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RESUMO . A
0 Exército Brasileiro vem concedendo cada vez mais atengio 20 tema da llderanga em toda sua wtrutury :
organizacional. O presente artigo objetivou investigar as principais correntes fedricas que susten
Instrugdes Provisérias 20-10 do Exército Brasileiro. O ponto de partida deste stirdo3ituo /ozysm- ”

rico do desenvolvimento das teorias de lideranga e em suas reformulagdes e aperfeicoamentos ao longo

do tempo. Foram descritas as principais teorias de lideranca desenvolvidas aps a Segunda Guerra

Mundial, a saber, as abordagens situacionais, contingenciais, transacionais e transformacionais. Em se-

guida, 2 andlise deteve-se nas IP 20-10, cujas finalidades sZo o estabelecimento de fundamentos tedricos

que definem a lideranga militar do Exército Brasileiro e a aplicagdo pratica de seus principios. A conclusio

do artigo apresenta sugestdes de contribuicdes tedricas que auxiliariam na investigacao e aplicagao

da lideranga no contexto militar brasileiro. Tais contribuigdes surgem principalmente da necessidade de
pesquisas de dmbito militar, dada a especificidade de sua organizagdo e relagdes entre seus membros.
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objetivos primordiais de todos os exércitos

ao longo da Historia. O adequado funcio-
mento de um exército eficiente depende da utili-
zacio de lidere. com alto grau de competéncia
técnico-profissional e, sobretudo, profunda iden-
tificagio com os valores e tradi¢des militares da
nagio (Wishart II1, 1991).

Acreditava-se, tantos nos circulos militares
quanto nos académicos, até a Primeira Guerra

O desenvolvimento de lideres tem sido um dos

* Colaboragio da Escola de Administragio do Exército - EsAEx.

Mundial, que o bom lider militar tinha de apresen-
tar apenas qualidades morais e viris (Kellet, 1987).
Contudo, os avangos tecnoldgicos do século XX,
que forgaram a revisdo das técnicas de guerra, tam-
bém abalaram concepgio tradicional de lideranca
baseada em qualidades inatas. A crescente com-
plexidade no gerenciamento de recursos mate-
riais ¢ humanos tem exigido dos lideres milita-
res o exercicio de papéis de maior responsabili-
dade do que os de seus predecessores do século

I Primeiro-tenente aluno do CFO/QC - Psicologia, EsAEx 2004.

2 1 Ten Aluno do CFO/QC - Psicologia, EsAEx 2004.
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XIX (Mountcastle, 1996). Na visio de Tofler ¢
Tofler (1993), embora a capacidade fisica e o vigor
moral ainda sejam qualidades desejaveis, o lider
militar do século XXI deve ser capaz, sobretudo,
de manipular informagdes e tomar decisdes em
um ambiente de combate altamente mutavel.

Desse modo, devido i preocupagio com o
impacto das mudangas tecnolégicas e doutrini-
rias sobre os fatores humanos nas organizagbes
militares, o fendmeno da lideranca tem gerado a
necessidade de cada vez mais pesquisas aplicadas
(Anastasio, 1991; Chemers, Watson e May, 2000).

Portanto, diante dessa realidade, torna-se
indispensavel para o Exército Brasileiro a com-
preensio das agSes dos individuos desempenhan-
do papéis de lider em suas fileiras.

Dessa maneira, o objetivo principal do pre-
sente artigo foi a analise do arcabougo tedrico
de sustentagio das Instrugdes Provisérias 20-10
do Exército Brasileiro. Para tanto, os conceitos
apresentados nas IP 20-10 foram examinados e
identificados em termos de filiagio tedrica. Em
seguida, procedeu-se a uma comparagio dos prin-
cipais pressupostos das IP 20-10 com os concei-
tos de lideranca mais empregados atualmente no
meio organizacional e académico. Finalmente, fo-
rfam apresentadas possiveis contribuicdes ao aper-
feicoamento e atualizagio das Instrugdes.

