogers et al., 2000), 
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considerando aplicações para grupos de decisores, demonstram-se adequados, observadas suas 

especificidades no processo de modelagem para aplicação do procedimento de ordenação. 

A Figura 7 apresenta um fluxograma sintetizando o processo relacionado ao emprego 

da abordagem multicritério. 

Figura 7 – Fluxograma do processamento multicritério a ser realizado. 

 

Fonte: Autor (2026). 
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O fluxo de processamento multicritério inicia-se com a estruturação da Matriz Global 

de Avaliação, que alimenta o ambiente computacional definido para a modelagem. Estabelece-

se, então, um ciclo iterativo de processamento, no qual os dados são submetidos ao algoritmo 

multicritério para a geração preliminar de rankings e hierarquias. A validação destes resultados 

ocorre em um nó de decisão crítica: havendo inconsistências, o processo retorna recursivamente 

à etapa de ajustes paramétricos; confirmada a robustez do modelo, avança-se para a Análise de 

Sensibilidade. 

Nesta fase final, realizam-se testes de variação de cenários para assegurar a estabilidade 

da decisão, culminando na interpretação contextualizada dos achados à luz do problema de 

pesquisa e da realidade da organização militar estudada. A seguir, serão detalhados os 

fundamentos matemáticos aplicados em cada fase deste processo. 

 

 3.5.1 Construção da Matriz Global de Avaliação 

A matriz global de avaliação possui a composição inicial e fundamental para que se 

possa prosseguir com o emprego de métodos da abordagem multicritério. Ela é composta por 

todas as alternativas sendo avaliadas, ou seja, as capacidades de liderança, assim como todos 

os critérios de avaliação, que no caso sendo trabalhado consistem dos próprios decisores.  

A Tabela 1 a seguir exemplifica a forma da matriz global, onde cada A representa uma 

alternativa, e cada g representa um critério (Gomes; Gomes, 2019). 

Tabela 1 – Forma básica da Matriz Global de Avaliação. 

 g1 g2 ... gn 
A1 a11 a12 ... a1n 
A2 a21 a22 ... a2n 
... ... ... ... ... 
Am am1 am2 ... amn 

Fonte: adaptado de (Gomes; Gomes, 2019). 
 

Ainda considerando a matriz global representada pela Tabela 1, foi adotada uma 

abordagem voltada para incorporar um grupo de “n” pessoas, de modo que cada “g” foi um 

destes participantes, em uma estratégia semelhante à empregada em modelos de decisão em 

grupo, ou seja, cada participante passa a equivaler a um critério (Gonçalves; Belderrain, 2012), 

conforme exemplificado no diagrama da Figura 8, baseada em Macharis et al. (1998). 
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Figura 8 – Agregação de decisões individuais para construção da matriz global considerando 

um grupo de participantes. 

 

Fonte: adaptado de Macharis et al. (1998). 

 

O formato final da matriz global de avaliações será de 14 competências, ou seja, as 

alternativas avaliadas por 82 respondentes (que são aqui equiparadas aos critérios conforme 

Figura 8), uma matriz 14  82, sendo preenchida por escores brutos em escala Likert de 1 a 5. 

Na Tabela 1, portanto, cada Am é uma competência, cada gn é um respondente, e cada amn é um 

dos valores avaliados na escala definida. 

 

3.5.2 Ciclo de Processamento Multicritério 

A etapa de tratamento quantitativo dos dados segue um fluxo estruturado e iterativo, 

conforme ilustrado na Figura 7. Este conjunto de etapas garante que a transformação das 

percepções subjetivas dos respondentes (captadas por meio de uma escala Likert) em 

hierarquias de decisão ocorra com rigor matemático e rastreabilidade. O ciclo operacionaliza-

se em três fases distintas: 

− Fase de Entrada e Parametrização (Passos 1 e 2): o processo se inicia com a 

Organização da Matriz Global de Avaliação, na qual os dados brutos coletados são 
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consolidados. Nesta etapa, caso observada a necessidade, realiza-se a normalização 

das respostas para composição das matrizes que serão utilizadas em definitivo no 

procedimento multicritério. Em seguida, ocorrem os Ajustes para Aplicação 

Computacional, momento em que as matrizes são inseridas no ambiente de 

programação (linguagem Python) e definem-se os parâmetros das bibliotecas de 

cálculo. 

− Fase Iterativa de Processamento e Validação (Passos 3, 4 e 5): o núcleo do método 

reside no caráter recursivo do processamento. Após a execução do algoritmo (Passo 

3), os resultados preliminares, rankings e índices globais, são submetidos a uma 

avaliação crítica (Passo 4). O Passo 5 (Nó de Decisão) atua como um mecanismo 

de controle de qualidade: neste ponto, procura-se verificar a coerência dos 

resultados em relação ao problema de pesquisa. Caso sejam detectadas 

inconsistências estatísticas ou anomalias no processamento, o fluxo retorna 

imediatamente à etapa de ajustes (Loop de Retroalimentação), permitindo o 

refinamento das matrizes ou a revisão dos critérios de agregação antes de uma nova 

execução. 

A partir do Passo 5, onde é feita a verificação da coerência, caso se julgue que os 

resultados são satisfatórios, segue-se para as análises finais (Passos 6 e 7). Uma vez validado o 

modelo ("Não" para necessidade de ajustes), os dados avançam para a Análise de Sensibilidade. 

Nesta etapa, o sistema é submetido a estresses controlados, variando-se os parâmetros 

sensíveis do modelo multicritério sendo trabalhado, para verificar se a ordem de prioridade das 

competências se mantém estável em diferentes cenários. Somente após essa confirmação de 

robustez, procede-se à interpretação, em que os resultados numéricos são traduzidos em 

inferências qualitativas à luz do contexto da pesquisa. 

 

3.5.3 O Método PROMETHEE II 

Dentre os métodos da família de sobreclassificação (outranking) apresentados na 

Problemática de Ordenação (P.γ), a presente pesquisa adota especificamente o PROMETHEE 

II (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation) (Brans; Vincke, 1985; 

Brans; Mareschal, 2005), em sua variante estendida para decisão em grupo (Group Decision 

Support System – GDSS) (Macharis et al., 1998).  

A opção pelo PROMETHEE II, em detrimento do PROMETHEE I e das variantes 

ELECTRE também consideradas anteriormente, justifica-se pela necessidade de se obter um 

ranking completo (e não apenas parcial) das competências de liderança transformacional e das 
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dimensões latentes associadas, exigência direta dos objetivos específicos desta pesquisa, que 

pressupõem a hierarquização integral de todas as alternativas, sem admitir relações de 

incomparabilidade entre elas, tal como poderia ocorrer no PROMETHEE I ou nas versões 

ELECTRE (Roy, 1991; Vincke, 1992). 

O método parte da definição, para cada par de alternativas a e b (cada alternativa 

corresponde a uma competência de liderança avaliada) e para cada critério j (cada critério 

corresponde a um participante conforme estabelecido na Seção 3.5.1), de uma função de 

preferência Pj(a,b), que traduz o grau de preferência do decisor pela alternativa a em relação à 

alternativa b segundo o critério j, variando de 0 (indiferença) a 1 (preferência estrita), a partir 

da diferença dj(a,b) entre as avaliações gj(a) e gj(b) das duas alternativas nesse critério.  

A partir das preferências unicritério, calcula-se o índice de preferência agregado 

multicritério π(a,b), que expressa o grau global de preferência do conjunto de decisores pela 

alternativa a em relação à alternativa b, ponderado pelos pesos wj atribuídos a cada critério, 

conforme a equação (1): 

                                                 𝜋(𝑎, 𝑏) =  ∑ 𝑤𝑗  𝑃𝑗(𝑎, 𝑏)𝑛
𝑗=1                                                 (1) 

Com base no índice π, calculam-se os fluxos de superação (outranking flows) de cada 

alternativa a em relação às demais n−1 alternativas do conjunto A. O fluxo de saída, ou positivo, 

φ+(a), mede o quanto a alternativa a supera, em média, as demais alternativas, conforme a 

equação (2): 

                                           𝜑+(𝑎) =  
1

𝑛−1
 ∑ 𝜋(𝑎, 𝑥)𝑥∈𝐴                                                 (2) 

Em sentido complementar, o fluxo de entrada, ou negativo, φ−(a), mede o quanto a 

alternativa a é superada pelas demais, conforme a equação (3): 

𝜑−(𝑎) =  
1

𝑛−1
 ∑ 𝜋(𝑥, 𝑎)𝑥∈𝐴                                                 (3) 

O PROMETHEE II adota o fluxo líquido φ(a), obtido pela diferença entre os fluxos 

positivo e negativo, como critério único de ordenação das alternativas, o que assegura a 

obtenção de um ranking completo, sem relações de incomparabilidade, conforme a equação (4): 

                                            𝜑(𝑎) =  𝜑+(𝑎) − 𝜑−(𝑎)                                                 (4) 

Uma vez que o desenho da pesquisa incorpora múltiplos decisores, ou seja os oficiais, 

subtenentes e sargentos respondentes do 59º BIMtz, cada um tratado como um critério distinto 

na Matriz Global de Avaliação, os fluxos líquidos individuais serão agregados segundo a lógica 

apresentada na Figura 7, permitindo obter não apenas o ranking de grupo, mas também 

identificar eventuais divergências de julgamento entre estratos etários ou hierárquicos, 

conforme previsto nos objetivos desta pesquisa. 
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Para a construção da função de preferência de cada critério (respondente), adotou-se o 

Critério com Preferência Linear (V-shape), conforme a tipologia generalizada proposta por 

Brans e Vincke (1985). Esse critério é definido pela seguinte função (5): 

𝑃(𝑑) =  {

0,             𝑑 ≤ 𝑝
𝑑

𝑝
, 0 <  𝑑 <  𝑝 

1,           𝑑 ≥  𝑝

                                                  (5) 

Na função d representa a diferença de desempenho entre duas alternativas 

(competências de liderança) para um dado critério (respondente), e p é o limiar de preferência 

estrita, a partir do qual a diferença é considerada suficiente para caracterizar preferência total 

de uma alternativa sobre a outra. 

Diferentemente dos Critérios Tipo IV e V, o Tipo III não requer um limiar de indiferença 

(q), pois qualquer diferença positiva já é relevante para preferência, mesmo parcial e 

proporcional. Isso se deve à escala Likert de 5 pontos (1 a 5), onde pequenas diferenças são 

informativas sobre a percepção, sem um intervalo de variação estatisticamente insignificante. 

O limiar de preferência estrita foi definido como p = 4, correspondendo à amplitude 

máxima da escala (diferença entre 5 e 1). Assim, a preferência máxima (P(d) = 1) ocorre apenas 

quando a avaliação de uma competência difere da outra pela divergência extrema na escala, 

enquanto diferenças menores geram graus de preferência proporcionais. Por sua vez, definiu-

se q = 0, o que representa simplesmente a ausência de qualquer zona de indiferença. 

Optou-se por essa parametrização, baseada na amplitude teórica do instrumento, em vez 

de uma calibração estatística dos limiares (como percentis da distribuição empírica), por ser 

mais transparente e interpretável em um pré-teste com 82 respondentes. A calibração empírica 

pode ser empregada em próximas etapas da pesquisa. 

