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Lideranca ética e voz ética no contexto militar:

uma revisao de escopo

Ethical leadership and ethical voice in the military context: a scoping review

Resumo: A lideranga ética estd positivamente associada a eficicia do
lider e a0 desempenho da equipe, influenciando a forma como padrées
éticos sio reconhecidos e aplicados porlideres. Nesse sentido, o contexto
militar representa um campo relevante para este estudo, pois exige rigor
na conformidade e nas normas institucionais. No entanto, a maioria
das pesquisas sobre lideranga ética concentra-se em organizages civis,
evidenciando uma lacuna no contexto militar. Portanto, este estudo
tem como objetivo mapear e analisar as evidéncias tedricas e empiricas
sobre a influéncia da lideranga ética na manifestagio da voz ética no
contexto militar, por meio de uma revisio de escopo na base Web
of Science. Foram utilizadas as diretrizes do Manual de Métodos do
Joanna Briggs Institute e o protocolo PRISMA-ScR. Apés a aplicagdo
dos critérios de inclusio e exclusio pelo sistema Rayyan, 42 artigos
foram selecionados a partir de 3.471 estudos identificados. A andlise
dos metadados foi realizada no software VOSviewer, permitindo a
construgdo de redes de coocorréncia de palavras-chave e cocitagio de
autores. Os resultados revelam um enfraquecimento das pesquisas
sobre o tema no Brasil, especialmente no contexto militar. Conclui-se
que hd oportunidades para expandir o conhecimento sobre a
lideranga ética e aprofundar novas perspectivas em 4reas emergentes,
como a voz ética, reforgando a principal contribuicio desta revisio.

Palavras-chave: Lideranca Etica, Voz Ftica, Contexto Militar.

Abstract: Ethical leadership is positively associated with leader
effectiveness and team performance, shaping how ethical standards are
recognized and applied by leaders. In this sense, the military context
is a relevant setting for this study, as it demands strict compliance
with institutional rules and regulations. However, most research on
ethical leadership focuses on civilian organizations, highlighting a gap
in studies addressing military contexts. This scoping review aims to
map and analyze theoretical and empirical evidence on the influence
of ethical leadership on ethical voice in the military context, drawing
on the Web of Science database. The review followed the Joanna
Briggs Institute Methodological Manual and the PRISMA-ScR
protocol. After applying inclusion and exclusion criteria via the
Rayyan system, 42 articles were selected from 3,471 identified
studies. Metadata analysis was conducted using VOSviewer software,
enabling the construction of keyword co-occurrence and author
co-citation networks. The findings indicate a lack of research on this
topic in Brazil, particularly within the military context. The review
concludes that there are opportunities to expand knowledge on
ethical leadership and to explore emerging perspectives, such as
ethical voice, thus reinforcing the primary contribution of this study.
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LIDERANGA ETICA E VOZ ETICA NO CONTEXTO MILITAR: UMA REVISAO DE ESCOPO

1 INTRODUCAO

O conceito de lideranga ética fundamenta-se na Teoria da Aprendizagem Social de
Bandura (1977), que afirma que individuos aprendem ao observar o comportamento de outros e
suas consequéncias. Brown, Trevifio e Harrison (2005, p. 120, tradugio nossa) definem lideranca
ética como “a demonstragio de conduta normativamente apropriada por meio de agdo pessoal e
relacionamentos interpessoais, além da promogio dessa conduta entre os seguidores por meio de
comunicagio bidirecional, refor¢o e tomada de decisao”.

Essa comunicagio bidirecional mostra que lideres éticos nio apenas refor¢am valo-
res éticos, mas também estimulam a participagio equitativa dos seguidores. Por adotarem agoes
percebidas como justas e altruistas, como honestidade, respeito e incentivo a expressio de vozes,
sdo vistos como modelos legitimos e confidveis (Brown; Trevifio; Harrison, 2005).

A conduta considerada “normativamente apropriada”, demonstrada por meio de agdes
pessoais e relacionamentos interpessoais, reflete padrées como honestidade, justica, confiabilidade
e cuidado, atributos que tornam os lideres modelos legitimos e confidveis. O conceito é proposital-
mente amplo, pois a nogio de comportamento adequado varia conforme o contexto. Em algumas
culturas organizacionais, por exemplo, questionar decisoes ¢ sinal de engajamento, enquanto em
outras pode ser visto como insubordinag¢io (Brown; Trevifio; Harrison, 2005).

Embora a lideranga ética tenha origens antigas e relevincia reconhecida, a literatura
ainda carece de estudos empiricos aprofundados. Predominam abordagens normativas, indicando
a necessidade de investigar mais profundamente seus antecedentes e efeitos na cultura organiza-
cional (Brown; Trevifio, 2006; Shakeel; Kruyen; van Thiel, 2019).

A lideranca ética apresenta variagdes conforme o contexto cultural e organizacional,
sendo associada a satisfagdo no trabalho, dedicagdo, disposi¢do para relatar problemas, justica
interacional e eficdcia percebida do lider. Diante disso, destaca-se a necessidade de aprimorar
processos de sele¢do, desenvolvimento e retengio de lideres éticos (Brown; Mitchell, 2010;
Brown; Trevifio, 2006; Brown; Trevifio; Harrison, 2005).

Essa forma de lideranga contribui diretamente para o desempenho da equipe ao estimular a
comunicagio, o compartilhamento de conhecimento, a motivagio e 0o comprometimento. Além de pro-
mover eficdcia, ela fortalece ambientes organizacionais éticos ao incentivar comportamentos alinhados
a normas morais por meio de sistemas de refor¢o que asseguram justica, responsabilidade e respeito
(Kalshoven; Den Hartog; De Hoogh, 2011; Piccolo ez 4/., 2010; Toor; Ofori, 2009; Trevifio ez 4., 2006).

Os efeitos da lideranca ética ndo sio uniformes em todos os contextos. Embora estimule
a conformidade com padrées morais, pode restringir a autonomia em agdes coletivas. Um estudo
com equipes do Exército da Republica da Coreia identificou um efeito moderador do clima ético,
evidenciando varia¢des em sua influéncia mesmo em ambientes altamente hierarquizados (Kim;
Vandenberghe, 2020).

Essas variagbes podem estar ligadas 4 ambiguidade na interpretagio dos padroes éticos
pelos lideres. Assim, os efeitos da lideranga ética tendem a variar conforme os cédigos morais for-
mais e as leis integradas ao clima ético, que atua como uma construgio independente moldada
pelas regras da organizagdo militar (Brown; Trevifio, 2006; Kim; Vandenberghe, 2020; Trevifio;
Brown; Hartman, 2003).
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Em organiza¢des militares, a hierarquia rigida refor¢a a ordem e o clima ético institu-
cional, promovendo a adesdo a valores, normas e condutas éticas (Arnaud; Schminke, 2012;
Brown; Trevifio, 2006; Schaubroeck ez /., 2012). Embora lideres éticos influenciem diretamente
esse clima (Mayer; Kuenzi; Greenbaum, 2010), multiplos fatores institucionais também exercem
impacto, especialmente nesse contexto (Kim, 2016; Kim; Vandenberghe, 2020; Lee, 2018).

Por isso 0 ambiente militar se mostra propicio ao estudo da lideranca ética, pois exige
conformidade com cddigos éticos ndo apenas para manter o clima organizacional sob condicoes
extremas, mas também para limitar comportamentos discriciondrios da equipe (Hannah ez 4/., 2014;
Kim; Vandenberghe, 2020; Lemoine; Hartnell; Leroy, 2019; Mayer et 4., 2013; Sosik ez al., 2019).

Seguidores tendem a se inspirar em lideres que defendem padroes e regras, oferecendo
clareza e seguranga em contextos organizacionais (lideranga ética, deontologia). Como diferentes
abordagens morais coexistem, lideres éticos podem adotar posturas mais rigidas quanto as normas,
0 que exige investigar os fatores que influenciam sua flexibilidade, especialmente em contextos
transculturais (Lemoine; Hartnell; Leroy, 2019).

Esses lideres buscam integrar normas e deveres ao cotidiano das equipes (Trevifios
Hartman; Brown, 2000), institucionalizando-os na cultura organizacional (Trevifio; Brown;
Hartman, 2003). No entanto, podem desestimular questionamentos as normas, sendo menos
receptivosa criticas organizacionais e menos tolerantes A nio conformidade, mesmo queincentivem
a voz como expressio de justica na lideranga moral (Brown; Trevifio; Harrison, 2005; Hannah
et al., 2014; Lam et al., 2016; Mayer et al., 2013; Walumbwa; Schaubroeck, 2009).

A tensio entre a promogio da justica e a resisténcia a0 questionamento das normas orga-
nizacionais levantam um ponto central na teoria da lideranca ética, que parte da premissa de que
lideres éticos “ddo voz aos seguidores” (Brown; Trevifio; Harrison, 2005, p. 120): até que ponto
ocorre esse incentivo? Nesse sentido, a voz ¢ entendida como a “comunicagio verbal discriciondria
de ideias, sugestdes ou opinides com a inten¢io de melhorar o funcionamento organizacional ou
da unidade” (Morrison; Wheeler-Smith; Kamdar, 2010, p. 3, tradugio nossa), sendo a voz ética
um subconjunto voltado a melhoria das decisdes e comportamentos éticos com base nas percep-
¢oes de certo e errado (Huang; Paterson, 2017).

Lideres éticos incentivam a comunicag¢do bidirecional e, ao alinhar discurso e conduta
a principios éticos, encorajam os liderados a se expressarem com mais frequéncia (Walumbwa;
Schaubroeck, 2009). Segundo Bashshur e Oc (2015), essa expressio favorece a criatividade,
aprimora decises e acelera a adaptagio organizacional, refor¢ando a importincia da voz para o
desempenho organizacional e a compreensio da lideranca ética.

Pesquisas em administragio apontam que o medo de retaliagdo e a percepgio de inuti-
lidade sdo os principais fatores que impedem os liderados de reportarem preocupagdes s auto-
ridades (Kish-Gephart ez 4l., 2009; Morrison; Milliken, 2000). Assim, recomenda-se considerar
relatos de colegas ou supervisores para avaliar a manifestagio da voz e sua relagio com a rotati-
vidade. A lideranga ética, por sua vez, contribui para um ambiente mais receptivo a sugestdes,
promovendo beneficios organizacionais (Lam ez a/., 2016).

Esses lideres estimulam a voz e reduzem a intengio de safda ao engajar cognitivamente
os liderados. Sua abertura ao didlogo também pode moderar a relagio entre a manifestagio da
voz e o apoio gerencial (Lam ez a/., 2016). Além disso, favorecem comportamentos de dentncia e
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expressio ¢tica, motivados por emogdes morais positivas, fundamentais para enfrentar condutas
inadequadas (Farooq; Khan, 2024). Apesar de a maioria das pesquisas sobre lideranga ética ter
sido realizada em organizagoes civis, os estudos confirmam sua eficdcia e seus efeitos positivos no
bem-estar dos liderados (Avey; Wernsing; Palanski, 2012; Brown; Trevifio; Harrison, 2005; Piccolo
et al., 2010; Schaubroeck ez al., 2012).