Teorias de lideranga

Nos circulos militares europeu e norte-ame-
ricano do primeiro quarto do século XX, o cara-
ter era considerado o principal componente da
lideranga militar (Kellet, 1987). Por causa dessa
concepgao, as investigagdes cientificas sobre lj-
deranca ou eram desacreditadas, como no Exér-
cito britinico, ou eram direcionadas no sentido
de mensurar tracos de carater nos candidatos ao
oficialato, como no Exército norte-americano
(Gibb, 1959). Assim, os primeiros estudos psico-
légicos sobre lideranca tinham como objetivo
central os efeitos das caracteristicas pessoais do
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lider sobre o desempenho do grupo (Gibb, 1959;
Fiedler, 1975; Kellet, 1987; Chemers, 1993). Ve-
rifica-se nesses estudos a énfase na figura do li-
der e em suas caracteristicas de personalidade e
de comportamento, concedendo limitada im-
portincia a processos grupais. Desse fato, portan-
to, resultaria a insisténcia inicial na realizagio de
investigacbes psicométricas de tragos de perso-
nalidade associados i lideranga (Fiedler, 1975;
Myers, 2000). .

Nesse periodo, havia uma intensa polémi-
ca na qual as diferentes abordagens de ]iderar.l(;.a
debatiam sobre sua génese e fatores que particr-
pam para seu surgimento. Tal debate se pauta
nas perguntas do tipo “E a chefia uma qualida-
de inata, um dom, algo assim como a aptidio
para cantar, ou pintar? Ou é uma arte acessivel a
todos os individuos normais, requerendo ape-
nas uma aprendizagem judiciosa ¢ bem minis-
trada?” (Passarinho, 1987, p. 21.). Tais pergunfas
vinham i tona principalmente através das bio-
grafias dos grandes comandantes militares que
possibilitaram a criagio da figura do Jider n.ato.
Porém, na analise histérica dos antigos herdis, a
questio ganha outro enfoque: “o que parece in-
teressante a respeito dos lideres heréicos (... n:'l?
é mostrar que eles possuiam qualidades extraordi-
narias, (..) mas, sim, perguntar como as sociedz.l-
des s quais eles pertenciam esperavam que tais
qualidades fossem apresentadas” (Keegan, 1999,
p- 25). Muitos autores concluem que “embora as
aptiddes do individuo possam revestir-se de certa
importincia, elas devem-se combinar com as ne-
cessidades e propriedades do grupo para produ-
zir uma lideranga efetiva” (Harrison, 1975, p. 434).

No entanto, os estudos psicométricos sobre
tragos caracteristicos do lider se revelaram impre-
cisos em sua metodologia e contraditérios no que
concerne aos resultados e conclusdes (Chemers,
Watson e May, 2000). Na visio de Fiedler (1975), a
principal fonte de discrepincia nos resultados
obtidos pelos estudos de trago residiria na ausén-
cia de: (1) definigdes operacionais apropriadas dos
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construtos avaliados; e (2) fidedignidade dos ins-
trumentos psicoldgicos de mensuragio empregados.

Contrastando com os estudos psicométricos,
a concepgio socioldgica entendia a lideranga como
um conjunto de relagSes interpessoais e intragrupais
nas quais um individuo exerce influéncia sobre
outros mais do que é propriamente influenciado
por eles (Gerth & Mills, 1973). Essa visio se desen-
volveu a partir da tipologia de lideranga estabelecida
por Weber (1949), segundo a qual haveria trés dife-
rentes categorias de lider: (1) carismatico, (2) tradi-
cional e (3) legal. O lider carismatico se caracteriza-
ria por ser considerado possuidor de atributos pes-
soais especiais que provocariam mudangas no com-
portamento dos membros do grupo. O lider
tradicional, por seu turno, apresentaria a sua auto-
ridade baseada em processos de formagio de habi-
tos nos quais sereia considerado que ha uma tradi-
¢do de se seguir aquele determinado lider que deve
ser mantida e repassada constantemente. Finalmente,
o lider legal tem a sua autoridade firmemente
lastreada em regras criadas, aceitas e compartilha-
das pelos membros do grupo.