Para a determinação dos pesos, na aplicação realizada, cada um dos critérios, ou seja, 

os respondentes, recebeu o mesmo peso, considerando 𝑤𝑖 =  
1

𝑛
, com i = 1,2,…,n. Dessa forma, 

na análise com a amostra completa (n = 82), cada respondente recebeu um peso individual de 

aproximadamente 0,0122 (1,22%), garantindo que a soma dos pesos totalizasse 1, conforme 

exigido pela normalização do método PROMETHEE II.  

Esta estratégia visa manter a equidade nas percepções de cada participante ao criar o 

ranking de prioridades das competências de liderança, evitando introduzir um viés de 

ponderação sem respaldo empírico. 
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3.5.4 Agregação e Ranking das Dimensões 

Além da hierarquização individual das competências, a modelagem multicritério 

permitiu a geração do Ranking das Dimensões Latentes (Emocional, Interpessoal, Cognitiva, 

Social e Moral). Este ordenamento macroscópico não resulta de questionamentos diretos aos 

participantes sobre os grandes grupos, mas emerge como uma consequência matemática da 

avaliação atribuída às variáveis elementares que compõem cada construto. 

O processo seguirá uma lógica a seguir: 

1. Cálculo do Fluxo Líquido por Competência: cada uma das 14 competências 

avaliadas recebe um fluxo líquido φᵢ resultante da diferença entre o fluxo de saída 

(φ+) e o fluxo de entrada (φ-) de cada alternativa na comparação par-a-par com as 

demais competências, a partir do processamento do método PROMETHEE II 

conforme descrito na Seção 3.5.3. Diferentemente de um índice de prioridade, o 

fluxo líquido φᵢ é uma medida relativa de posicionamento, que pode assumir valores 

positivos (indicando preferência acima da média do conjunto avaliado) ou 

negativos (indicando preferência abaixo da média), não estando restrito ao intervalo 

[0, 1] nem somando necessariamente 1 (ou 100%) entre as competências. 

2. Agregação por Dimensão: a intensidade de diferenciação de uma dimensão Dₖ é 

obtida pela média aritmética dos fluxos líquidos das competências vᵢ que a 

compõem, conforme a equação (6): 

𝜑̅𝑘 =  
1

𝑛𝑘
∑ 𝜑𝑖𝑖∈𝐷𝑘

                                                   (6) 

Onde nk é o número de competências pertencentes à dimensão Dk. 

3. Transformação para Representação Percentual: para viabilizar a representação 

gráfica em formato de participação percentual (soma = 100%), o valor médio de 

cada dimensão é convertido em uma magnitude não negativa, mediante a aplicação 

do valor absoluto acrescido de uma constante de suavização (𝑐 = 0,1), destinada a 

evitar a supressão visual de dimensões cujo fluxo médio se aproxime de zero, 

conforme a equação (7): 

𝑣𝑘 =  |𝜑̅𝑘| + 𝑐                                                     (7) 

O percentual final exibido no gráfico de Valorização das Dimensões é obtido pela 

normalização desses valores, de modo que a soma das cinco dimensões totalize 

100%, conforme a equação (8): 

%𝑘 =  
𝑣𝑘

∑ 𝑣𝑗
5
𝑗=1

× 100                                                  (8) 
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Como a operação de valor absoluto elimina a informação de sinal do fluxo líquido 

médio, o percentual resultante representa a intensidade de diferenciação da dimensão em 

relação às demais, seja essa diferenciação favorável (𝜑̅𝑘 > 0) ou desfavorável (𝜑̅𝑘 < 0), e não 

exclusivamente sua valorização positiva. Assim, uma dimensão cujas competências tenham 

recebido, em média, avaliações relativamente inferiores às demais (fluxo líquido médio 

negativo) pode apresentar percentual elevado no gráfico, na mesma proporção em que uma 

dimensão consistentemente bem avaliada (fluxo líquido médio positivo de magnitude 

semelhante). 

 

3.5.5 Análise de Sensibilidade e Segmentação 

Para validar a robustez dos resultados, testaram-se mudanças no cenário original, 

variando-se os parâmetros mais sensíveis para viabilizar a análise de sensibilidade. Esta análise 

de sensibilidade verificará como o ranking de prioridades se altera diante de diferentes 

perspectivas. 

 

3.5.6 Obtenção dos Rankings e Mapas de Características 

O resultado desta fase foi a geração dos artefatos visuais e tabelas (através de 

dashboards) que auxiliarão no entendimento dos resultados. Os principais elementos a serem 

considerados na elaboração dos dashboards são: 

• Ranking Geral de Competências, contendo uma lista ordenada decrescente, definindo 

quais características são os "fatores críticos de sucesso" para a liderança em crise na 

visão da Unidade. 

• Rankings Comparativos por Faixa Etária, baseados nas tabelas que confrontarão as 

prioridades dos oficiais mais jovens versus os mais experientes, evidenciando gaps 

geracionais. 

• Gráficos de Radar ou de Rosca, sendo representações gráficas que sobrepõem as 

"formas" de liderança de cada grupo, permitindo visualizar dentro de cada dimensão, 

o desempenho das características, ou dentro de cada grupo etário, o desempenho das 

dimensões 

• Mapas de Características para cada Faixa Etária, contendo os rankings conforme as 

dimensões. 

• Outros tipos de gráficos que se mostrem adequados. 

 

3.5.7 Teste de Correlação entre as Competências 
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Em complemento à análise multicritério a partir dos rankings, foi aplicado o teste de 

correlação de Spearman entre as variáveis, ou seja, entre cada uma das competências avaliadas 

conforme o questionário aplicado, com o objetivo de revelar o grau de associação monotônica 

existente entre elas (Hauke; Kossowski, 2011).  

Diferentemente do resultado gerado pela modelagem multicritério PROMETHEE II, 

que hierarquiza as competências entre si, a matriz de correlação de Spearman permitiu 

identificar como essas competências se relacionam, evidenciando a estrutura interna de 

interdependência entre as competências transformacionais e militares na percepção dos 

respondentes.  

Os coeficientes obtidos, que vão de −1 a +1, possuem interpretações que variam 

conforme a área de aplicação (Akoglu, 2018; Schober; Boer; Schwarte, 2018), permitindo 

distinguir associações fracas, moderadas e fortes entre as competências avaliadas, bem como 

identificar eventual multicolinearidade entre os construtos mensurados pelo instrumento. 

O coeficiente de correlação de postos de Spearman () é obtido através da fórmula 

representada na equação (9) (Doane; Seward, 2008): 

                                                   𝜌𝑠 = 1 −  
6 ∑ 𝑑𝑖

2𝑛
𝑖=1

𝑛(𝑛2−1)
                                                       (9) 

Nesta fórmula, di representa a diferença entre os postos atribuídos aos pares de 

observações de duas competências comparadas para o caso i e n é o tamanho da amostra, ou 

seja, o número de respondentes. Observe-se que os postos referidos na equação (9) 

correspondem à ordenação dos escores brutos, em escala Likert, atribuídos por cada 

respondente a cada competência, não devendo ser confundidos com o ranking das competências 

conforme o resultado do PROMETHEE II. 

 

3.6 APOIO DE SOFTWARE E INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL 

Em consonância com as boas práticas de pesquisa e as diretrizes contemporâneas de 

integridade e transparência acadêmica, declara-se o uso de ferramentas de Inteligência Artificial 

(IA), especificamente o OpenAI ChatGPT 5.6, Google Gemini 3.1 Pro e o Anthropic Claude 

Sonnet 5, ao longo do processo de elaboração deste projeto de pesquisa e da respectiva 

dissertação.  

O emprego dessas tecnologias ocorreu de forma instrumental e supervisionada, com os 

objetivos descritos a seguir: 
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− OpenAI ChatGPT 3.5: utilizada para apoio na construção de elementos visuais (tabelas 

e organização estrutural e estruturação de tópicos/sumários).  

− Google Gemini 1.5 Pro: utilizada como apoio a edições/revisões textuais e organização 

de dados não numéricos (matriz de análise) compreendendo: (i) melhoria na redação do 

texto: auxílio na variação, clareza, coesão / refinamento de escrita acadêmica ao longo 

do manuscrito; (ii) apoio na organização de dados e de sua matriz para análise;  

− Anthropic Claude Sonnet 3: utilizada como apoio em edições e revisões textuais e na 

análise de dados no âmbito da pesquisa e orientação acadêmica, compreendendo: (i) 

padronização, busca e verificação de citações e referências bibliográficas conforme as 

normas vigentes; (ii) sugestão de correções / ajustes textuais gramaticais e de coesão em 

trechos do texto; e (iii) apoio na construção de um dashboard para visualização e análise 

de dados relacionados a liderança transformacional.  

Ressalta-se que o delineamento metodológico, a análise crítica dos dados, as reflexões 

teóricas e as conclusões alcançadas representam o esforço intelectual exclusivo do autor, não 

tendo a IA participado da concepção original das ideias ou da interpretação analítica dos 

resultados. 

Complementarmente, o software Mendeley foi adotado como gestor oficial de 

referências deste trabalho. A ferramenta foi empregada para otimizar o armazenamento, a 

sistematização, a organização e a formatação automatizada do acervo bibliográfico que 

fundamenta a construção do referencial teórico e metodológico da pesquisa. 

As análises foram processadas em planilhas eletrônicas, empregando-se também a 

linguagem Python e um conjunto de bibliotecas de código, como Pandas, NumPy e pyDecision, 

além do framework Streamlit. 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Segundo Gil (2002) o estudo de campo, com origem no campo da Antropologia, em dias 

atuais é bastante utilizado nos domínios da Administração, por característica foca em uma 

comunidade, no qual o pesquisador usa técnicas de aplicação estruturada para cooptar 

diretamente explicações e interpretações do que ocorre no grupo, o que transfere à pesquisa 

acadêmica maior credibilidade. 

Uma vez obtidos os dados da pesquisa, chega-se à fase de interpretação e análise, na 

qual o pesquisador busca evidenciar fenômenos através de relações existentes e da ampliação 

dos conhecimentos em estudo. Para se obter êxito na construção dos resultados, destaca-se a 

condução de um planejamento bem elaborado de toda a pesquisa e da simplicidade na 

formulação dos problemas, ações que facilitarão a análise e interpretação dos dados. (Lakatos; 

Marconi, 2003) 

Nessa perspectiva, Prodanov e Freitas (2013) argumentam que os resultados devem ser 

apresentados conforme a proposta metodológica, fazendo-se uso de tabelas e elementos visuais, 

bem como valores estatísticos para o estabelecimento de relações principalmente com o 

problema de pesquisa, tornando mais clara e precisa a informação produzida e dando suporte 

robusto à conclusão.  

Nessa direção, as seções que se seguem irão analisar os dados colhidos durante a 

pesquisa de campo a partir da interpretação dos aspectos voltados ao perfil sociodemográfico e 

profissional; a avaliação das características de liderança, objetivo principal do estudo; ao 

carisma e a IE; e a metodologia de transferência de conhecimentos da Liderança 

Transformacional para Liderança Militar. 

 

4.1 PERFIL SOCIODEMOGRÁFICO E PROFISSIONAL 

No curso do presente estudo foi conduzido um trabalho de campo por meio da aplicação 

de um questionário objetivo e claro, previamente testado e revisado (Severino, 2013), a 82 

militares da ativa que, em 2026, se encontram servindo ao EB no 59º BI Mtz, com sede em 

Maceió-AL. A aplicação dessa ferramenta de pesquisa, construída na plataforma Google Forms, 

foi conduzida no período de 15 de maio de 2026 a 15 de junho de 2026, sua estrutura encontra-

se delineada no tópico 5.1 deste trabalho científico. 