Compreender sua influéncia torna-se ainda mais relevante em estruturas hierdrquicas
rigidas, como nas institui¢des militares, nas quais o impacto das a¢des dos lideres ¢ poten-
cializado por trés fatores: a obediéncia formalizada 4 autoridade, a concentragio do poder
decisério em patentes superiores e a cultura organizacional pautada na disciplina e conformidade.
Nesse cendrio, as atitudes dos lideres moldam diretamente o comportamento dos subordinados,
sendo essenciais para a gestio de dilemas éticos e a prevengio de condutas desviantes.

Liderar pelo exemplo, nesse contexto, exige reconhecer dimensdes éticas nas decisoes
cotidianas e identificar formas de desengajamento moral em si e na equipe. No meio militar,
a competéncia moral' é fundamental, pois comportamentos eticamente corretos nio bastam para
conter préticas antiéticas ou violagdes as normas sociais (Graaft ez al., 2017).

A pesquisa de Graaff e colaboradores (2017) mostra que o treinamento ético nas Forgas
Armadas, como no Exército Holandés, tem sido insuficiente: os alunos enfrentam dificuldades
para aplicar na prética os conhecimentos adquiridos. A formagio, especialmente de suboficiais,
ainda privilegia contetdos teéricos e normas em detrimento do desenvolvimento da competén-
cia moral individual e coletiva. Embora se alegue que organizagées militares diferem das civis,
um estudo recente nio encontrou distingdes relevantes quanto a lideranga ética, reforcando a
importincia de pesquisas nesse campo (King ez /., 2023).

A lideranga ética no meio militar afeta aspectos individuais e organizacionais, como
confianga, ambiente, rela¢des hierdrquicas e competéncia (King ez /., 2023). Por isso, dilemas
éticos cotidianos devem ser valorizados no treinamento, pois influenciam diretamente a tomada
de decisdes em cendrios extremos, como conflitos armados. Ignorar essas questdes pode gerar con-
sequéncias organizacionais, pessoais e emocionais. Assim, a ética deve ser incorporada de forma
continua a formagio militar, indo além do campo de combate (Graaft; Zalm, 2023).

Embora os militares reconhe¢am a importincia dos dilemas éticos, Graaft (2020) destaca
que a autorreflexio critica e a autoavalia¢io ainda sdo pouco desenvolvidas. Esse aprofundamento
¢ essencial para enfrentar o “desengajamento moral”, processo pelo qual a¢des eticamente ques-
tiondveis sdo justificadas para evitar desconforto emocional. Pesquisas reforcam a necessidade de
entender melhor como militares lidam com esses dilemas e racionalizam decisdes em contextos
adversos (Graaft; Giebels; Verweij, 2020).

Investir na autorreflexio critica dos militares pode ajudar a prevenir o estresse moral e
aprimorar o julgamento ético, especialmente ao estimular a andlise de principios como a priori-
za¢io do bem coletivo, um valor central da bildung militar que, embora amplamente ensinado,

1 A competéncia moral ¢ a capacidade de agir de forma ¢ética e responsivel, considerando os interesses envolvidos apds andlise criteriosa
dos fatos. Vai além do conhecimento técnico, exigindo atitude ética e habilidades praticas. No contexto militar, é um trago de cardter
essencial, critico para o sucesso das missoes e 0 desempenho profissional. Em operagdes que envolvem dilemas éticos, como decidir entre
proteger a equipe ¢ respeitar a vida do oponente, decisdes devem seguir padrdes éticos reconhecidos, nio apenas normas operacionais.
A auséncia dessa competéncia pode gerar riscos significativos 4 missdo, ao grupo e a sociedade. Por isso o Exército Real Holandés a
classifica como indispensdvel para o desenvolvimento militar e o cumprimento das missdes (Graaff et al., 2017).
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raramente ¢ questionado (Graaff; Giebels; Verweij, 2020; Graaft ez 4/., 2017). Integrar questdes
éticas ao treinamento fortalece a bussola moral do grupo e encoraja a corre¢io de condutas
inadequadas. O foco, portanto, deve ser o desenvolvimento da competéncia moral, e ndo apenas a
conformidade normativa ou a internaliza¢io tedrica de preceitos éticos (Graaft ez /., 2017).

Finalmente, o desenvolvimento continuo da lideranga publica ética em servigos e
academias militares deve ocorrer tanto em nivel metodoldgico quanto substantivo (Graaff ez 4/.,
2017; King et al., 2023). Isso inclui a gestdo de pessoal, a estrutura organizacional e o relaciona-
mento lider-seguidor, além da educagio, do treinamento e do desenvolvimento. Essas dreas sio
criticas ndo apenas para o setor publico civil, mas também para as instituices militares.

Nesse contexto, a lideranga ética exerce um papel central na promogio da voz ética,
alinhando-se 4 cultura organizacional e aos principios da aprendizagem social. A voz ética atua
como instrumento estratégico para identificar e enfrentar questdes morais, funcionando como
os “olhos e ouvidos” da organiza¢io (Huang; Paterson, 2017). Além de ampliar a influéncia da
lideranga e fortalecer os grupos, incentiva a expressio responsivel de preocupagoes. Para Huang e
Paterson (2017), essa prética permite detectar falhas e agir de forma preventiva. Morrison (2023)
destaca que ela € essencial para enfrentar condutas indevidas e promover ambientes justos e inclu-
sivos, mesmo diante de pressdes gerenciais conflitantes.

A voz ética diz respeito a expressio de preocupagdes € a contestagio de comportamentos
eticamente inadequados, adotadas por lideres e liderados para enfrentar préticas imorais e propor
melhorias no ambiente de trabalho (Chen; Trevifio, 2022; Huang; Paterson, 2017). Sua impor-
tincia reside na capacidade de identificar condutas antiéticas precocemente, permitindo respostas
eficazes (Zheng et al., 2021).

Dada sua relevincia, é necessdrio empregar métodos mais refinados, como revisdes de
escopo, para mapear tendéncias e categorias emergentes na literatura sobre lideranga ética (King
et al., 2023). Este artigo busca suprir uma lacuna académica no Brasil, onde ainda nio hd estudos
que relacionem lideranga ética e voz ética no contexto militar, sendo a revisio de escopo o ponto
de partida para esse avango.

Diante do exposto, surge a seguinte questao: De que forma a lideranga ética influencia
a manifestagio da voz ética no contexto militar? O objetivo deste estudo é mapear e analisar,
por meio de uma revisio de escopo, as evidéncias tedricas e empiricas sobre a influéncia da lide-
ranca ética na manifestaco da voz ética no contexto militar. Além disso, busca-se identificar os
principais fatores que facilitam ou restringem essa relagdo, considerando as particularidades do
ambiente organizacional militar.

2 LIDERANCA ETICA: O DESAFIO DE FAZER OS LIDERADOS SE
SENTIREM OUVIDOS

A lideranga ética estimula condutas apropriadas por meio de agdes pessoais, relacio-
namentos interpessoais e comunicagio bidirecional, reforcando comportamentos éticos entre
os seguidores (Ren; Chade, 2020; Siddiquei e a/., 2021; Wang; Feng; Lawton, 2015). Também
influencia positivamente o desempenho social, especialmente quando combinada com uma orien-
tagdo de justica por parte do lider (Fatoki, 2019; Javed ez al., 2021).
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A distincia fisica ou social entre lideres e liderados afeta a percep¢io de lideranca e
seus efeitos organizacionais. Na lideranca ética, o papel do lider moral envolve a¢des ativas para
promover comportamentos éticos e coibir desvios, por meio da comunicagio clara de valores,
modelagem de conduta e uso de recompensas e disciplina. Assim, a ética torna-se um pilar da
lideranga, distinguindo-se em contextos organizacionais eticamente neutros (Brown; Trevifio,
2006; Trevifio; Brown; Hartman, 2003; Trevifio; Hartman; Brown, 2000).

A lideranga ¢ética fortalece a comunicagio, o compartilhamento de conhecimento,
a motivagio, a satisfagio no trabalho e o comprometimento. Estimula comportamentos éticos,
responsabilidade social, inovagio, participagio nas decisoes, além de garantir tratamento justo e
respeito no ambiente organizacional (Bandura, 1977; Brown; Mitchell, 2010; Brown; Trevifio,
2006; Brown; Trevifio; Harrison, 2005; Kalshoven; Den Hartog; De Hoogh, 2011; Piccolo
et al., 2010; Toor; Ofori, 2009; Trevifio ez al., 2006).

Essa lideranga influencia a decisio dos funciondrios de se manifestar ou se manter em
siléncio (Zehir; Erdogan, 2011) ao proporcionar suporte, confianga e incentivo a contribui¢io
construtiva (Al Halbusi ez 4/., 2021). Além disso, atua como mediadora entre cultura organiza-
cional, cidadania organizacional e outros estilos de lideranga (Hao ez 4/., 2022), promovendo segu-
ranga psicoldgica, justiga e gestdo participativa (Ashford; Sutcliffe; Christianson, 2009; Tangirala;
Ramanujam, 2009). No entanto, nenhum estilo isolado ¢ determinante; a capacidade do lider de
adaptar e aprimorar seus estilos ¢ mais relevante para o sucesso (Botha; Steyn, 2023).

Nesse contexto, Xia, Lu e Wang (2024) analisaram a influéncia da voz ética do lider no
desempenho dos subordinados e destacaram a necessidade de investigar seus efeitos em outros
comportamentos no trabalho. Os resultados mostram que esse impacto ocorre indiretamente,
mediado pelaidentificagio dos subordinados com olider e pela qualidade da relagio lider-membro.
Quanto maior essa identificagdo e qualidade, mais positivo ¢ o desempenho nas tarefas. Estudos
adicionais também indicam que a voz ética da lideranga favorece comportamentos de voz entre os
colaboradores, estimulando a criatividade (Chen; Hou, 2016; Sari, 2019; Zheng ez al., 2021).

2.1 Voz ética: desafios na promogio e mediagio

A literatura sobre voz ética associada ao silenciamento organizacional e 4 voz dos funcio-
ndrios enfatiza a importancia de incentivar a €Xpressao de preocupagdes com condutas abusivas,
comportamentos improprios e desvios éticos (Chen; Trevifio, 2022; Huang; Paterson, 2017;
Morrison, 2023). O conceito de silenciamento, introduzido por Morrison e Milliken (2000),
refere-se 4 decisdo dos funciondrios de nio se manifestar por medo de retaliagdes ou falta de
abertura ao didlogo. J4 a voz dos funciondrios engloba os meios pelos quais tentam influenciar o
trabalho e as priticas organizacionais: “quando a voz ¢ realmente expressa, ela precisa ser posta em
prética ou, pelo menos, reconhecida” (Bashshur; Oc, 2015, p. 21, tradug¢do nossa). A manifestagio
da voz ética, embora muitas vezes vista como comportamento pré—social, pode desafiar o status quo
e gerar tensdes internas, pois busca defender o bem-estar de todos os envolvidos, mesmo quando
em desacordo com as diretrizes gerenciais (Chen; Trevifio, 2022).

A lideranga ética ¢ essencial para fomentar a voz ética nos grupos, influenciando compor-
tamentos por meio da aprendizagem social, processo no qual os individuos observam, interpretam
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e reproduzem condutas aceitas no grupo (Huang; Paterson, 2017). A manifestagio ética do lider
refor¢a essa lideranga na equipe por meio da influéncia social (Kim ez a/., 2022), estimulando a
dentncia de abusos, condutas inadequadas e violagdes de integridade, e promovendo um ambiente
justo, inclusivo e participativo (Morrison, 2023). Estudos mostram que a lideranga ética incentiva
a expressio dos funciondrios, gera insights valiosos (Avey Wernsing; Palanski, 2012), estimula a
criatividade (Chen; Hou, 2016) e fortalece um clima ético coletivo por meio da aprendizagem
social multinivel (Bai; Lin; Liu, 2019). No entanto, sua eficicia depende de um ambiente psicolo-
gicamente seguro e de uma cultura organizacional voltada 2 maestria (Men ez 4/., 2020).