Assim, na concepgio socioldgica (Gibb, 1959;
Gerth & Mills, 1973), a adequada compreensio do
fendmeno da lideranga poderia ser alcangada
apenas por meio da anilise dos seguintes fato-
res: (1) caracteristicas de personalidade e de mo-
tivacio do lider como individuo; (2) a atitude e
a motivagio dos seguidores em relagio ao lider;
(3) os aspectos definidores e descritivos dos com-
portamentos de liderar; e (4) os contextos grupais
e estruturais nos quais o desempenho dos com-
portamentos de liderar se expressa.

No entanto, apesar dessas objegoes & concep-
¢io personalista da lideranga, a suposicio de que a
lideranga era inata desencorajou o desenvolvimen-
to de programas de treinamento de lideres militares
até o inicio da Segunda Guerra Mundial (Gibb,
1959). Kellet (1987), comentando sobre a mudanga
de mentalidade do Estado-Maior Imperial Briti-
nico sobre a lideranca a partir de 1940, afirmou
que se comegou a abandonar a idéia de “atributos
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de lideranga” em favor da nogio de “realizagdes
de lideranga”. Enquanto os atributos enfatizavam
qualidades possuidas pelo lider nato, portanto
impossiveis de serem adquiridas ou aperfeicoa-
das, as realizagdes se reportavam aos comporta-
mentos de liderar que poderiam ser aprendidos e
desenvolvidos. Nesse sentido, o Exército britini-
co foi o pioneiro no estabelecimento de cursos
de formagio de lideres (Kellet, 1987). Os progra-
mas de treinamento de forgas especiais britanicas,
como os Commandos ou o SOE, por exemplo,
baseavam-se na idéia de que atributos de personali-
dade como a extroversio eram bases sobre as quais
se desenvolveriam repertérios comportamentais
de lideranga (Pinto, 1975).

No Exército norte-americano, por sua vez, os
estudos exclusivamente psicométricos de caracteris-
ticas de personalidade foram substituidos pela in-
vestigagio de comportamentos de lideres eficientes
(Kellet, 1987). Como exemplo dessa mudanga de
perspectiva, a selecio de oficiais para as forgas especi-
ais do OSS norte-americano, além de teste psicolégi-
cos, envolvia oficinas operacionais e testes situacio-
nais para a avaliagio nio de tragos de lideranga, mas
sim de comportamentos de liderar (Whittaket, 1973).

Apos a Segunda Guerra Mundial, portanto, a
perspectiva individual, a qual enfatizava os tragos
de personalidade em detrimento dos aspectos
interpessoais e/ou comunicacionais da lideranga,
comecou a ser complementada por uma visio de
dinimica de grupo. A principal caracteristica dessa
visio grupal seria a pressuposigio de que a lideran-
¢a nio constituiria fendbmeno caracteristico de um
individuo, mas sim processo tipico de um grupo
em uma situagio especifica (Gibb, 1959; Fiedler,
1975). O carater situacional da lideranga passou a
ser considerado e investigado de um modo mais
objetivo por meio de estudos sobre pequenos gru-
pos, dinimica de grupo e aprendizagem social
(Gibb, 1959; Chemers, Watson e May, 2000).

De acordo com os pressupostos da Teoria
Situacional (Hersey e Blanchard, 1986), o proces-
so de lideranga se basearia em uma relagio entre a
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quantidade de orientagio e diregio (comportamen-
to de tarefa) que o lider oferece, a quantidade de
apoio socioemocional (comportamento de rela-
cionamento) dado pelo lider € o nivel de pronti-
dao (maturidade) dos subordinados no desempe-
nho de uma tarefa, fungio ou objetivo especifico.

A prontidio ¢é a capacidade e a disposigio das
pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu
préprio comportamento. Deve ser considerada
somente em relagio a uma tarefa especifica a ser
realizada. O estilo de lideranga que uma pessoa deve
adotar com individuos ou grupos depende do ni-
vel de maturidade das pessoas que o lider deseja
influenciar (Hersey e Blanchard, 1986).

Nesse sentido, os estudos centrados na influén-
cia unidirecional do lider, sejam eles psicométricos
ou socioldgicos, por serem imprecisos e contradi-
torios, poderiam ser complementados por mode-
los de influéncia reciproca liderseguidores, levan-
dose em conta as caracteristicas da situagio e do
grupo (Cartwright e Zander, 1975; Fiedler, 1975).