O universo selecionado a participar de uma pesquisa de campo deve possuir 

características, experiências e habilidades que permitam à identificação do fenômeno a ser 

investigado (Gil, 2002). Nesse sentido, o público alvo do questionário utilizado como 

ferramenta de pesquisa ficou restrito a Oficiais, Subtenentes e Sargentos, conforme Quadro 4, 
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em virtude de serem os líderes de frações nos diversos níveis da estrutura organizacional dessa 

tradicional Organização Militar, que representa o EB em todo o estado de Alagoas. 

Quadro 4 – Público alvo da pesquisa de campo. 

CÍRCULO DESCRIÇÃO QUANTIDADE 

Oficiais 

Oficial Superior: Major (Maj) e Tenente Coronel (TC) 3 

Oficial Intermediário: Capitão (Cap) 3 

Oficial Subalterno: Aspirante (Asp), 2º Tenente (2º Ten) 

e 1º Tenente (1º Ten) 
19 

Praças 

Subtenente (ST) 19 

Sargentos: 3º Sargento (3º Sgt), 2º Sargento (2º Sgt) e 1º 

Sargento (1º Sgt) 
38 

TOTAL 82 

Fonte: Ferramenta de Pesquisa trabalho de campo Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Segundo Gil (2002), uma amostra rigorosamente selecionada para obtenção de dados 

permite que os resultados obtidos cheguem muito próximos daquele levantado em todo o 

universo. Desse modo, a composição do público alvo respondente representa em termos 

percentuais de participação voluntária durante o trabalho de campo, o seguinte: Oficial Superior 

(4%), Oficial Intermediário (4%), Oficial Subalterno (23%), Subtenentes (23%) e Sargentos 

(46%), conforme apresentado na Figura 9.  

Figura 9 – Público alvo da pesquisa de campo em porcentagem. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 
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Além do caráter funcional percebido na distribuição dentro dos postos e graduações da 

hierarquia militar no EB, a pesquisa também revelou a experiência profissional sob o aspecto 

do tempo de serviço e a atuação como líder de fração em situações de crise. Esses dois pontos 

reforçam a qualidade da análise dos resultados da pesquisa, pois segundo Prodanov e Freitas 

(2013), os dados primários devem possuir disponibilidade, credibilidade e compatibilidade com 

os objetivos do trabalho. 

Sob o ponto de vista da experiência profissional, Figura 10, observa-se que 63 (77%) 

dos participantes possuem mais de 10 anos de efetivo serviço ativo no EB, o valor percentual 

mantém-se alto também no universo dos militares com mais de 20 anos de serviço, o qual chega 

a 39 (47%), ficando o grupo menos experiente composto por 19 (23%) e o mais experiente com 

13 (15%) militares. A análise do gráfico revela a presença substancial de militares experientes 

no exercício da atividade militar no EB, o que fortalece a pesquisa de campo, indicando seu 

alinhamento aos estudos de Prodanov e Freitas (2013).  

Figura 10 – Experiência profissional da amostra no 59º BI Mtz. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Quanto à experiência no exercício da Liderança Militar, Figura 11, verificou-se que 68 

(83%) militares informaram que já estiveram diretamente empregados no comando direto de 

uma fração durante a realização de uma operação militar, na qual o EB foi acionado para agir 

diante de um cenário de crise, e 14 (17%) informaram não possuir esta experiência. Esses dados 

reforçam o grau de credibilidade e confiança ao se unir a experiência profissional levantada 
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anteriormente, à medida que o método estatístico, segundo Lakatos e Marconi (2003), além de 

definir classes sociais e medir sua importância, serve como método de prova.  

Figura 11 – Exercício da Liderança Militar em situações de crise. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Beaven (2014) destaca que a importância dos perfis geracionais em ambientes de 

trabalhos vêm sendo tema de inúmeros estudos científicos, os quais buscam entender suas 

características e como se inter-relacionam no ambiente funcional. De forma temporal, faz-se a 

seguinte divisão geracional: Geração Baby Boomers (1946-1967), Geração “X” (1968-1979), 

Geração “Y” (1980-2000) e a Geração “Z” (2001 em diante). (Veloso; Silva; Dutra, 2012; 

Fantini; Souza, 2015) 

Nessa perspectiva, o resultado geracional referente ao público alvo da pesquisa se 

encontra materializado na Figura 12. Essa análise é importante à medida em que foi possível 

conduzir um questionário que apresenta opiniões profissionais de militares não só pertencentes 

a diferentes níveis hierárquicos, como também oriundos de diferentes grupos geracionais. 
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Figura 12 – Público alvo da pesquisa por faixa geracional. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Pela análise do gráfico acima, a composição geracional da pesquisa ficou com 28 

militares (34%) na geração “X”, 46 militares (56%) na geração “Y” e oito militares (10%) na 

geração “Z”. Observa-se ainda que as gerações estão também distribuídas em todos os círculos 

hierárquicos, em destaque a geração “Y”. A coexistência de diferentes gerações, inclusive nos 

círculos hierárquico, é um fator capaz de enriquecer o ambiente de trabalho, Schein (2017) 

afirma que a cultura constitui o principal mecanismo de integração desses diferentes grupos, 

enquanto Bass e Bass (2008) destacam que a liderança exerce papel decisivo ao conduzir 

diferentes experiências geracionais a objetivos comuns. 

Essa coexistência geracional na estrutura hierárquica do EB é possível em virtude de 

dois diferentes acessos à carreira militar. Os Oficiais combatentes da linha bélica são formados 

na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), por meio de um sistema de meritocracia, 

percorrem os postos de Oficiais Subalternos (Aspirante a Oficial, 2º Tenente e 1º Tenente), 

Oficiais Intermediários (Capitão) e Oficiais Superiores (Major, Tenente Coronel e Coronel), 

durante os 35 anos de serviço. Na carreira das Praças do EB, em similar período e sistema de 

promoção, os militares percorrem as graduações de Sargento (3º Sargento, 2º Sargento e 1º 

Sargento) e Subtenentes, bem como os postos de Oficiais Subalternos (2º Tenente e 1º Tenente), 

finalizando a carreira como Oficiais Intermediários (Capitão). 
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Sob o ponto de vista sociodemográfico e profissional, o trabalho de campo favoreceu a 

fidedignidade ao extrair dados dos Oficiais, Subtenentes e Sargentos, integrantes do 59º BI Mtz, 

líderes nos diversos níveis da hierarquia militar. A pesquisa revelou ainda a experiência 

profissional em tempo de serviço, com 63 militares (77%) com mais de 10 anos nas fileiras do 

EB, e a experiência no exercício da Liderança Militar em situações de crise, por 68 militar 

(83%). Sob esses aspectos, pode-se afirmar que as respostas ao questionário se revestem de 

ampla credibilidade e qualidade dos dados obtidos. 

 

4.2 HIERARQUIZAÇÃO DOS GRUPOS DE COMPETÊNCIAS 

Ao seguir na análise dos dados obtidos na aplicação do questionário, a seção 3 trata da 

avaliação das características de liderança, ponto central para a composição hierárquica das 

capacidades e habilidades da Liderança Transformacional e da Liderança Militar. Para a escolha 

em valor de importância, foi utilizada a escala Likert na Seção 3, como forma de medir 

quantitativamente um traço de caráter ou personalidade (Boone; Boone, 2012) e por ser uma 

técnica amplamente empregada para mensuração de atitudes, percepções e opiniões (Likert, 

1932). 

A estrutura da Seção 3 do questionário foi montada com subdivisões dentro dos grupos 

de capacidades e a avaliação foi dimensionada em cinco pontos, conforme Quadro 5 abaixo.  

Quadro 5 – Seção 3 da pesquisa de campo. 

CÓDIGO GRUPO DE COMPETÊNCIAS CAPACIDADES 

CRL 1.1 Regulação Emocional (Autocontrole) 

Emocionais e de Autodomínio CRL 1.2 Coping e Resiliência 

CRL 1.3 Autoconsciência 

CRL 2.1 Influência Idealizada (Carisma) 

Interpessoais e de Carisma 
CRL 2.2 Motivação Inspiradora  

CRL 2.3 Comunicação Oportuna e Eficaz 

CRL 2.4 Inspirar Confiança e Encorajar 

CRL 3.1 Agilidade Organizacional (Flexibilidade) 

Cognitivas e Estratégicas CRL 3.2 Estimulação Intelectual  

CRL 3.3 Tomada de Decisão Eficaz e Oportuna 

CRL 4.1 Consideração Individualizada  
Sociais e de Suporte 

CRL 4.2 Coordenação e Controle 

CRL 5.1 Ser Exemplo e Modelo 
Ético-Morais 

CRL 5.2 Ética, Valores e Deveres Militares 
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AVALIAÇÃO: 

1 – Totalmente Dispensável 

2 – Pouco Importante 

3 – Importante 

4 – Muito Importante 

5 – Imprescindível / Crítico 

Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Destaca-se que a Seção 3 do questionário foi apresentada ao público-alvo da pesquisa 

no contexto de um cenário hipotético padronizado, caracterizado por uma situação real de crise 

a qual se expõe um militar do EB. Na Figura 13, podemos verificar o comportamento das 

respostas dos 82 militares por meio de um mapa de calor na escala Likert, no qual cada tópico 

foi avaliado em cinco pontos, permitindo que as capacidades de líderes transformacionais e 

líderes militares fossem metodologicamente hierarquizadas. 

Figura 13 – Mapa de calor das respostas na Seção 3 pela Escala Likert. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Deve-se observar que a Figura 13, além de trazer uma representação gráfica na forma 

de mapa de calor, com base na própria escala de avaliação, também contém a matriz de 

avaliação com os dados originais conforme a coleta realizada, ou seja, trata-se da matriz 14  

82 com as avaliações de cada um dos respondentes, nas colunas, para cada uma das 

competências, nas linhas. Esta matriz, já estando normalizada uma vez que todos os valores da 

avaliação se encontram na mesma escala, foi empregada para o processamento por meio do 

método multicritério. Os valores numéricos nela registrados encontram-se em uma das tabelas 

apresentadas no Apêndice 3.  

A aplicação do método multicritério PROMETHEE II após a consolidação final dos 

dados dos respondentes ao questionário foi essencial para estabelecer a hierarquização das 
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competências, como podemos observar na Figura 14. Para Brans e Mareschal (2005), essa 

metodologia se baseia na comparação aos pares entre todas as alternativas, revelando fluxos de 

sobreclassificação positivas e negativas,  quanto maior o fluxo líquido, melhor a alternativa. 

Figura 14 – Hierarquização dos grupos de competências (PROMETHEE II). 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Ao realizar uma análise geral do gráfico da Figura 14, verifica-se que a variação do 

fluxo líquido (φ) está entre -0,1010788 a 0,0630863, uma amplitude relativamente reduzida (≈ 

0,1641651), demonstrando que nenhuma competência foi considerada extremamente superior 

ou extremamente inferior, mas que existe uma preferência relativamente equilibrada entre elas. 

A tabela com os dados da matriz de preferência par-a-par, registrando os , dos fluxos positivo 

(φ+), negativo (φ-) e líquido (φ) do PROMETHEE II encontra-se no Apêndice 3. 