Estudos em ética comportamental investigam por que colegas de trabalho apoiam verbal-
mente a voz ética, como ao levantar preocupagdes sobre seguranga de produtos ou propor trata-
mentos mais justos a funciondrios com deficiéncia (Chen, 2020; Trevifo ez al., 2014). Essa forma
de manifestagio alerta lideres e colegas sobre questdes éticas, permitindo intervengdes antes de
erros graves (Chen; Trevifio, 2022). O apoio dos pares reforca essas mensagens, promovendo
decisdes mais integras (Bain ez a/., 2021; Satterstrom; Kerrissey; DiBenigno, 2020). A voz ética
pode gerar elevagio moral e se espalhar no grupo, incentivando condutas responsaveis (Chen;
Trevifo, 2022). Por isso, treinamentos de lideran¢a devem estimular um clima psicoldgico ético,
reforgar comportamentos proativos e prevenir lapsos morais (Huang; Paterson, 2017; Zheng et al.,
2021). Ao fortalecer a transparéncia, a equidade e a responsabiliza¢io, a voz ética contribui para
ambientes organizacionais mais justos e inclusivos (Morrison, 2023).

A literatura sobre voz tem negligenciado a voz ética, em parte devido a concepgao res-
trita de comportamentos pré-sociais, e ainda carece de um modelo consolidado (Bashshur; Oc,
2015). Criar um clima organizacional que promova seguranga para a expressio de ideias e preo-
cupagdes ¢ fundamental para estimular inovagio e desenvolvimento. A voz promocional, voltada
para melhorias, ¢ especialmente relevante para a eficicia organizacional (Morrison, 2023). Assim,
¢ necessdrio investigar os efeitos do clima psicoldgico ético sobre comportamentos proativos,
como a voz geral, a responsabiliza¢io e formas especificas de manifesta¢io, com foco na promogio
da ética no trabalho (Gok ez al., 2022). Fortalecer a voz ética continua sendo um desafio crucial,
tanto tedrica quanto praticamente (Chen; Trevifio, 2022).

Medir a voz dirigida a diferentes fontes, como supervisores e membros internos ou
externos, ¢ fundamental para entender como a lideranga autoritdria e a incerteza afetam os proces-
sos organizacionais e a disposi¢io dos seguidores em expressar preocupagdes (Zheng ez al., 2021).
A lideranga ética, por sua vez, incentiva a expressio e estimula a criatividade, especialmente em
ambientes inovadores (Chen; Hou, 2016; Sari, 2019; Zheng e 4/.,2021). Diante disso, alinhar agoes
a cultura organizacional e a conformidade exige dos lideres éticos uma visio integrada das relagdes
sociais e interpessoais. Essas competéncias podem ser desenvolvidas de forma a fortalecer a comu-
nicagio entre lideres e liderados, promovendo compreensio mutua dos desafios organizacionais.

Considerando esses desafios, torna-se fundamental compreender como a lideranga ética
influencia a manifestagio da voz ética no contexto militar. Assim, este artigo tem como objetivo
mapear e analisar, por meio de uma revisio de escopo, as evidéncias tedricas e empiricas sobre
essa relagdo. Além disso, busca identificar os principais fatores que facilitam ou restringem essa
dinimica considerando as particularidades do ambiente militar, percursos que serdo delineados
na préxima sego.
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3 METODOLOGIA

Esta revisio de escopo foi conduzida conforme a metodologia estabelecida pelo Manual
for Evidence Synthesis do Joanna Briggs Institute (JBI) (Aromataris ez 4/., 2024) e pelo checklist
PRISMA-ScR, publicado em margo de 2025. O protocolo foi elaborado e registrado no

Open Science Framework (OSF) sob o nimero de registro DOI: 10.17605/0OSF.JO/TD8HS?,
em 6 de margo de 2025, garantindo a transparéncia do processo de revisio.

3.1 Procedimentos metodoldgicos, anilise e discussio

As revisoes de escopo, embora recentes, vém sendo cada vez mais utilizadas para mapear
temas amplos, apesar de ainda serem pouco desenvolvidas na drea de gestao (Pham ez al., 2014).
Essa abordagem ¢ util para orientar agendas de pesquisa e indicar implicagdes para politicas ou
praticas organizacionais (Tricco et al., 2016), especialmente em temas pouco explorados. Ao per-
mitir o levantamento e a andlise do estado atual da literatura, possibilita propor novas investigagoes.

Neste estudo, busca-se compreender como a lideranga ¢ética influencia a manifestagio da
voz ética no contexto militar. Paraisso, foi realizada uma revisao de escopo com o objetivo de mapear
evidéncias tedricas e empiricas sobre essa relagdo. A coleta inicial utilizou estratégias de busca na
base Web of Science, escolhida por sua ampla credibilidade na comunidade cientifica (Chadegani
et al., 2013; Mongeon; Paul-Hus, 2016).

Os critérios e palavras-chave adotados mantiveram a estratégia de busca original, empre-
gando aspas para preservar a exatidio dos termos: “ethical leadership” OR “moral leadership”
AND “employee voice” AND “ethical voice” AND “military” AND “armed forces”. O periodo
considerado foi de 1974 a 2025. Foram excluidas dreas do conhecimento sem relagio direta com
o escopo do estudo, mantendo-se apenas aquelas com maior afinidade com os campos da Admi-
nistragio e da Ciéncia Militar, como Ciéncia Politica e Relagdes Internacionais, Administragio
Publica, Etica, Negocios e Gestdo. Também foram incluidos apenas estudos publicados em inglés,
espanhol e portugués. Essa filtragem resultou em 1.149 registros.

A triagem dos artigos encontrados foi gerenciada pelo software Rayyan. Com base nos
critérios de inclusdo e exclusio previamente definidos, priorizou-se inicialmente a selecio dos
estudos mais citados na base Web of Science. A leitura de titulos e resumos serd realizada por dois
revisores de forma independente, com um terceiro responsével por resolver possiveis divergéncias,
assegurando a aderéncia dos estudos a problemidtica e aos objetivos do trabalho. A extragio e
sintese dos dados ocorrerio de forma descritiva, com apresentagio em quadros e/ou imagens,
conforme o checklist do PRISMA-ScR e o diagrama de fluxo (Quadro 1).

O Grifico 1 revela um crescimento expressivo nas publicagdes e citagdes a0 longo do tempo,
refletindo o aumento do interesse académico pelo tema, com destaque para sua relevincia atual.
As principais 4reas de publicagio concentram-se em business, management e ethics, evidenciando a
interse¢io entre lideranga, ética e priticas organizacionais. Em contraste, administra¢ao publica tem
menor presenga, e ciéncia politica e relagdes internacionais exercem influéncia marginal no debate.

2 Ethical Leadership and Ethical Voice in the Military Context: A Scoping Review: Conforme o link: https://osf.io/td8h5/
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Quadro 1 — Diagrama de fluxo PRISMA: identificagio, inclusio e exclusio de registros

[ Identificacio de estudos por outros métodos ]

a

Identificaciio de estudos por meio de
outras bases

Registros identificados:

Bancos de dados (n = Web of
Science)

Registros (n = 3.471 1° etapa)
Registros (n = 2.887 2° etapa)
Registros (n = 1.149 3° etapa)
Bancos de dados SciELO Citation
Index (n = 56)

Registros removidos antes da triagem:

Registros duplicados removidos pelo
Rayyan (n=4)

Registros removidos por outros
motivos 2° etapa (n = 584)

Registros removidos por outros
motivos 3° etapa (n = 1.738)
Registros removidos por outros
motivos (n = 56)

A\ 4

Artigos triados por base de dados
(n=1,149)

A 4

Artigos duplicados excluidos pelo
Rayyan (n =4)

Artigos excluidos pelo Rayyan que
talvez poderiam entrar para
elegibilidade (n = 172)

Artigos excluidos pelo Rayyan apos a
leitura do titulo e resumo por néo
estarem relacionados com a tematica
(n=928)

Registros identificados de:

Literatura cinzenta Biblioteca Digital
do Exército Brasileiro (n = 197)
Sistema de gerenciamento de
bibliotecas utilizado pelo Exército
Brasileiro (n = 16)

A4

Relatérios ndo recuperados (n=11)

A4

Artigos completos avaliados para
elegibilidade (n = 52)

Registros excluidos:
Nao foi possivel acessar o artigo
completo (n = 3)

Relatorios excluidos:

Motivo (n = 213: livros, boletins,
monografias e aqueles que ndo
respondem a questio de pesquisa)

A 4

Estudos incluidos na revisdo
(n=42)

[

Fonte: Elaboragio prépria com base nos diagramas de fluxo PRISMA (2025).

Grifico 1 — Mapas das dreas mais citadas da Web of Science

Fonte: Elaboragio prépria com base nos dados bibliométricos (2025).
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A anilise de coocorréncia de palavras-chave, baseada na indexagio dos autores,
identificou “lideranca ética” como conceito central, fortemente ligado a estilos como lideranca
transformacional, servidora e auténtica. Também se destacou sua associagdo com desempenho
organizacional, refletida em termos como “satisfagio no trabalho”, “voz do funciondrio” e
“desempenho da equipe”, dilemas éticos, como “corrupg¢io” e “supervisio abusiva”, e dimensdes
normativas, incluindo “justica processual”, “ética da virtude” e “confianga”, confirmando seu
papel na promogio da equidade e integridade organizacional (Figura 1).

Figura 1 — Coocorréncia de palavras-chave da Web of Science

Fonte: Elaboragio prépria com base nos dados bibliométricos (2025).

A andlise de acoplamento bibliogrifico identifica autores influentes na pesquisa sobre
lideranga ética, incluindo Brown e Mitchell (2010), Mayer ez al. (2013) e Liden (2014). A segmen-
tagdo em clusters indica diferentes abordagens tedricas, com alguns estudos enfatizando o impacto
da lideranga ética na cultura organizacional e outros explorando sua relagio com comportamento
ético e bem-estar dos funciondrios (Figura 2).

A anilise de acoplamento bibliogrifico entre paises evidencia a interconectividade acadé-
mica nos estudos sobre lideranca e voz ética. Estados Unidos e China se destacam como centros de
produgio, enquanto Inglaterra, Austrdlia e Alemanha mostram forte colaboragio e impacto. Paises
emergentes, COmo fndia, Paquistio e Malisia, ampliarn sua presenga, refletindo o crescimento cienti-
fico na regido. As redes de colaboragio, agrupadas por cores, indicam trés grandes blocos: o ocidental
(verde), com Estados Unidos, Inglaterra, Austrédlia e Alemanha; o asidtico (vermelho), com China,
Paquistio e Maldsia; e o azul, com Canadi, Africado Sul e paises europeus (Figura 3). Esses dados
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reforcam a concentragio da pesquisa em polos especificos, 20 mesmo tempo que apontam sua
expansio global, evidenciando a importincia de incluir novos contextos, como o militar e o Brasil.