Tal mudanga de enfoque se fez necessaria por-
que, do ponto de vista de Chemers (1993), os
estudos empiricos de cognicio social demons-
traram que os efeitos dos comportamentos do
lider sobre o desempenho do grupo nio seriam
factuais, objetivamente produzidos, mas sim
cognitivamente construidos e significados con-
forme a dindmica particular do grupo sob inves-
tigagio e do conseqiente grau de conscientizagio
quanto aos resultados da agio grupal.

Contemporaneamente, a lideranca tem sido
definida em termos de um processo de influen-
ciacdo social, no qual o lider consegue mobilizar
todos os recursos do grupo em prol da consecu-
¢do de um objetivo comum especifico (e.g., Gerth
e Mills, 1973; Kriiger, 1986; U.S. Department of
the Army, FM 22-100, 1999; Chemers, 1993;
Chemers, Watson e May, 2000).

A anilise da experiéncia norte-americana no
Vietna (Kellet, 1987) e dos resultados inesperados
dos conflitos arabe-isralelenses (Tofler e Tofler,
1997) levaram os estudiosos da lideranca militar a
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revisar os conceitos estabelecidos até entio. Dessa
forma, os estudos levados a cabo a partir da déca-
da de 1960, fortemente influenciados pelo mode-
lo de cognigdo social, passaram a ponderar sobre
a possibilidade de as distorgdes perceptuais na
atribuicio de causalidade dos resultados do desem-
penho do grupo serem as responsaveis pelo julgz
mento do comportamento do lider (Chemers, 1993).

Os principais modelos de investigagio da li-
deranca atualmente em voga sio teorias contingen-
ciais, transacionais e transformacionais e (Hollander,
1993; Bass e Avolio, 1993; Bass, Avolio, Jung e
Berson, 2003).

As abordagens contingenciais tendem a foca-
lizar os padrdes ou estilos de comportamento do
lider e as modulacdes desses padrdes em interagio
com o petfil e a dindmica do grupo em cada con-
texto e/ou situagio especificos (Fiedler, 1975.;
Bergamini, 1992). Ha muita énfase no papel exercr-
do pelo lider no grupo primario, em termos de pres-
tigio, poder legitimado e capacidade de comun'lC‘f‘
cio interpessoal, presumindo-se que a figura do li-
der estruturaria ¢ modularia os padrées de desem-
penho do grupo. Dessa maneira, segundo Fiedler
(1975), os modelos contingenciais assumiriam 2 no-
cio de flexibilidade da dinimica grupal na atribui-
¢do de fungdes de lideranga a cada um dos mem-
bros do grupo conforme a situagio e a necessidade.

O ponto de vista transacional, por outro lado,
considera que a lideranca € um processo de interagao
dinimica, ativa e biunivoca entre lider e seguidor
(Bass et al, 2003). Conforme Hollander (1993), ©
modelo transacional tenderia a valorizar, como
objetos de estudo, a recompensa de descmpenth,
a percepgio interpessoal e, sobretudo, as expectati-
vas dos seguidores em relagio aos atos do lider.
Considera-se, portanto, que ha uma relagio de tro-
ca entre lider e seguidores, na qual o lider concede-
ria determinados beneficios, como recompensas
sociais, recebendo, em troca, a satisfagio das neces-
sidades psicossociais dele por parte dos seguidores.

A concepgio transformacional da lideran-
¢a considera que o processo de liderar se constroi
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a partir do estabelecimento da identificagio, tan-
to pessoal quanto grupal, dos seguidores com a
missdo e os objetivos do lider (Bass et al, 2003).
H3, de acordo com esse modelo, a necessidade de
os seguidores se identificarem plenamente com os
valores do grupo para que a lideranga seja legitima-
da, posto que o lider se apresentaria justamente
como defensor e divulgador desses valores.