 Essa percepção dos militares ao apontarem a relevância do conjunto de competências, 

permitiu que os resultados também evidenciassem de forma clara a hierarquização do grupo de 

competências, objetivo principal do presente estudo, conforme Quadro 6 abaixo.  
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Quadro 6 – Hierarquização dos Grupos de Competências (PROMETHEE II). 

ORDEM CÓDIGO GRUPO DE COMPETÊNCIAS CAPACIDADES 

1º CRL 1.1 
Regulação Emocional 

(Autocontrole) 
Emocionais e de 

Autodomínio 
2º CRL 1.2 Coping e Resiliência 

3º CRL 5.1 Ser Exemplo e Modelo Ético-Morais 

4º CRL 2.3 Comunicação Oportuna e Eficaz 
Interpessoais e de Carisma 

5º CRL 2.4 Inspirar Confiança e Encorajar 

6º CRL 3.3 
Tomada de Decisão Eficaz e 

Oportuna 
Cognitivas e Estratégicas 

7º CRL 5.2 Ética, Valores e Deveres Militares Ético-Morais 

8º CRL 2.1 Influência Idealizada (Carisma) 
Interpessoais e de Carisma 

9º CRL 2.2 Motivação Inspiradora 

10º CRL 1.3 Autoconsciência 
Emocionais e de 

Autodomínio 

11º CRL 4.2 Coordenação e Controle Sociais e de Suporte 

12º CRL 3.1 
Agilidade Organizacional 

(Flexibilidade) 
Cognitivas e Estratégicas 

13º CRL 4.1 Consideração Individualizada Sociais e de Suporte 

14º CRL 3.2 Estimulação Intelectual Cognitivas e Estratégicas 

Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Um aspecto a destacar, segundo Brans e Vincke (1985), reside na finalidade 

metodológica da ferramenta PROMETHEE II, ao ser utilizada no presente estudo não aponta 

quais competências são importantes, mas quais competências são relativamente mais 

importantes quando comparadas entre si. Nessa perspectiva, o presente estudo considera que 

todas as competências possuem um alto grau de relevância, pois estão presentes na matriz 

doutrinária quer seja da Liderança Transformacional quer seja da Liderança Militar. 

A visão de Brans e Vincke (1985) pode ser constatada ao se observarem os resultados 

no contexto das cinco grandes capacidades com uma pequena diferença percentual, conforme 

se pode observar na Figura 15. Pela análise do gráfico, a valorização das dimensões ficou 

distribuída na seguinte ordem: Capacidades Sociais e de Suporte (21,6%), Capacidades 
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Cognitivas e Estratégicas (21,5%), Capacidades Ético-Morais (19,9%), Capacidades 

Emocionais e de Autodomínio (19,6%) e Capacidades Interpessoais e de Carisma (17,4%). 

Figura 15 – Valorização das Dimensões. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Esse resultado indica um equilíbrio entre as dimensões, demonstrando que os 

respondentes reconhecem a liderança como um fenômeno multidimensional, sem polarização 

de uma ou outra capacidade. Essa condição indica que a eficácia da Liderança Militar, em 

ambientes de crise, não depende da predominância de uma única capacidade, mas da integração 

equilibrada entre os grupos de competências, reforçando a natureza sistêmica da liderança no 

contexto organizacional do EB. 

Ao aprofundar a análise em blocos por grupos de competências, é possível observar que 

as capacidades com maior fluxo líquido se concentram em competências relacionadas aos 

grupos da Regulação Emocional (Autocontrole), Coping e Resiliência, Ser Exemplo e Modelo, 

Comunicação Oportuna e Eficaz, e  Inspirar Confiança e Encorajar. 

Outra análise importante sobre essas as cinco capacidades com maior fluxo líquido, é 

que esse resultado sugere que os militares respondentes ao questionário atribuem maior 

relevância às competências que permitem ao líder manter estabilidade emocional em situações 

de crise, influenciar pelo exemplo e estabelecer relações de confiança e comunicação eficiente. 

No contexto militar, essas capacidades são particularmente relevantes, pois favorecem a 

coordenação das equipes, a manutenção da coesão durante situações de crise e a tomada de 

decisão. 
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As próximas cinco competências, que formam o bloco intermediário, aparecem como:  

Tomada de Decisão Eficaz e Oportuna; Ética, Valores e Deveres Militares; Influência Idealizada 

(Carisma); Motivação Inspiradora; e de Autoconsciência. Um aspecto importante encontrado 

nesse bloco reside em sua composição, a qual é constituída por capacidades voltadas ao 

desenvolvimento do carisma e ao aperfeiçoamento da IE. 

Uma observação igualmente importante sobre esse resultado refere-se ao valor do fluxo 

de competência que envolve o grupo de Ética, Valores e Deveres Militares (0,003986867); 

Influência Idealizada (Carisma) (- 0,01242964); e a Motivação Inspiradora (- 0,01899625). 

Como se pode perceber, esse conjunto de competências está praticamente empatado, ou seja, 

muito próximo do ponto de equilíbrio caracterizado pelo valor de zero absoluto, indicando que 

não existe uma rejeição a esses grupos entre os 82 militares respondentes do questionário. 

O último bloco está composto por quatro competências:  Coordenação e Controle, 

Agilidade Organizacional, Consideração Individualizada e Estimulação Intelectual.   Observa-

se que as duas últimas posições ficaram em Consideração Individualizada (-0,048545597) e em 

Estimulação Intelectual (-0,1010788). Esta última competência foi a única que apresentou um 

afastamento maior em comparação com o conjunto.  

Este posicionamento não deve ser interpretado como uma rejeição aos princípios da 

Liderança Transformacional por parte dos militares, conforme os estudos de Brans e Vincke 

(1985). O resultado sobre a Consideração Individualizada e a Estimulação Intelectual, apenas 

revela um reflexo das especificidades do contexto do emprego do EB em ambientes militares 

de crise, os quais doutrinariamente tendem a atribuir maior prioridade a competências 

relacionadas ao autocontrole, à confiança, à comunicação e ao exemplo pessoal, por perceberem 

que essas características contribuem mais diretamente para a eficácia da tomada de decisão. 

Segundo Yukl (2013), líderes transformacionais transmitem aos seus liderados 

confiança, admiração, lealdade e respeito, criando, dessa forma, um ambiente motivado, no qual 

o grupo vai além do que é esperado. Nessa direção, o resultado com maior destaque na presente 

pesquisa consiste na concentração dos grupos relacionados às capacidades interpessoais e ao 

carisma ao longo de todo o ranqueamento. Tais competências têm origem na Liderança 

Transformacional, conforme se observa no Quadro 7. 

Quadro 7 – Hierarquização das competências da Liderança Transformacional. 

ORDEM CÓDIGO GRUPO DE COMPETÊNCIAS CAPACIDADES 

5º CRL 2.4 Inspirar Confiança e Encorajar 
Interpessoais e de Carisma 

8º CRL 2.1 Influência Idealizada (Carisma)  
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ORDEM CÓDIGO GRUPO DE COMPETÊNCIAS CAPACIDADES 

9º CRL 2.2 Motivação Inspiradora 

13º CRL 4.1 Consideração Individualizada Sociais e de Suporte 

14º CRL 3.2 Estimulação Intelectual Cognitivas e Estratégicas 

Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Destaca-se o grupo Inspirar Confiança e Encorajar, entre os cinco primeiros grupos do 

ranking, bem como podemos perceber que a Influência Idealizada (Carisma) (- 0,01242964) e 

a Motivação Inspiradora (- 0,01899625), pilares da Liderança Transformacional propostos por 

Bass (1999), ficaram muito próximas do ponto de equilíbrio, demonstrando serem 

competências que não possuem rejeição dos militares no contexto da pesquisa. 

As competências transformacionais relacionadas à IE foram percebidas de forma 

distinta pelos militares, ficando a Regulação Emocional (Autocontrole) (0,0630863), em 1ª 

posição, e a Autoconsciência (- 0,0354128) ocupando a 10ª posição, descritas no Quadro 8. 

Esse resultado sugere que, em ambientes de crise, militares atribuem maior prioridade relativa 

à capacidade do líder de controlar suas emoções durante o processo decisório do que ao próprio 

autoconhecimento. Essa interpretação vai ao encontro do estudo de Bass e Bass (2008), ao 

defender que a estabilidade emocional fortalece a influência e a confiança exercidas pelo líder, 

e de Simon (1997), ao sustentar que, em contextos de racionalidade limitada e elevada pressão, 

o controle das emoções favorece decisões mais consistentes.  

Quadro 8 – Hierarquização dos grupos transformacionais voltados a Inteligência Emocional. 

ORDEM CÓDIGO GRUPO DE COMPETÊNCIAS CAPACIDADES 

1º CRL 1.1 
Regulação Emocional 

(Autocontrole) 

Emocionais e de 

Autodomínio 

10º CRL 1.3 Autoconsciência 
Emocionais e de 

Autodomínio 

Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar.  

 

Em uma análise final, observa-se que as competências transformacionais não se 

concentram nas últimas posições, distribuindo-se ao longo do ranqueamento, inclusive entre as 

mais bem avaliadas, com destaque para o grupo Inspirar Confiança e Encorajar. Ainda, as 

competências pilares da Liderança Transformacional, Influência Idealizada e Motivação 

Inspiradora, dimensões centrais do modelo de Bass, apresentam fluxos muito próximos do 

ponto de equilíbrio, indicando boa aceitação relativa entre os 82 militares.  
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Os resultados do PROMETHEE II evidenciam que as competências associadas à 

Liderança Transformacional foram reconhecidas como relevantes pelos militares participantes 

da pesquisa. O resultado reforça a compreensão de que a efetividade da Liderança 

Transformacional não depende da valorização uniforme de todas as suas dimensões, mas da 

capacidade de seus componentes responderem às demandas do contexto organizacional em que 

são aplicados, no presente trabalha a situação de crise, evidenciando que, no EB, as 

competências transformacionais mais relacionadas à Inspirar Confiança e Encorajar, Influência 

Idealizada (Carisma) e Motivação Inspiradora são percebidas pelos militares respondentes 

como mais relevantes para o exercício da liderança e para a tomada de decisão no cenário de 

crise apresentado, em comparação àquelas voltadas predominantemente à inovação cognitiva.. 

 

4.3 COMPETÊNCIA DO CARISMA 

Outro resultado importante levantado na pesquisa consiste na constatação de que 73 

(89%) dos 82 militares respondentes declararam que a competência do carisma é uma 

habilidade interessante a ser incluída na doutrina militar que estrutura a Liderança Militar no 

EB, conforme podemos observar na Figura 16. Destaca-se que os manuais doutrinários, 

Liderança Militar (C 20-10) e Caderno de Instrução Fortalecimento da Liderança Militar 

(EB70-CI-11.400), não incluem a competência do carisma no rol daquelas a serem 

desenvolvidas pelo líder militar.  

Figura 16 – Interesse na competência do carisma por parte dos militares. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Esse resultado aponta claramente que os militares respondentes reconhecem a 

competência do carisma como um atributo capaz de fortalecer a habilidade de influência do 
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líder, inspirar confiança e ampliar o comprometimento dos subordinados, o que converge com 

a concepção de Bass e Bass (2008) sobre a influência idealizada na Liderança 

Transformacional. Além disso, essa análise reforça os resultados obtidos pelo PROMETHEE 

II, que posicionaram as competências relacionadas à influência e à confiança entre as de maior 

prioridade relativa. 