Figura 2 — Mapa de estrutura de acoplamento de autores mais citados da Web of Science

Fonte: Elaboragio prépria com base nos dados bibliométricos (2025).

Figura 3 — Mapa de estrutura de acoplamento dos paises mais citados da Web of Science

Fonte: Elaboragio prépria com base nos dados bibliométricos (2025).
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Para garantir a consisténcia, os revisores analisaram entre 40 e 60 publica¢des, ajustaram

o protocolo de triagem e, apds consenso, selecionaram 42 artigos elegiveis (Quadro 2).

Quadro 2 — Andlise dos estudos incluidos

ethical leadership through
employee performance.
Procedia-Social and
Behavioral Sciences, [s. ],
v. 24, p. 1389-1404, 2011.

Numero do estudo e autor(es) Desenho do Principais achados
estudo/amostra
(1) ZEHIR, C.; A lideranca ética influencia positivamente a disposi¢do
ERDOGAN, E. dos funciondrios para expressar preocupagdes e sugestoes,
The association between Pesquisa promovendo um ambiente de transparéncia e respon-
organizational silence and quantitativa com sabilidade. Lideres éticos modelam comportamentos

714 funciondrios de
empresas nacionais
e multinacionais

desejdveis, incentivam a comunicagio aberta e reduzem o
siléncio organizacional. O estudo revela que a lideranca
ética age como mediadora entre o siléncio organizacional e
o desempenho dos funciondrios, fortalecendo a confianga
€ 0 comprometimento na organizagao.

(2) BHAL, K. T;
DADHICH, A. Impact of
ethical leadership and leader-
member exchange on whistle
blowing: The moderating
impact of the moral intensity
of the issue. Journal of
Business Ethics, [s. /], v. 103,
p. 485-496, 2011.

Pesquisa
quantitativa com
248 estudantes de

pds-graduagio

A lideranga ética influencia positivamente o
whistleblowing, pois cria um ambiente de confianca e
reduz o medo de retaliagdo. Lideres éticos estabelecem
padrdes morais, apoiam funciondrios na tomada de
decisdes éticas e incentivam a transparéncia. A relagio
entre lideranca ética e dentincia é mais forte quando
o problema apresenta alta intensidade moral (ou seja,
grandes consequéncias negativas). Além disso, uma
relagio positiva entre lideres e subordinados (LMX de alta
qualidade) também favorece a dentincia, pois aumenta o
senso de seguranga e compromisso organizacional.

(3) SCHAUBROECK, J. M.
et al. Embedding ethical
leadership within and across
organization levels. Academy of
Management Journal, [s. /],
v. 55, n. 5, p. 1053-1078, 2012.

Pesquisa
quantitativa entre
diferentes niveis
hierdrquicos do
Exército dos
Estados Unidos

A lideranga ética impacta diretamente os subordinados
e indiretamente os niveis inferiores por meio da cultura
organizacional. Lideres éticos moldam o comportamento
dos funciondrios por meio da modelagem social e da
criagdo de normas organizacionais que promovem trans-
paréncia e responsabilidade. Além disso, a cultura ética
nio apenas reduz transgressdes, mas também incentiva a
denuncia de irregularidades e o engajamento em préticas
exemplares. O estudo sugere que a lideranga ética ndo
apenas se espalha “de cima para baixo”, mas também se
fortalece quando incorporada is normas e valores de
cada nivel organizacional.

(4) AVEY, ]. B,;
WERNSING, T.S.;
PALANSKI, M. E. Exploring
the process of ethical
leadership: The mediating
role of employee voice and
psychological ownership.
Journal of Business Ethics,
[s L], v. 107, p. 21-34, 2012.

Pesquisa
quantitativa entre
diferentes cargos

O estudo analisa a lideranga ética como um fator que
fortalece o compromisso organizacional e melhora a
qualidade das relagdes sociais no trabalho, impactan-
do diretamente o engajamento dos funciondrios e sua
disposi¢do para se manifestarem (voz organizacional).
A lideranga ética desempenha um papel crucial no
engajamento dos funciondrios e na promogio davoz
dentro das organizagbes. Para maximizar esse impacto,
¢ essencial que tanto lideres organizacionais quanto
supervisores adotem prdticas éticas consistentes,
criando um ambiente de confianga e abertura ao didlogo.

Continua...
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Quadro 2 — Continuagio

Numero do estudo e autor(es)

Desenho do
estudo/amostra

Principais achados

(5) HANSEN, S. D. et al.
Ethical leadership: Assessing
the value of a multifoci social
exchange perspective. Journal
of Business Ethics, [s. L],
v. 115, 435-449, 2013.

M¢étodos mistos,
combinando
pesquisas quanti-
tativas e entrevistas
qualitativas

O estudo analisa a influéncia da lideranga ética no
comprometimento dos funciondrios, destacando que
tanto a lideranga organizacional quanto a de supervisores
fortalecem esse vinculo. Relacionamentos de troca social
mediam essa relagio, sendo os efeitos dentro de cada foco
mais fortes do que entre focos. Além disso, a lideranga
ética impacta diversas atitudes e comportamentos dos
funciondrios, ocorrendo efeitos de cascata com dindmicas
de troca social multifocais.

(6) QL Y;
MING-XIA, L. Ethical
leadership, organizational
identification and employee
voice: Examining moderated
mediation process in the
Chinese insurance industry.
Asia pacific Business
Review, London, v. 20,
n. 2, p. 231-248, 2014.

Pesquisa quan-
titativa entre
450 questiondrios
de subordinados e
80 de supervisores

A lideranca ética incentiva o comportamento de voz
dos funciondrios, encorajando a expressio de opinides
e preocupacdes. Esse efeito é¢ mediado pela identificagdo
organizacional, tornando funciondrios mais propensos a
se manifestar quando se identificam com a organizagio.
Lideres éticos atuam como modelos de conduta, ali-
nhando-se a teoria da aprendizagem social, na qual os
funciondrios aprendem comportamentos observando
e imitando seus lideres. Além disso, promovem uma
cultura de confianga, aumentando a seguranga dos
funciondrios para se expressarem sem medo de repre-
slias. A lideranca ética gera resultados positivos, como
maior satisfa¢do, comprometimento e proatividade,
fortalecendo o engajamento organizacional. No entanto,
sua influéncia pode variar conforme o contexto cultural,
adaptando-se as normas locais.

(7) YANG, C. Does ethical
leadership lead to happy
workers? A study on the impact
of ethical leadership, subjective
well-being, and life happiness in
the Chinese culture. Journal of
Business Ethics, [s. 2], v. 123,
p- 513-525, 2014.

Modelagem de
equagdes estruturais
de duas etapas

A satisfagio no trabalho media a relagdo entre lideranga
ética e bem-estar dos funciondrios. Esse estudo oferece
uma compreensio significativa da lideranga ética chinesa e
dos resultados dos funciondrios, pois adiciona 4 cadeia de
estudos sobre a importincia da lideranga ética e seu forte
impacto nos trabalhadores e na sociedade.

(8) SHARIF, M. M,;
SCANDURA, T. A.

Do perceptions of ethical
conduct matter during
organizational change? Ethical
leadership and employee
involvement. Journal of
Business Ethics, [s. ],

v. 124, p. 185-196, 2013.

Process Macro de
Hayes testa hipéteses
supervisores de
vérias organizagoes

A lideranga ética aumenta a satisfagio dos funciondrios,
promovendo seguranga e valorizagio, especialmente
em tempos de mudanga. Além disso, incentiva
comportamentos de cidadania organizacional (OCBs),
estimulando ag6es positivas além das exigéncias formais
do trabalho. Ao atuar como modelo de conduta, lideres
éticos fortalecem a cultura organizacional, incentivando
honestidade, justi¢a e confianga, o que reduz incertezas e
fortalece o comprometimento dos funciondrios. Durante
mudangas organizacionais, a lideranga ética mitiga o
estresse e facilita a adaptagio, resultando em maior

motivagio, engajamento e desempenho.

Continua...
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Quadro 2 — Continuagio

Numero do estudo e autor(es)

Desenho do
estudo/amostra

Principais achados

(9) BROWN, M. E.;
TREVINO, L. K.

Do role models matter?
An investigation of role
modeling as an antecedent of
perceived ethical leadership.
Journal of Business Ethics,
[ L], v. 122, p. 587-598, 2013.

O estudo investiga a influéncia de modelos de papéis éticos

na lideranga ética, considerando a infincia, mentores de
carreira e alta geréncia. Ter um modelo ético na carreira

Pesquisa de campo
com entrevistas com

estd positivamente relacionado 2 lideranga ética percebida
pelos subordinados, com a idade do lider moderando essa
relagdo. Lideres éticos promovem confianga, transparéncia
e disciplina, estabelecendo padrées claros e incentivando a
dendncia de problemas. Além disso, seu desenvolvimento
moral aumenta a eficicia da lideranca, fortalecendo
comportamentos positivos dos funciondrios.

(10) DEMIRTAS, O.
Ethical leadership influence at
organizations: Evidence from
the field. Journal of Business

Ethics, [5. ], v. 126,n 2,
p- 273-284, 2013.

Pesquisa
quantitativa entre
418 funciondrios

quanto indireta. Além disso, os valores éticos dos gerentes
€ as perspectivas éticas organizacionais podem atuar como

fortalece seu impacto, enquanto a relativista o enfraquece.

O estudo revelou que a lideranga ética aumenta o
engajamento no trabalho e contribui para a redugio de
comportamentos inadequados, tanto de forma direta

agentes de virtude. A justi¢a organizacional percebida
medeia essa relagio, sendo que a ideologia ética idealista

(11) PUCIC, J. Do as I say
(and do): Ethical leadership
through the eyes of lower ranks.
Journal of Business Ethics,
[s. 2], v. 129, p. 655-671, 2014.

Pesquisa com 3.000
trabalhadores do
setor publico/militar

poder, a percep¢io da lideranga ética pode variar conforme

A lideranga ética pode ser uma poderosa ferramenta
para promover um ambiente organizacional positivo,
desde que seja percebida como genuina e respaldada por
uma cultura de justica e equidade. No contexto militar,
em que a hierarquia influencia fortemente as relagoes de

a posicdo dos subordinados, o que torna essencial
considerar multiplas perspectivas ao avaliar seus efeitos.

(12) HASSAN, S.
The importance of ethical
leadership and personal control
in promoting improvement-
centered voice among
government employees. Journal
of Public Administration
Research and Theory, [s. /],
v. 25,n. 3, p. 697-719, 2015.

Estudo com
477 funciondrios
e 161 gerentes
publicos

O estudo destaca que a combinagio entre lideranga ética
e percepgio de controle pessoal aumenta a disposicdo
dos funciondrios em contribuir com ideias e melhorias
organizacionais. Apenas um ambiente ético nio basta,
¢ essencial que os funciondrios percebam impacto e
autonomia em suas a¢des. A lideranga ética reduz receios
sobre consequéncias negativas ao expressar opinides,
fortalecendo a cultura de confianga, transparéncia e
justica. Como resultado, os funciondrios se sentem mais
capacitados e responsdveis, favorecendo uma voz organiza-

cional construtiva e voltada para a melhoria continua.

(13) OZBAG, G. K. The role
of personality in leadership:
Five factor personality
traits and ethical leadership.
Procedia — Social and
Behavioral Sciences, [s. L],
v. 235, p. 235-242, 2016.