Deve-se considerar, entretanto, a especifici-
dade da lideranga militar em comparagio com as
demais liderangas organizacionais. Embora mui-
tas pesquisas e teorias de lideranga se apdiem em
organizagdes do tipo empresariais, a estrutura de
comando e chefia do Exército Brasileiro possui
caracteristicas préprias que nio sao reproduzidas
em outras institui¢des. Antes de tudo, o coman-
dante possui o autoridade que sua patente lhe
investe. Nesse sentido, seu papel é de chefe mili-
tar, assumindo uma postura imperativa de con-
dutor de forca. Por outro lado, elabora um atri-
buto a ser desenvolvido de lider militar, valendo-
se de sua proeminéncia e reputagio para condu-
zir homens subalternos, assumindo uma postura
motivadora (Coutinho, 1997).

Por exemplo, a concepgio norte-americana
de lideranga militar estd firmemente baseada no
pressuposto de que o lider eficiente seria resulta-
do de um processo de desenvolvimento gradual
e progressivo (Anastasio, 1991; Chemers, Watson
¢ May, 2000).

Para tanto, esse processo de aquisigio e expres-
sio dos atributos cognitivos, comportamentais e
ético-morais da lideranga estaria baseado em trés
pilares fundamentais: treinamento institucional,
experiéncia operacional e auto-desenvolvimento
(Anastasio, 1991).

As Instrucdes Provisorias 20-10
A Portaria n® 088, da 3* Sub-Chefia do Esta-
do-Maior do Exército, de 19 de setembro de 1991,

aprovou as Instrugdes Provisorias 20-10 (“Lideran-
ca Militar”) e revogou o Manual C 22-10 (“Princi-
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pios de Chefia”). Elaboradas no nivel de Coman-
do do Exército, as IP 20-10 tém por finalidade “es-
tabelecer os conceitos basicos e os fundamentos
tedricos que sistematizam a doutrina de lideranga
militar do Exeército”(Cap. 1 Art. 2, 1991).

As IP 20-10 sio diretamente direcionadas
aos chefes militares de qualquer escalio, visando
a orientagio das a¢des de lideranga do militar
do Exército Brasileiro.

A doutrina de lideranga exposta nas IP 20-10
rejeita tanto as abordagens inatistas quanto as
puramente sociolégicas. Ao contrario dessas abor-
dagens, a doutrina de lideranga preconizada nas
IP 20-10 enfatiza a relagio dindmica de influencia-
¢io social que o lider exerce sobre o seu grupo. O
exercicio da lideranga, no sentido apresentado
pelas IP 20-10, é uma habilidade interpessoal que
pode ser aprendida, desenvolvida e aperfeigoada.
Apesar disso, no rol dos aspectos fundamentais
da estrutura do perfil do lider militar, propugna-
dos pelas IP 20-10, o carater do lider é apresenta-
do com mais destaque do que fatores como lide-
rados, comunicagio e situagio.

Na perspectiva das IP 20-10, a lideranca mili-
tar seria baseada em 11 principios aplicaveis e uti-
lizaveis por todos aqueles que exercem papéis de
chefia no Exército Brasileiro. Esses principios
fundamentais de lideranca poderiam ser sinteti-
zados: (1) conhecer a profissio militar e promo-
ver autoconhecimento; (2) buscar o auto-aper-
feicoamento; (3) assumir a responsabilidade
por seus atos; (4) decidir com acerto e oportuni-
dade; (5) desenvolver o senso de responsabilida-
de em seus subordinados; (6) servir de exemplo a
seus homens; (7) conhecer e cuidar do bem-estar
de seus subordinados; (8) manter seus homens
bem informados; (9) assegurar-se de que as ordens
sio compreendidas, fiscalizadas e executadas; (10)
treinar seus subordinados como uma equipe; (11)
atribuir missdes a seus homens de acordo com as
possibilidades destes.

Assemelhando-se aos pressupostos adotados
pelo manual de lideranga do Exército norte-
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americano (U.S. Department of the Army, FM 22-
100, 1999), as IP 20-10 consideram que os atribu-
tos fundamentais do lider militar poderiam ser
sintetizados no que o lider deve ser (carater do
lider), saber (conhecer os subordinados, com-
preender a natureza humana, possuir competéncia
profissional) e fazer (comunicar, motivar, discipli-
nar, estimular a coesio).