O resultado indica ainda que as competências transformacionais, como o carisma, são 

percebidas como compatíveis com a Liderança Militar e capazes de complementar a doutrina 

vigente no EB, contribuindo, dessa forma, para o fortalecimento da liderança e do processo 

decisório em ambientes de crise. Assim, a Liderança Transformacional não deve ser 

compreendida como um modelo concorrente da Liderança Militar. Esse argumento encontra 

respaldo em Bass e Riggio (2006), que afirmam que competências transformacionais são 

facilmente observadas em ambientes de tropas militares com características específicas. 

Ao analisar o interesse pela competência do carisma por parte dos respondentes ao 

questionário, no contexto geracional (Figura 17), constata-se que 100% dos militares da 

Geração Z apontam ser relevante que essa habilidade seja incluída nas competências a serem 

desenvolvidas pelo líder militar, enquanto, na Geração Y, o interesse parte de 40 (87%) 

militares, e na Geração X, de 25 (89%) militares.   

Figura 17 – Interesse geracional na competência do Carisma. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 
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Esse resultado indica um forte alinhamento da competência do carisma com a Geração 

Z, mesmo sendo o menor grupo da amostra, enquanto na Geração X e Y, essa competência 

também apresentou um elevado nível de concordância. Nesse sentindo, a análise geracional 

aponta para uma ausência de diferenças significativas entre as gerações, indicando uma 

valorização da competência do carisma em todas as faixas e um consenso intergeracional acerca 

da relevância dessa competência para o exercício da liderança militar no EB. 

4.4 METODOLOGIA DE TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTOS 

A pesquisa também levantou a percepção dos militares sobre a forma mais eficaz de 

institucionalizar e disseminar conhecimentos relativos à Liderança Transformacional, conforme 

se pode observar na Figura 18. O resultado apontou uma preferência dos participantes por 

métodos de transferência do conhecimento baseados em interação direta e experiências práticas, 

ficando a opção de instrução/palestra, como o método mais eficaz, recebendo aproximadamente 

50 (61%) indicações; seminário, com aproximadamente 42 (51%) indicações; Memento de 

Liderança, com aproximadamente 38 (46%) indicações; e o parecer doutrinário, menos 

indicado, com aproximadamente 17 (21%). Nesse quesito, em específico, os 82 militares 

respondentes poderiam assinalar mais de uma opção. 

Figura 18 – Método de Transferência de Conhecimentos. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

A análise do gráfico anterior indica que os militares da amostra reconhecem que o 

desenvolvimento de competências comportamentais requer metodologias que favoreçam a 
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reflexão, a troca de experiências e a aplicação prática dos conhecimentos. Essa percepção 

converge com Bass e Bass (2008), que indicam que o desenvolvimento da liderança depende 

de processos contínuos de aprendizagem e de vivências práticas. 

 

4.5 GRAU DE ASSOCIAÇÃO MONOTÔNICA DOS GRUPOS DE COMPETÊNCIAS 

Hauke e Kossowski (2011) definem o coeficiente de correlação de Spearman como a 

aplicação de um método estatístico não paramétrico, o qual tem como proposta revelar a força 

da associação entre duas variáveis. Essa abordagem metodológica, diferente da aplicação 

multicritério PROMETHEE II, aborda o resultado sob o ponto de vista de como os grupos de 

competências se relacionam entre si, revelando a estrutura interna da liderança na percepção 

dos militares respondentes, conforme se pode observar na Figura 19. 

Figura 19 – Relação entre os grupos de competências Matriz de Spearman. 

 
Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

Ao observar a matriz, Figura 19, a análise aponta que o grau de associação monotônica 

entre as competências avaliadas é positivo, indicando que os escores de importância atribuídos 

pelos militares às competências tendem a covariar positivamente, sem relações inversas. Esse 

resultado é uma evidência secundária, apoiando a compatibilidade entre Liderança 

Transformacional e Liderança Militar, sustentada pela convergência entre o referencial teórico, 

análise comparativa dos atributos, avaliação de importância das competências e a pergunta do 

instrumento sobre o carisma. Essa constatação concorda com Bass e Bass (2008), ao 

reconhecerem que a efetividade da liderança decorre da interação entre competências. 
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Para Akoglu (2018) e Schober, Boer e Schwarte (2018), o coeficiente de Spearman varia 

de -1 a +1, podendo ser interpretado em escala de valor entre nenhuma associação (ρ = 0) e uma 

relação perfeitamente monotônica (ρ = -1 ou +1), conforme se pode observar na Figura 20. 

Nesse sentido, observou-se uma predominância no resultado de correlações entre 

aproximadamente 0,30 e 0,60, perfil de classificação moderado, indicando que as competências 

não são independentes e nem redundantes, bem como que cada competência contribui de 

maneira própria para explicar a liderança. 

Figura 20 – Interpretação dos coeficientes de correlação de Spearman.

 
Fonte: Akoglu (2018). 

 

O resultado da relação entre os grupos de competências na matriz de Spearman revelou 

algumas correlações bastante elevadas, como se pode exemplificar no Quadro 9. Essas 

correlações, com valores  ≥ 0,60, sugerem que determinadas competências são percebidas 

pelos militares como praticamente complementares, pois o aumento de uma tende a elevar a 

valorização da outra.  

Além disso, a ausência de valores de  ≥ 0,70 reforça a ideia de que não foram 

observadas correlações monotônicas muito elevadas entre os pares de competências analisados, 

ou seja, as competências se relacionam, mas continuam representando construtos distintos entre 
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si. Esse resultado, por si só, não permite concluir quanto à ausência de multicolinearidade, uma 

vez que se trata de uma propriedade relativa às variáveis preditoras em modelos de regressão 

multivariados, que não foram estimados neste estudo. 

Quadro 9 – Exemplo dos coeficientes de Spearman () que indicam correlações elevadas. 

GRUPO DE COMPETÊNCIAS  

CRL 3.2 Estimulação Intelectual X 
CRL 4.1 - Consideração 

Individualizada 
0,64 

CRL 3.3 - Tomada de Decisão Eficaz e 

Oportuna 
X 

CRL 5.2 - Ética, Valores e 

Deveres Militares 
0,64 

CRL 3.1 - Agilidade Organizacional 

(Flexibilidade) 
X 

CRL 5.2 - Ética, Valores e 

Deveres Militares 
0,61 

CRL 3.3 - Tomada de Decisão Eficaz e 

Oportuna 
X 

CRL 4.1 - Consideração 

Individualizada 
0,61 

CRL 4.2 - Coordenação e Controle X 
CRL 5.2 - Ética, Valores e 

Deveres Militares 
0,61 

Fonte: Trabalho de campo questionário - Liderança Transformacional e Liderança Militar. 

 

A análise final indica que a matriz de correlação de Spearman revelou dois pontos 

importantes para o presente estudo. O primeiro está no fato de que o resultado mostra uma 

espécie de rede entre os grupos de competências, que funciona em conjunto e de forma 

integrada, o que se encaixa no estudo de Simon (1997), que afirma que decisões organizacionais 

decorrem da interação de múltiplos fatores. O segundo está no parâmetro obtido com o 

resultado do método multicritério PROMETHEE II, à medida que este mostrou a prioridade 

relativa dos grupos de competências ao hierarquizá-los, e na matriz de Spearman, que revelou 

a força da ligação existente entre esses grupos, ou seja, as competências mais importantes 

funcionam como elementos centrais da rede e não como substitutas das outras.  

Essa constatação não apenas reconhece a relevância das competências 

transformacionais para os militares, mas também demonstra claramente a possibilidade de sua 

incorporação à Liderança Militar no EB por meio de pontes que conectam competências e 

comportamentos similares, como se observou na Figura 3. Sobre essa transferência de 

conhecimento, conforme se pode constatar na Figura 18, deve ocorrer por meio da instrução 

militar essencialmente prática e interativa, a qual será delineada com maior profundidade no 

Capítulo 5 a seguir, e materializada no Apêndice 4. 
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5. SEÇÃO PROPOSITIVA (PTT) 

Segundo Ximenes, Bueno e Vieira (2025), a produção de um Produto Técnico 

Tecnológico (PTT) deve seguir todos os critérios da produção acadêmica, bem como, para 

garantir sua relevância, seguir fielmente a linha de pesquisa, ser inovador, estar alinhado com 

o desenvolvimento tecnológico e vinculado a um projeto de política pública.  

Nessa direção, os trabalhos foram organizados de forma a facilitar a compreensão, por 

meio da pesquisa documental e bibliográfica (Lakatos; Marconi, 2003), assinalando, na parte 

qualitativa, a forte ligação entre o processo decisório e os estilos de liderança, em contexto 

geral, para formar a base da estrutura em torno do tema da liderança. Mais especificamente, 

construíram-se pontes entre dois estilos de liderança, transformacional e militar, revelando 

fortes conexões que ampliam as competências dos líderes militares do EB, percebidas pelos 

participantes como relevantes para o fortalecimento da tomada de decisão em ambientes de 

crise.    

Na sua parte quantitativa, a condução do trabalho de campo produziu uma 

hierarquização robusta das competências associadas à Liderança Transformacional que são 

percebidas como mais relevantes para o exercício da Liderança Militar e para tomada de decisão 

do líder militar do EB em cenários de crise, convertendo julgamentos qualitativos em 

prioridades numéricas e comparáveis entre dimensões. Assim, percebe-se que o trabalho de 

campo transporta o pesquisador para a realidade inerente ao seu problema de pesquisa, 

permitindo a construção do conhecimento empírico essencial a pesquisa social (Minayo; 

Deslandes; Gomes, 2024). 

A aplicação da abordagem multicritério, mediante método escolhido, resultando em um 

ranking das dimensões e das características que compõem a matriz de competências, com 

verificação de consistência lógica das comparações e análise de sensibilidade, permitindo 

identificar quais critérios permanecem estáveis quando se alteram pesos ou quando se segmenta 

a amostra por estratos das dimensões. 

Para Gil (2002), pesquisas descritivas são primordiais quando se quer coletar dados de 

forma padronizada. Essa percepção tornou-se evidente à medida em que os achados 

subsidiaram as recomendações para o aperfeiçoamento da formação, do preparo e da instrução 

do líder militar do EB a Liderança Militar, especialmente no que se refere as competências 

socioemocionais, IE, capacidades cognitivas e estratégicas, confiança e suporte social, bem 

como fundamentos ético-morais que sustentam legitimidade e coesão em operações realizadas 

em ambientes de incerteza e sob pressão. 
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A utilização da ferramenta de pesquisa na forma de questionário a Oficiais, Subtenentes 

e Sargentos do 59º BIMtz, constitui-se em elemento essencial à construção de uma análise 

consistente e real sob competências oriundas da Liderança Transformacional que são benéficas 

ao exercício da Liderança Militar. A estruturação consiste na equalização das seções que 

compõe o questionário, o qual busca nortear um caminho que tem como norte o Perfil 

Sociodemográfico e Profissional, Avaliação das Características de Liderança e a Transferência 

de Conhecimento. 