Pesquisa quantita-
tiva com lideres e
subordinados em

diversas organizagoes

320

O estudo confirma a influéncia dos tragos de
personalidade na lideranga ética. Neuroticismo se
correlaciona negativamente, enquanto abertura a

experiéncia, afabilidade e conscienciosidade sio preditores

positivos. J4 a extroversio nio teve impacto significativo.
Lideres emocionalmente estdveis, abertos, afveis e

disciplinados sio vistos como mais éticos, o que favorece
o comprometimento e a cidadania organizacional.

Os achados ressaltam a importincia de considerar fatores

individuais na sele¢do e desenvolvimento de lideres éticos.

Continua...
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Quadro 2 — Continuagio

of Business Ethics, [s. /]
v. 135, p. 117-128, 2014.

behavior: ethical leadership and
workplace jealousy. Journal

bl

quantitativa com
491 funciondrios de
hospitais taiwaneses

Numero do estudo e autor(es) UELEED Principais achados
estudo/amostra
(14) WANG, Y. D, A lideranga ética desempenha um papel fundamental
SUNG, W. C. Predictors of . na promogio de um ambiente de trabalho harmonioso
o .. . Pesquisa
organizational citizenship

e produtivo. No contexto hospitalar, onde comparagoes
sociais sdo inevitdveis, a presenga de lideres éticos pode
minimizar ressentimentos e incentivar comportamentos
positivos, melhorando o desempenho organizacional e a

cooperagao entre 0s proﬁssionais.

(15) PAEZ, 1; SALGADO,
nothing: a study of ethical
leadership in Colombia.

Business Ethics:

v. 25, n. 4, p. 538-555, 2016.

When deeds speak, words are

A European Review, [s. /],

E.

Estudo de caso

com 124 gerentes e
248 subordinados
colombianos

A lideranga ética fortalece a confianga, promovendo
um ambiente organizacional transparente e integro.
Lideres influenciam mais por agdes do que por discursos,
impactando positivamente o clima organizacional,
o comprometimento e a colaboragdo. Além disso,
reduzem comportamentos antiéticos, diminuindo desvios

de conduta e corrupgio. A coeréncia entre discurso e agdo
do lider fortalece a confianga e o clima organizacional.

(16) LEE, D. ez al.

Ethical leadership and
employee moral voice:
The mediating role of moral
efficacy and the moderating
role of leader—follower
value congruence. Journal
of Business Ethics, [s. ],
v. 141, p. 47-57,2017.

Estudo
quantitativo com
154 funciondrios
sul-coreanos

O estudo destaca a lideranga ética como um impul-
sionador do comportamento moral dos funciondrios.
Diferentemente de outras pesquisas, que focam na
prevengio de condutas antiéticas, esse artigo enfatiza
como a lideranga ética estimula ativamente agdes éticas,
como a voz moral. Além disso, ressalta que a congruéncia
de valores entre lider e liderado potencializa seus efeitos
positivos. Esse conhecimento ¢é particularmente util para
organizagdes que buscam culturas éticas sélidas, demons-
trando que a lideranga ética nio apenas reduz condutas
inadequadas, mas também fortalece o engajamento dos
funciondrios na defesa de principios morais.

(17) ZHU, J. et al. Ethical
leadership and employee
pro-social rule-breaking
behavior in China. Asian
Business & Management,
[ 1, v. 17, p. 59-81, 2018.

Pesquisa
quantitativa com
funciondrios
de organizagtes
chinesas

corporativas interessados em entender como a lideranga
ética pode influenciar decisGes de transgressio pro-social

O artigo destaca que, na China, a cultura confucionista
enfatiza a virtude moral sobre regras formais rigidas.
Como resultado, hd uma flexibilidade cultural maior
para a quebra de regras em situagdes em que isso pode
beneficiar o grupo. O estudo é relevante para gestores,
lideres organizacionais e formuladores de politicas

e moldar normas organizacionais.

(18) AHN,]J; LEE, S,;
YUN, S. Leaders’ core
self-evaluation, ethical
leadership, and employees’ job
performance: The moderating
role of employees’ exchange

ideology. Journal of
Business Ethics, [s. /],

v. 148, p. 457-470, 2016.

Pesquisa com
225 diades
lider-subordinado

A lideranga ética fortalece a transparéncia organizacional,
incentivando a voz moral dos funciondrios e alinhando
valores institucionais para promover comportamentos

éticos. O autoconceito positivo dos lideres impulsiona

a lideranga ética, que melhora tanto o desempenho fun-

cional quanto o engajamento além das responsabilidades
formais. Além disso, a lideranca ética medeia a relagio

entre a autoavaliagio dos lideres e o desempenho dos

funciondrios, enquanto a ideologia de troca modera o

impacto da lideranga ética nos resultados organizacionais.
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Numero do estudo e autor(es)

Desenho do
estudo/amostra

Principais achados

(19) AFSAR, B.;
SHAHJEHAN, A. Linking
ethical leadership and moral

voice: The effects of moral
efficacy, trust in leader,

and leader-follower value

congruence. Leadership &

Organization Development
Journal, [s. ], v. 39,

n. 6, p. 775-793, 2018.

Pesquisa
quantitativa com
364 funciondrios

€ supervisores

O estudo conclui que a lideranga ética tem um impacto
significativo na promogio da voz moral dos funciondrios,
mas esse efeito é amplificado quando h4 altos niveis de
confianga no lider e congruéncia de valores entre lider

e seguidor. Além disso, a autoeficdcia moral atua como
um mediador essencial nesse processo. O estudo sugere
que empresas que desejam promover um ambiente ético
e incentivar a voz moral dos funciondrios devem investir
no fortalecimento da confianca no lider e na comunicagio
clara de valores organizacionais alinhados 4 ética.

(20) SANDERS, P.;
GRINT, K. The interplay of
the Dirty Hands of British
area bombing and the wicked
problem of defeating Nazi
Germany in the Second World
War-A lesson in leadership
ethics. Leadership, [s. /],
v. 15, n. 3, p. 271-295, 2018.

Anilise histérica de
decis6es militares na
Segunda Guerra

A lideranca ética em contextos militares e politicos
enfrenta desafios complexos, nos quais decisdes estraté-
gicas podem entrar em conflito com principios morais.

O estudo amplia a compreensio sobre o tema ao eviden-
ciar a necessidade de abordagens situacionais e flexiveis,
considerando que, em cendrios de alta pressio, lideres
muitas vezes precisam optar pelo “menos pior” em vez do
“absolutamente correto”. Também contribui com a teoria
da lideranga ao demonstrar a complexidade da tomada de
decisio ética, em que dilemas morais sdo inevitdveis.

A lideranga ética em contextos militares requer

abordagens flexiveis diante de dilemas morais complexo.

(21) QUADE, M. J;
PERRY, S.J.; HUNTER, E.
M. Boundary conditions of
ethical leadership: Exploring

supervisor-induced and

job hindrance stress as
potential inhibitors. Journal
of Business Ethics, [s. ],
v. 158, p. 1165-1184, 2017.

Pesquisa
quantitativa com
supervisores e
funciondrios

O estudo sugere que, para maximizar os efeitos positivos
da lideranga ética, as organizagées devem minimizar
fontes de estresse e garantir que os lideres nio apenas
promovam valores éticos, mas também criem condigc')es
para que os funciondrios possam exercer suas fungc’)es
sem barreiras desnecessdrias.

(22) BAL Y; LIN, L; LIU, J. T.
Leveraging the employee voice:
a multi-level social learning
perspective of ethical

leadership. The International
Journal of Human Resource
Management, [s. /.], v. 30,
n. 12, p. 1869-1901, 2017.

Estudo multinivel
com 47 gerentes e
211 subordinados

O artigo destaca que a lideranga ética impulsiona a
expressio da voz organizacional ao servir como modelo de
conduta moral para os funciondrios. O estudo reforca a
importancia de estratégias que incentivem um ambiente
de confianga e aprendizado social e do clima ético organi-
zacional como fatores-chave que facilitam o engajamento
dos funciondrios em comportamentos de voz, garantindo
que a lideranga ética seja efetiva na promogio da voz e
do engajamento organizacional.

(23) ZHU, W. et al.
Ethical leadership with
both “moral person” and
“moral manager” aspects:
Scale development and cross-
cultural validation. Journal of
Business Ethics, [s. £.], v. 158,

Entrevistas com
15 estudantes

de MBA

n.2, p. 547-565, 2019.

sauddvel, favorecendo tanto o bem-estar dos funciondrios

Este estudo demonstra que a lideranga ética pode atuar
como um catalisador para a participagio ativa dos funcio-
ndrios, mas precisa ser apoiada em uma cultura organi-
zacional que valorize a integridade e o didlogo aberto.
O estudo conclui que a lideranga ética é um elemento
central na construgio de um ambiente organizacional

quanto a eficiéncia operacional.
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(24) KUENZI, M. et al.
Supervisor-subordinate
(dis)agreement on ethical
leadership: An investigation of
its antecedents and relationship
to organizational deviance.
Business Ethics Quarterly,
[s. 2],v.29,n. 1, p. 25-53, 2018.

Pesquisa
quantitativa com
1.399 subordinados
e 283 supervisores

O estudo identificou que lideres éticos promovem
maior engajamento organizacional, especialmente
quando os funciondrios percebem que existe supor-
te para prdticas de responsabilidade social interna.
Constatou-se que a lideranga ética desempenha um
papel central na criagdo de um ambiente de trabalho
mais colaborativo e participativo. As evidéncias reforcam
que prdticas de lideranca ética ndo apenas reduzem
comportamentos desviantes no ambiente laboral,
mas também contribuem de forma significativa para o
desenvolvimento e a sustentagio da vida profissional dos
trabalhadores, incentivando-os a participar ativamente
do compartilhamento de conhecimento.

(25) TU, Y. et al.
Differentiating two facets of
trust in colleagues: How ethical
leadership influences cross-
team knowledge sharing.
Leadership & Organization
Development Journal, [s. /],
v. 41, n. 1, p. 88-100, 2020.

Pesquisa com
214 diades
lider-subordinado

O estudo conclui que a lideranga ética é um fator-chave na
promogio do compartilhamento de conhecimento entre
equipes, mas que esse efeito é mais fortemente mediado
pela confianga afetiva do que pela confianga cognitiva.
Isso sugere que lideres devem investir nio apenas na cons-
trugio de uma imagem de confiabilidade e competéncia,
mas também em relacionamentos interpessoais que
gerem um ambiente de seguranga psicolégica. Além disso,
as organizagoes devem criar mecanismos formais para
incentivar e reforgar a troca de conhecimento entre
diferentes equipes, garantindo que a lideranga ética tenha
um impacto sustentével no engajamento organizacional.

(26) MOSTAFA, A,
SHEN, J. Ethical leadership,
internal CSR, organisational

engagement and organisational
workplace deviance.
Evidence-based HRM:
A Global Forum for
Empirical Scholarship, [s. /],
v.8,n. 1, p. 113-127, 2019.

Modelagem
estrutural com
funciondrios do setor
bancdrio egipcio.

O estudo refor¢a que a lideranga ética tem um efeito
indireto na redu¢do dos comportamentos desviantes no
local de trabalho ao promover percepgdes positivas sobre
a responsabilidade social corporativa interna interna e
estimular o engajamento dos funciondrios ao cuidar de
seus funciondrios e permitir que eles tenham voz. Para ma-
ximizar esses efeitos, as organizagoes devem adotar praticas
como recrutamento de lideres éticos, capacitagio continua
em ética e comunicagio transparente sobre valores e expec-
tativas organizacionais. a lideranga ética tem um impacto
significativo na redugio do desvio organizacional por meio
da mediagio das percepgdes de responsabilidade social
corporativa interna e do engajamento organizacional.