As IP 20-10 também apresentam uma dis-
cussdo sobre ética, crenga, valores e normas no
ambiente militar. Elas apontam a inexisténcia de
um documento que formalize a ética militar,
embora reconhegam a indissociabilidade desta
em relagio A responsabilidade moral e profissio-
nal do lider militar. Conforme essa visio da lide-
ranga, as crengas e valores sio aprendidos ao lon-
go do desenvolvimento do individuo, poden-
do, no decorrer desse processo, entrar em confli-
to com os valores da instituicio. Para a resolugio
desses potenciais conflitos, seria necessiria a acei-
tagio e corroboragio dos valores do Exército por
parte do individuo. Caberiam, portanto, exata-
mente 20 lider a comunicagio e exemplificagio
desses valores para os seus subordinados.

Contribuicdes teéricas as IP 20-10

A lideranga militar & definida nas IP 20-10
como “a capacidade de influenciar o comporta-
mento humano e conduzir as pessoas ao cum-
primento do dever” (Art. 2, inciso 3-3). Esse con-
ceito encontra pleno respaldo na concepgio con-
temporanea de lideranga, entendida em termos
de processos de influéncia interpessoal (Kriiger,
1986; Chemers, Watson e May, 2000).

Do mesmo modo, as IP 20-10 se encontram
alinhadas as principais teorias contemporineas
de lideranga ao considerarem o lider, os lidera-
dos, a comunicagio e a situagio como fatores
atuantes no processo dindmico da lideranca mi-
litar. Esses mesmos fatores também sio apresen-
tados no manual de lideranga do Exército nor-
te-americano (U.S. Department of the Army, FM
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22-100, 1999), cujo modelo basico de lideranga
adotado é o situacional (Yeakey, 2002).

Pode-se observar, nas IP 20-10, a influéncia
das abordagens comportamentais na definigio
dos estilos de lideranga que podem ser desempe-
nhados no idmbito do Exército Brasileiro: auto-
cratico, democratico e delegativo ou laissez-faire.
Trata-se, portanto, de uma clara retomada dos
estilos de lideranga propostos pelos estudos ex-
perimentais de Lippit e White (1943, 1952 apud
Kelley e Thibaut, 1959).

Pode-se, ainda, encontrar, nas IP 20-10, a ado-
¢io da Teoria do Campo Social e particularmente
do estilo democratico de lideranga. Nio ha refe-
réncia aos experimentos de Lippit e White (1943,
1952 apud Gibb, 1959) que deram origem a ela-
boragio de tais estilos, notadamente a verifica-
¢io de atitudes e desempenho de criangz.lsl em
uma tarefa, orientadas por um lider autoritario,
participativo ou omisso. A prépria Teoria do
Campo Social ganharia mais pertinéncia ao ex-
pandir os experimentos com outros sujeitos cm
contextos variados. Porém, a validade do estilo
de lideranga mais eficaz para o Exército repousa
em investigagdes especificas no ambiente mili-
tar com seus lideres e liderados, sob situagdes
diversas. Tais investigagdes carecem de um estu-
do apropriado nas organizagdes militares, que
acabam por importar teorias de lideranga desen-
volvidas nas institui¢des empresariais. Ha, prova-
velmente, muita correspondéncia entre ambas
Instituigdes, principalmente no que se refere :105
objetivos de cumprir metas por meio da influén-
cia sobre individuos; ha também diferencas claras,
as quais devem ser consideradas, de acordo com a
natureza dos objetivos de cada instituicio e da re-
lagio entre seus membros.

Por outro lado, as teorias transacionais tam-
bém sio consideradas nas IP 20-10, posto que,
nesse documento, enfatiza-se a importincia da
relagio de troca reciproca entre lider e liderados,
cabendo ao lider a concessio das recompensas ¢
das punigdes, enquanto os liderados respaldariam

ADN | 1° QUADRIMESTRE DE 2005



as fungdes do lider por meio da satisfagio das neces-
sidades psicossociais dele.

Por sua vez, os pressupostos fundamentais
da teoria transformacional estio presentes nas IP
20-10, sobretudo no que concerne a nogio de que
a identificagio com os valores da instituigio, repre-
sentados pela figura do lider, seria fundamental para
que os liderados legitimassem o poder do lider.