De maneira sintética, a Seção 2 que forma o corpo do questionário qualifica os 

participantes, revelando sua experiência no EB e como líder militar em ambientes de crise. A 

Seção 3, ponto central da pesquisa, ao dimensionar as principais características da Liderança 

Transformacional, permite extrair, de forma hierarquizada, as competências mais relevantes 

para o exercício da Liderança Militar. Em complemento, a Seção 4 revela a necessidade de 

incorporar novas competências e a forma como o público-alvo deseja recebê-las, o que norteia 

a produção do PTT. 

De posse desse arcabouço de conhecimentos, coletados durante a fase qualitativa e 

quantitativa do presente estudo, assim como prevê o Manual do Instrutor (T 21-250) (Brasil, 

1997) do EB, o PTT é proposto de forma a aplicar a técnica de ensino-aprendizagem apontada 

pelos respondentes ao questionário, observando dessa forma os princípios da prontidão, 

características pessoais e emocionais, da motivação e do desejo em aprender, para melhor 

transmitir os novos conhecimentos ao público-alvo desse estudo.      

Por fim, como contribuição acadêmica, o projeto oferece um modelo de classificação 

interpretável das competências em cenários de crise, articulando a literatura sobre liderança e 

tomada de decisão em contextos extremos com uma técnica multicritério, além de produzir um 

instrumento replicável para estudos futuros em unidades, funções e contextos operacionais 

distintos. 

 

5.1 INSTRUMENTOS DE PESQUISA 

O presente estudo adotou uma abordagem quantitativa, utilizando um questionário 

estruturado como instrumento de coleta de dados, elaborado especificamente para mensurar e 

hierarquizar as competências associadas à Liderança Transformacional e sua contribuição para 

o exercício da Liderança Militar, bem como para o fortalecimento da tomada de decisão em 

ambientes de crise por líderes militares do EB. 

A construção do instrumento fundamentou-se na revisão da literatura nacional e 

internacional acerca da Liderança Transformacional, bem como na doutrina militar vigente no 
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EB, relativa à Liderança Militar, assegurando a coerência entre o referencial teórico, o problema 

de pesquisa, os objetivos específicos e a operacionalização metodológica. 

O instrumento de coleta de dados consiste em um questionário padronizado, 

autoaplicável, composto exclusivamente por questões fechadas, e sua estrutura foi delineada de 

modo a permitir a mensuração objetiva das percepções dos respondentes e o posterior 

tratamento estatístico dos dados. Nesse sentido, o questionário foi organizado em três seções 

principais: 

- Seção 1 → Registro de Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE) 

- Seção 2 → Perfil Sociodemográfico e Profissional (SD); 

- Seção 3 → Avaliação das Características de Liderança (CRL); e 

- Seção 4 → Transferência de Conhecimento (TRC). 

 

5.1.1 Registro de Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE) 

A primeira seção é composta pelo RCLE, porta de entrada para pesquisa, na qual o 

respondente terá as informações importantes sobre o tema, objetivos do questionário, direitos e 

anonimato, permitindo que o mesmo possa de forma voluntária responder aos quesitos. A seção 

visa atender as exigências éticas que envolvem pesquisas com seres humanos e a avaliação do 

Conselho de Ética (Severino, 2013), bem como as orientações existentes na Resoluções Nº 510, 

de 07 de abril de 2016 (Brasil, 2016) do Conselho Nacional de Saúde (CNS). 

 

5.1.2 Perfil Sociodemográfico e Profissional (SD) 

A segunda seção tem por finalidade caracterizar o perfil da amostra investigada, 

contemplando variáveis que permitem a segmentação analítica dos respondentes, possibilitando 

comparações entre grupos, gerações e testes de associação entre características profissionais e 

a percepção acerca das competências avaliadas.  Essas variáveis são: 

- Faixa etária; 

- Círculo hierárquico; 

- Tempo de serviço no Exército Brasileiro; e 

- Experiência prévia em exercício de comando em cenário real de crise. 

 

5.1.3 Avaliação das Características de Liderança (CRL) 

A terceira seção constitui o núcleo central do instrumento, sendo destinada à mensuração 

do grau de importância atribuído às competências de liderança no contexto de crise. Para 

uniformizar a interpretação das questões, o instrumento apresenta previamente um cenário 
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hipotético padronizado, caracterizado por situação real de crise, risco de vida, pressão temporal 

extrema e elevado grau de incerteza. 

A partir desse enquadramento situacional, os respondentes avaliam cada competência 

por meio de escala do tipo Likert de cinco pontos, assim definida: 

1 – Totalmente Dispensável 

2 – Pouco Importante 

3 – Importante 

4 – Muito Importante 

5 – Imprescindível / Crítico 

As competências encontram-se organizadas em cinco grupos, definidos abaixo, os quais 

permitem identificar as competências mais valorizadas pelos respondentes, comparar 

dimensões da liderança e subsidiar a construção de ranking hierarquizado, em consonância com 

o objetivo central da pesquisa. 

I – Capacidades emocionais e de autodomínio; 

II – Capacidades interpessoais e de carisma; 

III – Capacidades cognitivas e estratégicas; 

IV – Capacidades sociais e de suporte; 

V – Capacidades ético-morais. 

 

5.1.4 Transferência de Conhecimento (TRC) 

As questões dessa seção são de natureza dicotômica e de múltipla escolha, 

possibilitando análise descritiva das percepções institucionais e complementando os resultados 

obtidos na etapa de mensuração quantitativa. Nesse sentido, a terceira seção possui caráter 

complementar e visa avaliar a percepção dos participantes quanto: 

− À possível incorporação formal de competências associadas à Liderança 

Transformacional no âmbito da Liderança Militar; e 

− Aos mecanismos institucionais considerados mais adequados para a 

transferência de conhecimentos relacionados a tais competências. 

 

5.2 CONSIDERAÇÕES SOBRE A VALIDADE E ADEQUAÇÃO DO INSTRUMENTO 

O questionário foi construído com base no referencial teórico consolidado sobre 

Liderança Transformacional e na doutrina de Liderança Militar vigente no EB, garantindo 

alinhamento entre fundamentação conceitual e operacionalização empírica. A utilização de 

cenário hipotético padronizado contribui para a validade interna do instrumento, ao reduzir 
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ambiguidades interpretativas e direcionar as respostas especificamente ao contexto decisório 

em ambiente de crise. 

Destaca-se a utilização da plataforma Google Forms como canal de transmissão e 

recebimento dos dados solicitados no questionário, no qual foram observados os preceitos de 

sigilo e confidencialidade de todos os dados, bem como o anonimato das respostas enviadas 

pelos participantes, ambos claramente expressos no RCLE.  

Destaca-se, ainda, que, antes da aplicação do questionário aos líderes militares que 

compõem os quadros profissionais do 59º BI Mtz, em 2026, foi submetido ao Comitê de Ética 

em Pesquisa (CEP) da UFAL, por intermédio do site Plataforma Brasil, obtendo aprovação por 

meio do parecer consubstanciado do CEP nº 8.408.128, em 06 de maio de 2026. 

Por fim, a estrutura fechada e padronizada das questões permite um tratamento 

estatístico adequado, assegurando consistência analítica e compatibilidade com o objetivo de 

hierarquização de competências proposto neste estudo. Tais atributos facilitam a obtenção das 

informações e a interpretação dos dados necessários a solução do problema levantado na 

presente pesquisa. 

 

5.3 QUESTIONÁRIO 

O questionário desenvolvido, encontra-se disponível no Apêndice I. Conforme 

estabelecido na seção 3.2.1 de Elaboração do Instrumento, baseando-se em três blocos: 1º bloco, 

de coleta de dados Sociodemográficos (Perfil do Respondente); 2º bloco, de Avaliação das 

Competências (Núcleo para Aplicação na Análise das Características); e 3º bloco, de 

Transferência de Conhecimento. 

Por sua vez, o 2º bloco, de Avaliação das competências, consiste no núcleo que permite 

a hierarquização das competências, as quais são divididas em 5 grupos: Competências 

Emocionais e de Autodomínio; Competências Interpessoais e Carismáticas; Competências 

Cognitivas e Estratégicas; Competências Sociais e de Suporte; e Competências Ético-Morais. 

O parecer do Comitê de Ética em Pesquisa (CEP) aprovando a aplicação do instrumento 

de coleta de dados, encontra-se disponível no Apêndice 2. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

O presente estudo estabeleceu por intermédio de evidências científicas uma forte relação 

entre a “liderança” e o “processo decisório”, fatores primordiais ao sucesso organizacional. Esse 

entendimento parte do conhecimento levantado em um corpus textual voltado ao tema, que 

conduziu ao estabelecimento da importância de que os aspectos psicológicos e 

comportamentais, fatores internos intrínsecos à psique humana, impactam na construção da 

liderança por um indivíduo. 

Sob essa constatação, verificou-se que o líder, em qualquer nível, desempenha um papel 

fundamental na manutenção dos objetivos estratégicos organizacionais ao estabelecer uma 

relação direta entre o estilo de liderança adotado e o processo decisório, cujo foco central é a 

tomada de decisão. No estudo, os achados sugerem que capacidades cognitivas e afetivas, bem 

como traços de personalidade, moldam o estilo de liderança e, na percepção dos respondentes, 

estão associados às decisões tomadas pelos líderes. 

Essa base inicial de conhecimentos foi essencial para o aprofundamento da pesquisa, à 

medida que o estudo foi conduzido e delimitado aos elementos que fundamentam o exercício 

da liderança, em ambientes de crise, no contexto da Liderança Transformacional e da Liderança 

Militar praticada doutrinariamente no EB, uma abordagem inédita e relevante para a literatura. 

Cenários voláteis, incertos, complexos e ambíguos, apresentam-se como desafiadores ao 

exercício da Liderança Militar, exigindo cada vez mais que comandantes aperfeiçoem suas 

competências, adquirindo ou reforçando habilidades que os impulsionem na arte de liderar suas 

frações em situações de crise. 

Nesse sentido, os resultados sugerem que o estilo de Liderança Transformacional 

representa um caminho promissor para o autoaperfeiçoamento a ser constantemente buscado 

pelo líder militar no EB. As similaridades encontradas nesses dois estilos de liderança são como 

pontes perfeitamente transponíveis, por meio das quais as experiências podem ser 

compartilhadas e as habilidades complementares transformacionais, com destaque para o 

carisma, podem ser transmitidas, com potencial para fortalecer as capacidades do líder militar 

nos aspectos mais relevantes do exercício da liderança: as relações humanas e a tomada de 

decisão.  

Os resultados obtidos junto aos 82 militares do 59º BI Mtz, Organização Militar do EB, 

indicaram que as competências da Liderança Transformacional são percebidas como 

compatíveis com a Liderança Militar e potencialmente capazes de complementar o perfil de 

competências do líder militar. A análise descritiva mostrou elevada aceitação de competências 
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como carisma, IE, influência e comunicação, bem como a necessidade de sua transferência por 

meio de metodologias de ensino essencialmente práticas e interativas.  

Por sua vez, o método multicritério PROMETHEE II evidenciou que as competências 

possuem importância relativa, estabelecendo prioridades entre competências sem desconsiderar 

seu caráter complementar. Nesse mesmo contexto, a matriz de correlação de Spearman sugeriu 

que essas competências tendem a ser valorizadas de forma conjunta, reforçando a compreensão 

da liderança como um construto multidimensional. 

No contexto da tomada de decisão em ambientes de crise, a hierarquização identificada 

não representa a superioridade de determinadas competências sobre as outras, mas a percepção 

dos militares quanto à prioridade relativa daquelas que mais contribuem para interpretar 

cenários complexos, influenciar equipes e decidir sob condições de elevada incerteza. 