(27) ZHANG, G.; ZHONG, ] ;
OZER, M. Status threat
and ethical leadership:
A power-dependence
perspective. Journal of
Business Ethics, [s. /], v. 161,
n. 3, p. 665-685, 2020.

Pesquisa
quantitativa
com lideres e

subordinados de
diversos setores

A lideranga ética pode ser influenciada por ameagas ao
status, mas sua manifestacio depende de fatores organi-
zacionais e individuais, como a cultura organizacional,
a estrutura de recompensas e a rede de contatos
do lider. Lideres que percebem maior dependéncia
de seus subordinados tendem a adotar prdticas éticas
para preservar sua posi¢ao e manter relagc’)es positivas.
No entanto, essa relagio é moderada por varidveis
organizacionais e contextuais, que afetam a adogio

¢ a efetividade da lideranga ética.
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Principais achados

A lideranga ética desempenha um papel fundamental na
promogio de um clima organizacional integro, reduzindo

Numero do estudo e autor(es) Desenho do
estudo/amostra
(28) HAMOUDAH, M. M.
Estudo

et al. Ethical leadership,
ethical climate and integrity
violation: A comparative study
in Saudi Arabia and Malaysia.
Administrative Sciences,
[s. 2], v. 11, n. 2, p. 43, 2021.

comparativo entre

lideres pablicos
da Ardbia Saudita
e Maldsia

a ocorréncia de violagtes éticas, especialmente no setor
publico. No entanto, os resultados demonstram que

contexto cultural e institucional, destacando diferencas

A lideranca ética no contexto militar fortalece a confianga,

a eficdcia da lideranga ética pode variar conforme o

entre a Ardbia Saudita e a Maldsia. A lideranca ética
pode ser utilizada como ferramenta para reduzir
préticas antiéticas, melhorar o engajamento dos
funciondrios e fortalecer a governanga organizacional
em diferentes contextos institucionais.

(29) ROBINSON, K ;
MCKENNA, B.; ROONEY, D.
The relationship of risk to
rules, values, virtues, and moral
complexity: what we can
learn from the moral struggles
of military leaders. Journal
of Business Ethics, [s. ],
v. 179, n. 3, p. 749-766, 2021.

Estudo com

254 membros
da Forga Aérea
Real Australiana

reduz comportamentos antiéticos e facilita a comunicagio

entre lideres e subordinados. E essencial reconhecer

o individuo além da hierarquia, considerando suas

multiplas posi¢des de sujeito. Executivos seguem um
c6digo burocritico voltado a reputagio organizacional,
0 que gera um processo tecnocritico e abstrato, desuma-
nizando a tomada de decisio. J4 os oficiais subalternos,
mais envolvidos no combate, demonstram maior agéncia
e utilizam uma linguagem moral e ética mais abrangente.
Para equilibrar esses aspectos, os executivos devem
confiar na moralidade dos subalternos, cuja lealdade aos
camaradas orienta decisdes éticas no campo de batalha.

324

(30) CHENG, J.; BAL, H,;
HU, C. The relationship
between ethical leadership and
employee voice: The roles of
error management climate and
organizational commitment.
Journal of Management &
Organization, [s. /], v. 28,
n. 1, p. 58-76, 2019.

Estudo longitudinal
com 15 empresas

do varejo chinés

O estudo reforga que a lideranga ética pode ser um fator
decisivo para estimular a voz dos funciondrios, mas,
para isso, um clima organizacional que tolere erros e
incentive a aprendizagem deve ser cultivado. Além disso,
o nivel de comprometimento organizacional modera essa
relagio, sendo mais relevante para funciondrios menos

comprometidos. Esse conhecimento ¢ atil para gestores e
lideres que buscam criar um ambiente organizacional mais
participativo e inovador, onde os funciondrios se sintam
seguros para expressar suas ideias e preocupagdes.

(31) BAKAR, H. A,;
CONNAUGHTON,S. L.
Ethical leadership, perceived

leader—member ethical

communication and
organizational citizenship
behavior: development and
validation of a multilevel model.
Leadership & Organization
Development Journal, [s. /],

Modelagem

estrutural com
274 funciondrios

O estudo destaca que a comunicagio ética eficaz entre
lideres e equipes pode ser um diferencial na promogio
de um ambiente organizacional que incentiva a voz
dos funciondrios e comportamentos éticos proativos.
A comunicagio ética lider-membro fortalece a voz dos
funciondrios e o comportamento organizacional proativo

v.43,n. 1, p. 96-110, 2022.
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(32) ZHOU, H. ¢t al. Linking
ethical leadership to employees’
emotional exhaustion:

A chain mediation model.
Leadership & Organization
Development Journal, [s. /],
v.43,n. S, p. 734-749, 2022.

Estudo quantitativo
transversal com
funciondrios de

aeroportos chineses

A lideranca ética reduz a exaustio emocional dos
funciondrios a0 promover um ambiente de suporte
e justica. O estudo destaca que a lideranga ética atua

como um “recurso social”, fornecendo suporte moral
e instrumental para que os empregados enfrentem
desafios no ambiente de trabalho. O estudo sugere

que, para maximizar os efeitos positivos da lideranga

ética, as organizagoes devem investir em treinamentos

e programas que reforcem a cultura de suporte e

valorizagio da voz dos funciondrios.

(33) EJAZ, T. et al. Impact of
ethical leadership on employee
well-being: the mediating role
of job satisfaction and employee
voice. Middle East Journal
of Management, [s. /],
v. 9,n. 3, p. 310-331, 2021.

Pesquisa com
254 professores
universitdrios

O estudo demonstra que a lideranca ética ¢ um fator
essencial para promover o bem-estar dos funcionirios,
com a satisfagdo no trabalho e a voz organizacional
desempenhando papéis mediadores. Para maximizar
esses beneficios, as organizagées devem criar ambientes
de trabalho seguros, participativos e justos,
incentivando a comunicagdo aberta
€ 0 respeito aos valores éticos.

(34) KIM, J. Ethical leadership
and program to reduce
unethical behaviour among
public employees. Public
Management Review, [s. /],
v.25,n.7, p. 1333-1347, 2021.

Estudo empirico
com funciondrios
publicos dos
Estados Unidos

A lideranga ética reduz comportamentos antiéticos
no servigo publico a0 comunicar expectativas claras
e reforgar valores organizacionais pelo exemplo.
Cédigos de conduta, treinamentos e canais de
comunicagio incentivam a ética, enquanto sistemas
de incentivos recompensam boas priticas e punem
desvios. A modelagem social dos lideres influencia os
funciondrios, fortalecendo uma cultura ética em que a
transparéncia e a liberdade de expressdo sio incentivadas.
No entanto, estruturas formais excessivas podem
dificultar a comunicagio, e a auséncia de mecanismos de
protegio gera medo de retaliagio. Além disso, o baixo
engajamento da lideranga e fatores politicos podem
comprometer a ética organizacional.

(35) KIM, D,;
VANDENBERGHE, C.
Social exchange relationships
with peer leaders and ethical
leadership: A study among
male military team leaders.
Canadian Journal
of Administrative
Sciences/Revue Canadienne
des Sciences
de PAdministration, [s. /],
v. 40, n. 3, p. 294-308, 2023.

Estudo quanti-
tativo transversal
com 150 lideres
e 450 militares
sul-coreanos

A lideranca ética no contexto militar pode ser um fator
determinante para o engajamento dos subordinados,
mas sua eficicia depende de relagoes de troca social
entre lideres e da redugio das barreiras estruturais
que dificultam essa influéncia. A pesquisa refor¢a que
a lideranga ética ndo se limita a hierarquia superior,
mas pode ser amplificada por meio de relagdes horizontais
entre lideres, o que pode gerar um ambiente de maior
confianga, respeito e engajamento dos militares.

A lideranga ética impacta o engajamento, dependendo das

relagBes sociais e da reducio de barreiras estruturais.
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Niumero do estudo e autor(es) LT
estudo/amostra
(36) BURHAN, Q.-U.-A.
et al. Ethical leadership:
a dual path model for
fostering ethical voice through Pesquisa

relational identification,
psychological safety,
organizational identification
and psychological ownership.
RAUSP Management
Journal, [s. L], v. 58, n. 4,
p. 341-362, 2023.

quantitativa com
248 amostras do

setor bancirio

A lideranga ética incentiva a expressio de preocupagoes e
sugestdes, fortalecendo uma cultura de responsabilidade
e transparéncia. Funciondrios que se identificam com
lideres éticos adotam padrées semelhantes, mas barreiras
como alta distdncia do poder e medo de represélias
podem dificultar a comunicagio. A seguranca psicoldgica
¢ essencial para estimular a voz ética, assim como a
identificagio relacional com lideres, que promove
conflanga e abertura. Treinamentos para lideres,
mecanismos de dentincia anénimos e sessoes regulares de
feedback sdo estratégias eficazes para reduzir barreiras e
aumentar o engajamento na discussio de questdes éticas.

(37) ZHANG, H. ¢t al. Ethical
leadership in multinational

companies’ control practices:

culture as a moderating
factor. International

Journal of Organizational

Analysis, [s. L], v. 31, n. 6,
p- 2183-2208, 2023.

Pesquisa qualitativa

com gerentes e
funciondrios de
multinacionais

A lideranga ética fortalece a confianga e a seguranca
psicolc’)gica, incentivando a participagao e a expressao
de opinies sem medo. Lideres integros e transparentes
criam um ambiente propicio ao engajamento, a troca
de conhecimento e 4 inovagdo. No entanto, barreiras
como diferengas culturais, controle organizacional
rigido e comunicagio hierdrquica podem limitar a voz
organizacional, reduzindo a autonomia e dificultando
a interagio entre gestores e funciondrios.

(38) HOSSEINL E.;
FERREIRA, J.]. The impact
of ethical leadership on
organizational identity in
digital startups: does employee
voice matter? Asian Journal
of Business Ethics, [s. L],
v.12,n. 2, p. 369-393, 2023.

Pesquisa
quantitativa
transversal com
137 gerentes

A lideranga ética incentiva a voz organizacional ao criar
um ambiente seguro, onde os funciondrios expressam
opinides sem medo. Lideres integros e justos inspiram a
participagdo, enquanto canais de comunicagdo transpa-
rentes facilitam o compartilhamento de preocupagées
e sugestdes. Isso fortalece a identidade organizacional,
alinhando valores individuais e institucionais. No entanto,
pressoes hierdrquicas, barreiras culturais, falta de apoio
e resisténcia & mudanca podem dificultar essa expressio
e limitar a participagao ativa.

(39) KYAMBADE, M.;
NAMATOVU, A. Exploring
the role of ethical leadership
and personality traits in
shaping ethical behavior among
Ugandan security officers.
International Journal
of Public Leadership,
[s. 7], v. 21, n. 6, 2024.