Todavia, apesar de as IP 20-10 levarem em
consideragio os papéis dos liderados, da comuni-
cacio e do contexto no enquadramento do fend-
meno da lideranga, a maior énfase ainda é conce-
dida as agdes e caracteristicas do lider. Mais uma
vez, as [P 20-10 apresentam uma grande seme-
lhanca com o manual de lideran¢a do Exército
norte-americano (U.S. Department of the Army,
FM 22-100, 1999), visto que o documento norte-
americano também considera o carater como um
atributo extremamente importante a ser desen-
volvido no lider militar.

Tem-se reconhecido cada vez mais nos mei-
os militares nacionais, segundo D’Avila (2004,
p-88), “(...) a necessidade de exigir dos subordina-
dos menos ‘disciplina-obediencia’ e mais discipli-
na associada 3 iniciativa e a capacidade de analise
diante de contextos cada vez mais complexos”. A
exeqiibilidade desse objetivo de modernizagio,
contudo, dependeria fundamentalmente da ado-
¢io de uma doutrina de lideranga militar que
ressaltasse a importincia do compartilhamento
de responsabilidades entre lider e subordinados.

Nesse sentido, uma propnsta que tem sido
sugerida por estudos empiricos recentes (e.g.,
Chemers, Watson e May, 2000; Bass, Avolio, Jung e
Berson, 2003) é a da adogio, pelas organizagdes mi-
litares, de um modelo de integragio entre os esti-
los transacional e transformacional de lideranca.
Segundo as conclusdes da investigagio de BASS et
al. (2003) envolvendo a avaliagio do desempenho
de unidades do Exército norte-americano em situ-
acoes de combate simulado, o melhor método de
manutencio de elevados padrdes de desempenho
operacional de unidades que se defrontaram com
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forcas inimigas mais experientes ¢ melhor treina-
das seria o emprego concomitante dos estilos
transacional e transformacional de lideranga pelos
oficiais subalternos. Ainda de acordo com esses
autores, esse fato ocorreu, porque a lideranga
transacional, alicercada em recompensa de desem-
penho, estabeleceria na autoridade do lider as ba-
ses de confianga sobre as quais o exercicio da lide-
ranga transformacional poderia implementar um
grau muito maior de identificagio com os valores
e as missdes da unidade. Acredita-se que estudos
empiricos poderiam ser levados a cabo no Exército
Brasileiro, de modo a examinar a validade da ado-
cio desse estilo eclético de lideranga nas condicoes
operacionais e Organizacionais nacionais.

Ao contrario das tendéncias observadas nas
teorias contemporaneas de lideranga, verifica-se, nas
IP 20-10, grande interdependéncia entre os concei
tos de lideranca e de chefia militar. As IP 20-10
consideram que a lideranga é um “componente da
chefia militar”. A luz dos avangos na investigagio
cientifica da lideranga, ha a necessidade de se esta-
belecer uma distingio mais nitida entre os concei-
tos de chefia e de lideranga nas IP 20-10.

Kriiger (1986) apresenta uma sugestio bas-
tante pertinente de diferenciagio entre as nogées
de chefia e de lideranga ao afirmar que a primei-
ra diz respeito a um papel social legalmente ins-
tituido, ao passo que a Gltima se reportaria a um
processo de influenciagio social legitimado por
um grupo. A adogio dessa distingio conceitual
poderia corrigir o que D’Avila (2004) conside-
rou como sobreposi¢io dos conceitos de chefia
e de lideranga nas IP 20-10.

Conclusao

As teorias contingenciais, transacionais, trans-
formacionais e situacionais podem dispor de um
campo propicio para a investigagio da lideranga
militar ao adentrarem nos quartéis e nas operagdes
no terreno. Ao mesmo tempo, os objetivos estra-
tegicos das Forgas Armadas podem solicitar uma
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revisdo de tais teorias na sua consecugio, realizan-  neas, através da aplicagio de estudos no Exército e
do uma abordagem de lideran¢a mais préxima do  da elaboragio de um documento, ainda é uma meta
cotidiano militar. A materializagio de uma teoria a ser alcangada. Cabe dar os passos seguintes dqueles
de lideranga, inspirada nas correntes contempord-  iniciados pelas IP 20-10 e seus antecessores. @
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