Assim, conclui-se que a Liderança Transformacional não constitui um modelo 

concorrente da Liderança Militar, mas um referencial complementar, cujas competências 

podem fortalecer o perfil do líder militar previsto na doutrina do EB, sem descaracterizar os 

princípios institucionais que sustentam a cultura organizacional da Força, e oferecer elementos 

percebidos como relevantes ao exercício da tomada de decisão em ambientes de crise. 

Como limitação desta pesquisa, destaca-se a realização da pesquisa de campo 

exclusivamente no 59º BI Mtz, única OM do EB sediada no estado de Alagoas, o que recomenda 

cautela na generalização dos resultados para outras unidades militares espalhadas pelo nosso 

país continental. Além disso, o estudo analisou a percepção dos militares acerca das 

competências da Liderança Transformacional, o que não permite inferir os efeitos diretos dessa 

liderança sobre o desempenho em situações reais de crise. 

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a investigação a outras OM do EB, 

contemplando diferentes regiões e características operacionais (Armas, Quadros e Serviços), 

bem como desenvolver estudos longitudinais que permitam avaliar a influência das 

competências da Liderança Transformacional sobre a efetividade da liderança e da tomada de 

decisão de líderes militares do EB em distintos contextos operacionais. 
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APÊNDICE 1 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

 

A seguir, é apresentado o questionário de coleta de dados junto ao 59º Batalhão de 

Infantaria Motorizado (BI Mtz) do Exército Brasileiro em Alagoas. 

  

SEÇÃO 1: REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (RCLE) 

Tendo compreendido tudo o que me foi informado sobre a minha participação no mencionado 

estudo, e estando ciente dos meus direitos, responsabilidades, riscos e benefícios, concordo em 

dele participar e para isso DOU O MEU CONSENTIMENTO SEM QUE PARA ISSO EU 

TENHA SIDO FORÇADO OU OBRIGADO. 

( ) Sim  

( ) Não 

 

SEÇÃO 2: PERFIL SOCIODEMOGRÁFICO E PROFISSIONAL (CÓDIGO: SD) 

[SD-01] Qual a sua faixa etária? (Dado obrigatório para o agrupamento metodológico da 

pesquisa)  

( ) Até 25 anos  

( ) De 26 a 35 anos 

( ) De 36 a 45 anos 

( ) De 46 a 55 anos 

( ) Acima de 55 anos 

 

[SD-02] Em qual círculo hierárquico o(a) Senhor(a) se encontra? 

( ) Oficiais Superiores (Maj, Ten Cel, Cel)  

( ) Oficiais Intermediários  (Cap) 

( ) Oficiais Subalternos (Asp, 2º Ten, 1º Ten)  

( ) Subtenentes 

( ) Sargentos 

 

[SD-03] Há quanto tempo o(a) Senhor(a) está servindo ao Exército Brasileiro? 

( ) Menos de 01 ano 

( ) Entre 01 e 05 anos 

( ) Entre 06 e 10 anos 

( ) Entre 11 e 15 anos 
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( ) Entre 15 e 20 anos 

( ) Entre 21 e 25 anos 

( ) Entre 25 e 30 anos 

( ) Acima de 30 anos 

 

[SD-04] Durante o período em que está nas fileiras do Exército Brasileiro, o(a) Senhor(a) já 

exerceu a Liderança Militar através do Comando direto de uma Organização Militar (OM) / 

Subunidade (SU) / Pelotão (Pel) / Grupo de Combate (GC), durante uma Operação de emprego 

real, diante de um cenário de crise (Ex: GLO, GVA, Missão de Paz, Apoio a Desastres e etc)? 

( ) Sim 

( ) Não 

 

SEÇÃO 3: AVALIAÇÃO DAS CARACTERÍSTICAS DE LIDERANÇA (CÓDIGO: CRL) 

Cenário Hipotético: O(A) Senhor(a) está em uma Situação de Crise Real (ex: confronto em 

GLO ou desastre natural). Há risco de vida, pressão temporal extrema e incerteza. Instrução: 

Avalie o grau de importância de cada característica abaixo para que o Comandante tome 

decisões eficazes e lidere a tropa mantendo-a motivada no cumprimento da missão. 

Escala de Avaliação: 

1 - Totalmente Dispensável 

2 - Pouco Importante 

3 – Importante 

4 - Muito Importante 

5 - Imprescindível / Crítico 

 

GRUPO 1 - Capacidades Emocionais e de Autodomínio 

[CRL-1.1] Regulação Emocional (Autocontrole): Capacidade de gerenciar suas próprias 

emoções para manter a calma e reduzir a tensão da equipe.  

1 2 3 4 5 

 

[CRL-1.2] Coping e Resiliência: Capacidade de suportar pressão psicológica extrema e 

recuperar a funcionalidade rapidamente após choques ou reveses.  

1 2 3 4 5 
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[CRL-1.3] Autoconsciência: Capacidade de monitorar os próprios estados emocionais, vieses e 

limitações sob estresse, permitindo calibrar o comportamento para garantir que a influência 

(Carisma) seja autêntica e não distorcida pela tensão do momento. 

1 2 3 4 5 

 

GRUPO 2 - Capacidades Interpessoais e de Carisma 

[CRL-2.1] Influência Idealizada (Carisma): Atuar como modelo de conduta que gera respeito 

imediato, fazendo com que a tropa queira imitar suas ações.  

1 2 3 4 5 

 

[CRL-2.2] Motivação Inspiradora: Capacidade de articular uma visão de futuro clara e otimista, 

mantendo o moral elevado mesmo sob risco. 

1 2 3 4 5 

  

[CRL-2.3] Comunicação Oportuna e Eficaz: Transmitir ordens e intenções de forma límpida, 

assertiva e no momento correto, garantindo o entendimento imediato pela tropa mesmo sob 

ruído de combate ou caos. 

1 2 3 4 5 

 

[CRL-2.4] Inspirar Confiança e Encorajar: Capacidade de infundir coragem e segurança na 

tropa diante do perigo iminente, demonstrando firmeza para que os subordinados se sintam 

amparados.  

1 2 3 4 5 

 

GRUPO 3 - Capacidades Cognitivas e Estratégicas 

[CRL-3.1] Agilidade Organizacional (Flexibilidade): Capacidade de sentir mudanças no 

ambiente e reconfigurar táticas/recursos rapidamente. 

1 2 3 4 5 

 

[CRL-3.2] Estimulação Intelectual: Incentivar a tropa a buscar soluções novas e criativas para 

problemas táticos, questionando procedimentos padrão que falham. 

1 2 3 4 5 
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[CRL-3.3] Tomada de Decisão Eficaz e Oportuna: Capacidade de analisar o cenário 

rapidamente e escolher o melhor curso de ação em tempo hábil, evitando a paralisia por análise.  

1 2 3 4 5 

 

GRUPO 4 - Capacidades Sociais e de Suporte 

[CRL-4.1] Consideração Individualizada: Prestar atenção às necessidades específicas de cada 

subordinado, agindo como mentor para evitar colapso/exaustão.  

1 2 3 4 5 

 

[CRL-4.2] Coordenação e Controle: Habilidade de operar horizontalmente e verticalmente, 

gerenciando a cooperação entre diferentes agências ou frações. 

1 2 3 4 5 

 

GRUPO 5 - Capacidades Ético-Morais 

[CRL-5.1] Ser Exemplo e Modelo: Liderar pelo exemplo pessoal, demonstrando na prática as 

atitudes exigidas dos subordinados, compartilhando riscos e validando a autoridade pela 

conduta. 

1 2 3 4 5 

 

[CRL-5.2] Ética, Valores e Deveres Militares: Pautar todas as ações na hierarquia, na disciplina 

e nos valores castrenses, mantendo a legitimidade do comando e a retidão moral mesmo em 

situações críticas. 

1 2 3 4 5 

 

SEÇÃO 4: TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTO (CÓDIGO: TRC) 

[TRC-01] A competência do CARISMA é essencial para os líderes transformacionais, à medida 

que reúne as habilidades da Influência Idealizadora e da Motivação Inspiradora. No Manual de 

Campanha Liderança Militar (C 20-10) e no Caderno de Instrução Fortalecimento da Liderança 

Militar (EB70-CI-11.400) a competência do CARISMA não faz parte do rol daquelas a serem 

desenvolvidas pelo líder militar. Na opinião do(a) Senhor(a), seria interessante que essa 

habilidade fizesse parte das competências da Liderança Militar? 

( ) Sim 

( ) Não 
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[TRC-02] Na opinião do(a) Senhor(a), qual seria o método mais eficaz para a transferência dos 

conhecimentos sobre as competências da Liderança Transformacional aos Comandantes de 

Fração (Oficiais, Subtenentes e Sargentos)? (Pode assinalar mais de uma opção, se julgar 

necessário) 

( ) INSTRUÇÃO/PALESTRA para os Quadros durante a Capacitação Técnica e Tática do 

Efetivo Profissional (CTTEP). 

( ) SEMINÁRIO sobre Liderança Militar e Liderança Transformacional, com carga horária de 

08 (oito) tempos de instrução militar. 

( ) MEMENTO DE LIDERANÇA com orientações sobre as competências do estilo de 

Liderança Transformacional ao líder militar. 

( ) PARECER DOUTRINÁRIO: publicação não padronizada que analisa, à luz da Doutrina 

Militar Terrestre, questionamento(s) específico(s) submetidos à apreciação do Centro de 

Doutrina do Exército, apresentando como conclusão o seu posicionamento ou orientação, a fim 

de embasar a decisão da autoridade que o solicitou.
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APÊNDICE 2 – PARECER DO COMITÊ DE ÉTICA EM PESQUISA 
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APÊNDICE 3 – VALORES DA MATRIZ DE AVALIAÇÃO, MATRIZ DE PREFERÊNCIAS PAR-A-PAR E FLUXOS DO 

PROMETHEE II 

 

Tabela A1 – Dados em escala Likert coletados dos respondentes (parte 1). 

  R-01 R-02 R-03 R-04 R-05 R-06 R-07 R-08 R-09 R-10 R-11 R-12 R-13 R-14 R-15 

CRL-1.1 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 

CRL-1.2 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 

CRL-1.3 4 4 4 2 4 4 3 5 5 5 5 3 5 5 4 

CRL-2.1 5 4 5 2 5 5 3 5 3 4 4 3 5 4 4 

CRL-2.2 4 5 4 3 4 4 2 4 3 4 5 4 5 4 4 

CRL-2.3 4 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 4 

CRL-2.4 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 

CRL-3.1 4 4 4 3 4 5 3 4 4 4 5 3 5 4 4 

CRL-3.2 3 5 4 4 3 4 2 5 4 4 5 3 5 4 4 

CRL-3.3 4 5 4 3 4 5 3 5 5 5 4 3 5 5 4 

CRL-4.1 5 5 4 4 4 4 4 4 5 4 5 3 5 4 4 

CRL-4.2 4 5 4 4 5 4 2 4 3 4 4 3 5 5 4 

CRL-5.1 5 5 5 5 4 5 3 5 4 4 5 3 5 5 4 

CRL-5.2 5 5 5 4 4 5 3 5 5 5 5 4 5 5 4 

 

Tabela A2 – Dados em escala Likert coletados dos respondentes (parte 2). 