Pesquisa
quantitativa com
259 policiais e
supervisores em

Uganda

Os principais desafios da lideranga ética incluem o
medo de retaliagio, que inibe a dentncia de préticas
antiéticas, e a cultura organizacional, que, em ambientes
de corrupgio e clientelismo, dificulta a transparéncia e a
responsabilidade. Além disso, hd resisténcia a mudanga,
pois padr(’)es morais elevados podem ser vistos como
ameaga ao status guo. Em institui¢des hierarquizadas,
pressoes superiores podem comprometer decisdes éticas.
A falta de capacitagdo também limita a aplicagdo da ética,
enquanto tragos individuais, como baixa estabilidade
emocional, influenciam a tomada de decisées sob pressio.
Por fim, pressoes externas, como fatores politicos e
econdmicos, podem dificultar a implementagdo de uma

cultura organizacional integra.
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Numero do estudo e autor(es) Principais achados

A vozética pode gerar tensdo e ser vista cComo ameaga
3 autoridade, dificultando o didlogo. No entanto,

a lideranca ética cria um ambiente seguro para a expressio
Estudo longitudinal | de preocupagées, promovendo confianga, transparéncia e

(6 semanas) com | responsabilizagio. Em contextos extremos, a conformidade

equipes militares com padrdes éticos ¢ essencial. Além de dar exemplo,
lideres devem considerar a voz ética dos pares como fator

influente e a eficicia moral como mediadora, tornando
a lideranca ética ndo apenas desejével, mas essencial.

(40) KIM, D.; CHOL, D
SON, S. Y. Does ethical voice
matter? Examining how peer

team leader ethical voice
and role modeling relate to
ethical leadership. Journal of
Business Ethics, [s. 1], v. 192,
n. 1, p- 113-128, 2023.

(41) PLETZ, V; A lideranga ética fomenta um ambiente de confianca e
TIBERIUS, V,; respeito, incentivando a expressio aberta de preocupagoes
Meyer, N. Ethical Leadership: e opinides. Ao agir como modelos de integridade e
A Bibliometric Review Revisio raciocinio moral, os lideres inspiram os funciondrios a
v - . .
and Research Framework e adotarem padrdes éticos semelhantes e se sentirem enco-
. A bibliométrica e . . ~ . (-
with Methodological . .. rajados a manifestar suas preocupagdes. A lideranca ética
L © sistemdtica. . . S
Implications. Business reduz o medo de retalia¢io, incentivando os funciondrios
Ethics, the Environment & adenunciar priticas antiéticas. Esse ambiente de confianga
Responsibility, [s. /], fortalece a cultura de responsabilidade e transparéncia,
Special Issue, 2024. essencial para discussoes e decisoes éticas nas organizacdes.
A lideranca ética incentiva a expressio de preocupacoes
(42) MOLINES, M.; éticas g;fortalecendo ainte rf)dade or arfl)izaciorPl)alg
STORME, M.; ’ & & '

No entanto, barreiras como medo de represilias, avaliagoes
negativas e subculturas organizacionais podem dificultar
Estudo didrio essa manifestagﬁo. Lideres que comunicam expectativas
(7 dias) com de forma consistente criam um ambiente favordvel a voz
68 policiais franceses | ética. No ambiente militar, a confian¢a e a harmonia entre
subordinados e superiores sio essenciais para a manifes-
tagdo da voz ética. Promogio de cultura de integridade,
incentivo ao didlogo aberto, treinamento ético e reconhe-
cimento de contribui¢des éticas fortalecem esse processo.

MIFSUD, M. Promoting
ethical voice in the police:

a daily examination of ethical
vision, LMX ambivalence,
and interpersonal justice.
Public Management
Review, [s. L], v.27,n. 3,
p- 679-701, 2025.

Fonte: Elaboragio prépria.

A revisio de escopo mostrou que a lideranga ética ¢ crucial para estimular a voz ética ao
promover confianga e um ambiente seguro para expressio (Cheng ez 4/., 2019; Molines; Storme;
Mifsud, 2025; Pletz et al., 2024). No contexto militar, esse efeito é mediado por fatores como
cultura organizacional, relagbes hierdrquicas e percep¢io de seguranga psicolégica (Kim; Choi;
Son, 2024; Kyambade; Namatovu, 2024; Robinson; McKenna; Rooney, 2021). No entanto,
barreiras como medo de represilias e normas rigidas ainda limitam essa manifestagdo. A eficdcia
da lideranca ética também varia conforme o contexto institucional, sendo impactada por pressoes
hierdrquicas em organiza¢oes altamente estruturadas (Kyambade; Namatovu, 2024).

Foram identificados 42 estudos que analisam a lideranca ética e fatores como cultura,
seguranca psicoldgica e ambiente organizacional (Burhan ez a/., 2023; Tu ez al., 2020; Zhang et al.,
2023). Esses fatores favorecem a expressio de preocupagoes, aumentam a adaptabilidade na tomada
de decisao (Robinson; McKenna; Rooney, 2021) e contribuem para o bem-estar, o engajamento e
a cidadania organizacional (Ejaz ez al., 2021; Ozbag, 2016; Sharif; Scandura, 2013).

A lideranca ética contribui para a descentralizagio do poder (Burhan ez al., 2023; Pucic, 2015),
melhora a comunicagio (Robinson; McKenna; Rooney, 2021) e a interagdo organizacional (Zhang
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et al., 2023), reduz a exaustio emocional (Zhou e 4., 2022) e incentiva a voz dos funciondrios (Kim;
Choi; Son, 2024; Molines; Storme; Mifsud, 2025). Esses efeitos fortalecem um clima organizacional
ético, combatem a corrupgio (Kyambade; Namatovu, 2024) e promovem condutas responséveis
(Lee e al., 2018), estimulando tanto a voz organizacional quanto a voz moral, o que favorece
ambientes saudéveis e engajados (Afsar; Shahjehan, 2018; Ahn; Lee; Yun, 2016; Zhu ez 4l., 2019).

Apesar da relevincia do tema, a literatura carece de estudos voltados ao contexto militar,
especialmente no Brasil, de onde nio foi identificado nenhum artigo. Os estudos analisados
apontam a urgéncia de desenvolver competéncias ligadas a lideranga e voz ética, ainda limitadas
por barreiras como alta distdncia de poder, medo de retaliagdes, comunicagio hierdrquica, rigidez
organizacional, resisténcia 2 mudanga e auséncia de apoio institucional (Kim; Choi; Son, 2024;
Molines; Storme; Mifsud, 2025; Tu ez 4/., 2020). Essas limita¢des reforcam a necessidade de criar
condigbes que favoregam priticas éticas e a expressao ativa dos colaboradores.

Esta revisio de escopo apresenta limitagdes. Devido 4 sua abrangéncia, restringiu-se a
base Web of Science. Pesquisas futuras podem replicar o estudo com recortes temporais especificos
eincluir outras bases, além de considerar a literatura cinzenta e dados nacionais, nio abordados por
limitagdes de espago. Também se recomenda o aprofundamento tedrico e critico sobre lideranga e
voz ética no contexto militar.

A cultura organizacional militar e as interagdes entre pares sio fundamentais para pro-
mover a lideranca ética. Mesmo em estruturas hierdrquicas, relagdes de confianga entre colegas
incentivam condutas éticas, podendo exercer influéncia superior 4 de lideres formais. Isso indica
que interagdes horizontais podem ser tio ou mais relevantes do que as diretrizes do alto comando
(Kyambade; Namatovu, 2024; Molines; Storme; Mifsud, 2025; Stinciulescu; Beldiman, 2019).

Nesse contexto, a lideranga ética também influencia o bem-estar psicolgico dos militares
em situagdes extremas. Estudos mostram que lideres éticos podem mitigar a exaustdo emocional
em missdes no exterior, reduzindo o impacto do estresse operacional e dos desafios enfrentados
(Robinson; McKenna; Rooney, 2021; Zheng et 4l., 2015). Tragos de personalidade como cons-
cienciosidade, amabilidade e estabilidade emocional também afetam o comportamento ético,
ressaltando a importincia de liderangas que promovam a integridade e a sadde mental (Kyambade;
Namatovu, 2024; Ozbag, 2016).

Esses achados reforcam o papel central da lideranga no ambiente militar, influenciando
tanto o bem-estar dos subordinados quanto sua disposi¢do para se manifestar. Lideres éticos
impactam diretamente a decisio de seus comandados de expressar preocupagdes ou permanecer
em siléncio (Zehir; Erdogan, 2011), além de fortalecerem a coesio das equipes, essencial ao
desempenho em contextos militares (Zheng ez 4l., 2015).

Esses efeitos ganham ainda mais relevincia no ambiente militar, caracterizado por altos
niveis de estresse, rigidez burocritica e acentuada distdncia de poder (Fosse ez 4/., 2019; Kim; Choi;
Son, 2024). Em contextos extremos, como zonas de combate, lideres éticos demonstram capacidade
de reduzir a exaustio emocional e fortalecer a resiliéncia psicoldgica dos subordinados (Robinson;
McKenna; Rooney, 2021). Assim, além de influenciar o comportamento de voz e a conduta moral,
a lideranga ética exerce um papel protetivo diante das pressdes do contexto militar. Esses estudos
sd0 essenciais para compreender como a lideranga interage com a cultura organizacional e impacta
diferentes niveis hierdrquicos (Molines; Storme; Mifsud, 2025; Schaubroeck ez al., 2012).
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A percepgio da lideranga ética, porém, varia conforme a posi¢io hierirquica do liderado.
Subordinados em niveis inferiores tendem a avaliar seus lideres diretos como menos éticos, devido
a distdncia hierdrquica, a0 acesso restrito e a barreiras comunicacionais (Pucic, 2014). Tais achados
ressaltam que a lideranca militar deve equilibrar eficiéncia estratégica com principios éticos,
levando em conta a influéncia da hierarquia e da cultura (Sanders; Grint, 2018).

Militares frequentemente enfrentam dilemas morais em decisdes rdpidas e potencial-
mente letais, exigindo discernimento ético em contextos extremos. Tais desafios ocorrem em todos
os niveis de comando, doalto escalio aos soldadosem campo (Robinson; McKenna; Rooney, 2021).
Nesse cendrio, o estudo da lideranga ética ¢ crucial, pois a estrutura militar demanda rigor na
aplicagdo de cédigos éticos mesmo sob pressio. A hierarquia influencia as relagdes interpessoais,
promovendo proximidade entre lideres e seus supervisores diretos ou subordinados, mas man-
tendo certa distincia de outras patentes (Kim; Vandenberghe, 2020, 2023).

Como a maioria dos adultos nio € eticamente autossuficiente, costuma-se buscar
referéncias éticas em colegas e no ambiente de trabalho (Brown; Trevino, 2014). Por isso, torna-se
essencial investigar como a voz dos pares contribui para a formagio dessas percepgdes por meio da
influéncia social e interpessoal (Kim; Choi; Son, 2024).

A lideranca exerce influéncia direta no comportamento ético ao moldar o ambiente
organizacional e servir de exemplo para os subordinados. A teoria comportamental refor¢a que
a influéncia do lider pode ser desenvolvida por meio de comportamentos aprendidos, conforme
propoe a hipétese do estilo (Brown; Trevifio, 2014; Kim ez al., 2023). Nesse contexto, a lideranga
ética ¢ essencial para promover a voz ética, exigindo que os lideres encarem a ambivaléncia dos
seguidores € comuniquem claramente sua visio ética. Ao ouvir ativamente, demonstrar respeito e
valorizar a justiga, os lideres fortalecem a confianga e incentivam condutas éticas, mesmo diante de
opinides divergentes (Molines; Storme; Mifsud, 2025).