  R-16 R-17 R-18 R-19 R-20 R-21 R-22 R-23 R-24 R-25 R-26 R-27 R-28 R-29 R-30 

CRL-1.1 4 5 4 4 4 5 5 3 5 4 5 5 5 3 5 

CRL-1.2 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 5 5 4 3 5 

CRL-1.3 4 5 5 3 4 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4 

CRL-2.1 4 5 5 5 4 4 4 4 4 3 5 5 5 4 5 
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CRL-2.2 4 5 4 3 4 4 4 3 4 4 4 5 3 3 5 

CRL-2.3 5 5 4 3 5 5 5 3 5 5 4 5 5 3 5 

CRL-2.4 5 5 4 5 4 5 5 3 4 4 4 5 4 4 5 

CRL-3.1 4 4 4 4 4 5 5 3 3 4 4 5 5 4 5 

CRL-3.2 4 4 5 3 3 5 5 3 3 4 4 5 4 3 5 

CRL-3.3 4 5 4 5 4 4 5 3 5 4 5 5 5 4 5 

CRL-4.1 3 4 4 4 4 5 5 3 4 4 4 5 5 3 5 

CRL-4.2 4 4 4 4 4 4 5 3 3 5 4 5 4 3 5 

CRL-5.1 5 5 5 5 4 5 5 3 3 4 4 5 4 4 5 

CRL-5.2 4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 4 5 5 4 5 

 

Tabela A3 – Dados em escala Likert coletados dos respondentes (parte 3). 

  R-31 R-32 R-33 R-34 R-35 R-36 R-37 R-38 R-39 R-40 R-41 R-42 R-43 R-44 R-45 

CRL-1.1 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 1 5 

CRL-1.2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 2 5 

CRL-1.3 5 5 5 5 4 3 5 5 4 4 3 5 4 3 5 

CRL-2.1 5 5 5 5 5 5 4 5 4 3 4 5 5 1 5 

CRL-2.2 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 3 5 4 4 5 

CRL-2.3 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 

CRL-2.4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 1 5 

CRL-3.1 5 5 5 5 4 4 5 5 4 3 5 5 4 2 5 

CRL-3.2 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4 3 5 

CRL-3.3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 2 5 

CRL-4.1 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 5 4 2 5 

CRL-4.2 5 5 5 4 5 3 5 5 5 4 5 5 4 2 5 

CRL-5.1 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 

CRL-5.2 4 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 3 5 
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Tabela A4 – Dados em escala Likert coletados dos respondentes (parte 4). 

  R-46 R-47 R-48 R-49 R-50 R-51 R-52 R-53 R-54 R-55 R-56 R-57 R-58 R-59 R-60 

CRL-1.1 1 5 3 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 

CRL-1.2 3 5 3 5 3 3 5 4 5 5 5 5 5 4 4 

CRL-1.3 1 5 3 3 3 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 

CRL-2.1 3 4 3 3 4 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4 

CRL-2.2 5 4 3 3 5 3 5 4 5 4 4 5 5 5 5 

CRL-2.3 3 4 3 5 3 3 5 4 5 4 3 5 5 5 4 

CRL-2.4 4 3 3 4 4 4 4 4 5 4 4 3 5 5 5 

CRL-3.1 4 4 3 4 3 3 5 4 5 4 4 5 4 5 4 

CRL-3.2 4 3 3 4 3 3 5 4 5 3 4 3 5 5 4 

CRL-3.3 3 3 2 4 3 3 5 4 5 4 4 5 5 5 5 

CRL-4.1 2 3 3 3 4 4 5 4 5 3 3 5 4 5 4 

CRL-4.2 3 4 3 3 5 3 5 4 5 4 4 5 4 4 5 

CRL-5.1 5 4 3 4 4 3 5 4 5 5 4 5 5 5 5 

CRL-5.2 4 3 3 3 4 2 5 4 5 4 4 4 4 5 5 

 

Tabela A5 – Dados em escala Likert coletados dos respondentes (parte 5). 

  R-61 R-62 R-63 R-64 R-65 R-66 R-67 R-68 R-69 R-70 R-71 R-72 R-73 R-74 R-75 

CRL-1.1 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 

CRL-1.2 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 

CRL-1.3 4 4 5 4 4 4 5 5 3 4 4 5 3 5 5 

CRL-2.1 4 3 5 3 5 5 5 5 2 5 4 5 4 3 5 

CRL-2.2 4 4 5 4 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 

CRL-2.3 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 

CRL-2.4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 

CRL-3.1 4 4 5 3 4 5 3 5 3 5 5 5 3 4 5 

CRL-3.2 4 3 5 3 4 1 4 5 3 4 4 5 3 3 5 
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CRL-3.3 5 3 5 4 4 5 3 5 4 5 4 5 4 5 5 

CRL-4.1 4 3 5 5 4 4 4 5 3 5 3 5 3 3 5 

CRL-4.2 5 3 5 4 4 5 3 5 2 5 3 5 4 5 5 

CRL-5.1 4 4 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 

CRL-5.2 5 4 5 4 4 5 5 5 3 5 3 5 3 5 5 

 

Tabela A6 – Dados em escala Likert coletados dos respondentes (parte 6). 

  R-76 R-77 R-78 R-79 R-80 R-81 R-82 

CRL-1.1 5 3 5 5 5 4 4 

CRL-1.2 4 4 5 4 5 5 4 

CRL-1.3 5 3 5 5 4 4 3 

CRL-2.1 5 4 5 4 5 5 4 

CRL-2.2 3 4 4 5 5 4 5 

CRL-2.3 5 3 5 4 4 5 5 

CRL-2.4 4 4 5 5 5 4 4 

CRL-3.1 4 3 5 4 4 4 4 

CRL-3.2 2 3 4 4 3 4 4 

CRL-3.3 5 4 5 5 4 5 5 

CRL-4.1 4 4 5 4 4 4 5 

CRL-4.2 4 4 5 5 5 4 4 

CRL-5.1 5 4 5 5 5 5 4 

CRL-5.2 4 4 5 5 4 4 5 

 

Tabela A7 – Matriz de Preferências Par-a-Par do PROMETHEE II. 

 CRL-1.1 CRL-1.2 CRL-1.3 CRL-2.1 CRL-2.2 CRL-2.3 CRL-2.4 CRL-3.1 CRL-3.2 CRL-3.3 CRL-4.1 CRL-4.2 CRL-5.1 CRL-5.2 

CRL-1.1 0 0,039634 0,115854 0,103659 0,118902 0,057927 0,060976 0,121951 0,17378 0,073171 0,121951 0,118902 0,057927 0,10061 

CRL-1.2 0,039634 0 0,121951 0,10061 0,109756 0,051829 0,064024 0,118902 0,167683 0,07622 0,128049 0,121951 0,045732 0,097561 

CRL-1.3 0,02439 0,030488 0 0,060976 0,067073 0,036585 0,039634 0,064024 0,106707 0,042683 0,079268 0,073171 0,033537 0,057927 
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CRL-2.1 0,033537 0,030488 0,082317 0 0,079268 0,045732 0,045732 0,07622 0,128049 0,042683 0,088415 0,082317 0,021341 0,070122 

CRL-2.2 0,042683 0,033537 0,082317 0,073171 0 0,036585 0,042683 0,079268 0,106707 0,045732 0,085366 0,064024 0,030488 0,057927 

CRL-2.3 0,04878 0,042683 0,118902 0,106707 0,103659 0 0,064024 0,109756 0,158537 0,067073 0,118902 0,112805 0,054878 0,091463 

CRL-2.4 0,039634 0,042683 0,109756 0,094512 0,097561 0,051829 0 0,097561 0,143293 0,064024 0,109756 0,103659 0,033537 0,067073 

CRL-3.1 0,021341 0,018293 0,054878 0,045732 0,054878 0,018293 0,018293 0 0,079268 0,02439 0,051829 0,04878 0,009146 0,036585 

CRL-3.2 0,021341 0,015244 0,045732 0,045732 0,030488 0,015244 0,012195 0,027439 0 0,02439 0,039634 0,045732 0,009146 0,027439 

CRL-3.3 0,030488 0,033537 0,091463 0,070122 0,079268 0,033537 0,042683 0,082317 0,134146 0 0,094512 0,079268 0,033537 0,060976 

CRL-4.1 0,018293 0,02439 0,067073 0,054878 0,057927 0,02439 0,027439 0,04878 0,088415 0,033537 0 0,04878 0,021341 0,033537 

CRL-4.2 0,02439 0,027439 0,070122 0,057927 0,045732 0,027439 0,030488 0,054878 0,103659 0,027439 0,057927 0 0,018293 0,042683 

CRL-5.1 0,054878 0,042683 0,121951 0,088415 0,103659 0,060976 0,051829 0,106707 0,158537 0,073171 0,121951 0,109756 0 0,07622 

CRL-5.2 0,045732 0,042683 0,094512 0,085366 0,079268 0,045732 0,033537 0,082317 0,125 0,04878 0,082317 0,082317 0,02439 0 

 

Tabela A8 – Fluxos do PROMETHEE II. 

Competência φ+ (Fluxo Positivo) φ- (Fluxo Negativo) φ (Fluxo Líquido) 

CRL-1.1 0,09732645 0,03424015 0,0630863 

CRL-1.2 0,0956848 0,0325985 0,0630863 

CRL-5.1 0,09005629 0,03025328 0,059803 

CRL-2.3 0,09216698 0,03893058 0,0532364 

CRL-2.4 0,08114447 0,04104128 0,04010319 

CRL-3.3 0,06660413 0,04948405 0,01712008 

CRL-5.2 0,06707317 0,0630863 0,00398687 

CRL-2.1 0,06355535 0,07598499 -0,01242964 

CRL-2.2 0,06003752 0,07903377 -0,01899625 

CRL-1.3 0,05511257 0,09052533 -0,03541276 

CRL-4.2 0,04526266 0,08395872 -0,03869606 

CRL-3.1 0,03705441 0,08231707 -0,04526266 

CRL-4.1 0,04221388 0,09075985 -0,04854597 

CRL-3.2 0,02767355 0,12875235 -0,1010788 
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APÊNDICE 4 - PROPOSTA CONTEXTUALIZADA DE PTT 
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APÊNDICE 5 – DECLARAÇÃO DE USO DE INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL 

GENERATIVA 

 

 

 



  𝜋  ( a , b ) =     ∑  j = 1  n    w  j     P  j  ( a , b )


    𝜑 +  ( a ) =    1  n − 1     ∑  x ∈ A  𝜋  ( a , x )


    𝜑 −  ( a ) =    1  n − 1     ∑  x ∈ A  𝜋  ( x , a )


  𝜑  ( a ) =     𝜑 +  ( a ) −   𝜑 −  ( a )


  P  ( d ) =    {    0 ,                           d   ≤ p     d  p ,     0   <   d   <   p     1 ,                       d   ≥   p


    w  i =    1  n


      𝜑 -  k =    1    n  k   ∑  i ∈   D  k    𝜑  i


  c = 0 , 1


    v  k =    |     𝜑 -  k | + c


   %  k =       v  k    ∑  j = 1 5    v  j × 100


      𝜑 -  k > 0


      𝜑 -  k < 0


    𝜌  s = 1 −     6   ∑  i = 1  n    d  i 2  n  (   n 2 − 1 )