Assim, futuros estudos podem expandir esta revisdo incorporando literatura cinzenta
e bases nacionais, aprofundando a andlise sobre lideranga e voz ética no contexto militar.
Nesse sentido, a realizagio de uma revisio sistemdtica ¢ o préximo passo para consolidar e avangar
esse campo de pesquisa. As dire¢des para investigagoes futuras estdo apresentadas no Quadro 3,
com base nos artigos incluidos no Quadro 2.

Quadro 3 — Agenda de pesquisas futuras

RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS
DIRECOES FUTURAS EXEMPLO DE PERGUNTA DE PESQUISA

Comparar a manifestagio da voz ética em ambientes militares e civis: visa explorar quais varidveis
mediam ou moderam a relagio entre lideranca ética e voz ética no contexto militar

Seguranga psicol(’)gica € percepgao

Cor o -Como essas varidveis influenciam a decisdo dos militares de se manifestar?
de justica organizacional

Troca lider-membro e -Em que medida uma relagdo de confianga entre superiores e subordinados
confianga interpessoal pode facilitar a voz ética?
Politicas institucionais e -Até que ponto regras organizacionais incentivam ou inibem a manifestag¢io
regulamentagdes da voz ética?
Continua...
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Quadro 3 — Continuagio

RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

DIRECOES FUTURAS

EXEMPLO DE PERGUNTA DE PESQUISA

Verificar como as For¢as Armadas podem promover um ambiente mais propicio a voz ética

Programas de treinamento
para lideres militares

- Como programas de treinamento podem incentivar a voz ética sem
comprometer a disciplina organizacional?
- Quais habilidades e competéncias os lideres militares devem desenvolver
para promover um ambiente favordvel 4 manifestagio da voz ética?
- Como os treinamentos de lideranca ética podem impactar a seguranga
psicoldgica dos subordinados?

Mecanismos de dendncia
anénima e canais de
comunicagio seguros

- De que forma mecanismos de dentincia anénima podem aumentar a
confianga dos militares na manifesta¢io da voz ética?
- Quais barreiras impedem a implementagio e a efetividade desses canais
nas Forcas Armadas?
- Como garantir que sistemas de dentincia sejam eficazes sem comprometer
a coesdo ¢ a hierarquia militar?

Cultivo de uma cultura
organizacional mais aberta

- Como a cultura organizacional das For¢as Armadas pode ser adaptada
para equilibrar comando e controle com escuta ativa e transparéncia?
- De que maneira a lideranga ética pode contribuir para um ambiente

mais aberto 3 manifestagio da voz ética?
- Como os valores institucionais das For¢as Armadas influenciam a
aceitagdo da voz ética dentro da hierarquia?

Lideranga ética e voz ética no contexto militar brasileiro

Estudos de caso nas Forgas
Armadas Brasileiras

-Quais desafios e oportunidades a lideranga ética apresenta para a
manifestagdo da voz ética no contexto das For¢as Armadas brasileiras?
- Como diferentes unidades militares lidam com a voz ética e quais
fatores organizacionais influenciam sua manifestagio?

- De que forma a hierarquia militar impacta a disposi¢io dos
subordinados para expressar preocupagdes éticas?

Pesquisas qualitativas com
militares ativos e da reserva

-Como os militares percebem a influéncia da lideranga ética na seguranga
psicolégica e na manifestagio da voz ética?
- Quais sdo as principais barreiras enfrentadas pelos militares ao tentar
expressar preocupagdes éticas?
- Como a experiéncia na ativa e na reserva impacta a percep¢io sobre a
liberdade de expressio e a voz organizacional?

Anilises quantitativas
sobre lideranga, cultura
organizacional e voz ética

-Existe uma correlagio significativa entre estilos de lideranga e a manifestagio
da voz ética no ambiente militar brasileiro?
- Como a cultura organizacional das For¢as Armadas influencia a aceitagio
ou repressio da voz ética?
- Quais fatores mediadores e moderadores afetam a relagdo entre lideranga
ética e voz ética nas Forcas Armadas?

Continua...
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Quadro 3 — Continuagio

RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

DIRECOES FUTURAS

EXEMPLO DE PERGUNTA DE PESQUISA

O papel do alto e

scaldo na lideranga ética e voz ética no contexto militar

Influéncia na cultura
organizacional

- Como os lideres de alto escalio moldam normas e valores organizacionais
que influenciam a manifestagio da voz ética?

- De que forma a lideranga do alto comando impacta a aceitagdo ou repressio
da voz ética dentro das Forcas Armadas?

Tomada de decisio e governanga

- Como o alto escaldo das For¢as Armadas desenvolve e implementa politicas
que incentivam ou restringem a voz ética?

- Quais so os principais fatores considerados pelos lideres militares ao tomar
decisdes que afetam a transparéncia e a ética organizacional?

Percepgio sobre barreiras
a voz ética

- Como os lideres de alto escalio percebem os desafios enfrentados pelos
subordinados ao expressar preocupagdes éticas?

- H4 um desalinhamento entre a visio do alto escaldo e as experiéncias dos
niveis intermedidrio e operacional na manifestagio da voz ética?

Comparagio entre diferentes
niveis hierirquicos

- Existem diferengas na percep¢io da voz ética entre o alto escaldo,
oficiais intermedidrios e pragas?
- Como as diretrizes definidas pelo alto comando so interpretadas e
aplicadas nos niveis mais baixos da hierarquia?

Desafios na implementagio
da lideranga ética

- Quais sdo as principais barreiras institucionais e culturais para a
implementagio da lideranca ética nas For¢as Armadas?
- Como o alto escaldo pode equilibrar a disciplina organizacional com a
promogio de um ambiente mais aberto 4 manifestacio da voz ética?

A voz ética dos subordinados no contexto militar

Perspectiva da base da
hierarquia

- Os subordinados se sentem seguros para expressar preocupacdes éticas no
ambiente militar?

- Como as normas disciplinares afetam a disposi¢do dos militares de baixa

patente de manifestarem a voz ética?

Diferenca de percepgio entre
hierarquias

- Existe uma discrepincia entre a percepgio do alto escalio e dos
subordinados sobre a aceita¢io da voz ética?
- A voz ética é incentivada na teoria, mas na prética percebida como
arriscada pelos subordinados?

a voz ética

Fatores facilitadores e barreiras

- Quais caracteristicas da lideranca ética estimulam ou inibem a manifestagio
da voz ética entre subordinados?
- Quais sdo as principais barreiras que impedem os subordinados de expressar
preocupagdes éticas? (Ex.: medo de retaliagdo, cultura organizacional rigida,

falta de apoio institucional, auséncia de canais seguros)

voz dos subordinados

Impacto da lideranga ética na

- Os subordinados percebem seus lideres como modelos éticos?
- A coeréncia entre discurso e prdtica da lideranca influencia a disposi¢do dos
subordinados para se manifestar?

organizacional

Promogio da voz e engajamento

- A promogio da voz ética entre subordinados melhora o engajamento,
o comprometimento e a moral da tropa?
- Como a manifestagio da voz ética impacta o desempenho e a coesio

das unidades militares?

Fonte: Elaboragio prépria.
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A pesquisa sobre lideranga e voz ética no contexto militar é essencial para compreender
seu impacto na cultura organizacional, na tomada de decisdes e no comportamento dos militares.
A lideranga ética contribui para um ambiente transparente e seguro, no qual os subordinados se
sintam encorajados a expressar preocupagdes sem temerem retaliagdes. Assim, as recomendagdes
apresentadas podem orientar futuras pesquisas voltadas ao aprimoramento das priticas de
lideranga, com foco na relagdo entre autoridade, ética e comunicagio.

Esse debate se intensifica diante de escindalos no setor corporativo que abalaram a
confianga publica e impulsionaram demandas por reformas éticas (Huang; Paterson, 2017),
uma vez que a prdtica da escuta nas organizagoes ¢ indispens:’wel, especialmente porque muitos
desastres corporativos e faléncias poderiam ter sido evitados se os lideres tivessem dado atengio as
vozes® de seus préprios funciondrios, conforme apontam Burris e Sohn (2021). Entre os fatores
que dificultam essa escuta estio a ameaga ao ego, a falta de recursos e a dificuldade de alinhar
interesses diversos (Burris; Sohn, 2021).

Estudos mostram que funciondrios relutam em compartilhar informagées com colegas
e autoridades (Perlow; Williams, 2003). Tragédias como a destrui¢io de sidertrgicas no Paquistao
e o acidente da Pakistan Airlines em Karachi foram agravadas pela falta de comunicagio e de repasse
de informagdes criticas aos tomadores de decisio (Hassan; Yoon; Dedahanov, 2025).

Esse contexto evidencia a importincia da lideranga ética na promogio da voz ética,
pois ambientes que incentivam a comunicagio aberta reduzem riscos e melhoram decisoes. Lideres
que cultivam conﬁanga, transparéncia e escuta ativa criam espagos seguros para que preocupagoes
sejam expressas, fortalecendo a cultura organizacional e prevenindo crises institucionais e sociais.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A escassez de estudos sobre lideranga ética no Brasil representa um desafio para a comu-
nidade cientifica e para os profissionais, especialmente com a recente inclusio da voz ética como
tema emergente em administra¢io e psicologia. Essa lacuna também oferece oportunidade para
aprofundar o conhecimento em 4reas como a voz dos subordinados e os processos que promovem
e mediam a expressao ética nas organizagdoes.

Esta revisao de escopo teve como objetivo identificar como a lideranga ética influencia
a manifestagio da voz ética no contexto militar, mapeando evidéncias tedricas e empiricas e
apontando lacunas na literatura, em especial a escassez de pesquisas nacionais sobre o tema em
institui¢des militares. A maioria dos estudos identificados concentra-se em contextos civis e
corporativos, com pouca atengio as particularidades do meio militar, caracterizado por hierarquia
rigida e normas de conduta bem definidas. Essas caracteristicas influenciam a manifestagio da voz
ética, pois regras de conformidade, receio de contestar superiores e protocolos formais podem
restringir a expressio de preocupagdes éticas.

3 Engenheiros e advogados da General Motors sabiam, hd de uma década, do problema que causou 124 mortes e gerou um prejuizo
de US$ 4,1 bilhdes, mas os lideres corporativos nio reconheceram ou entenderam os riscos. Situagio semelhante ocorreu na
Boeing, com 0 737 MAX, quando preocupagdes de engenheiros sobre falhas no sistema de voo e cronogramas foram ignoradas, levando
a acidentes fatais e altos custos (Burris; Sohn, 2021, p 58). Messerschmidt (1996, p. 39) também analisou o desastre do Challenger
em 1986, destacando que, apesar dos engenheiros alertarem sobre riscos, a geréncia ignorou as preocupagdes, “quando ficou claro que
eu nio conseguia fazer ninguém me ouvir”, e prosseguiu com o langamento (Kornberger; Clegg; Carter, 2006, p. 25, grifo nosso).
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Nesse cendrio, a lideranca ética ¢ essencial para criar ambientes mais abertos 4 escuta e a
manifestagio responsével da voz ética. Ao promover comunicagao transparente € segura, a cultura
institucional, a confianga hierdrquica e a prevengio de falhas sio fortalecidas. Portanto, ampliar
os estudos sobre lideranca e voz ética no Brasil ¢ fundamental, inclusive nas institui¢des militares.

Embora a lideranga ética seja amplamente reconhecida na literatura internacional,
seu impacto sobre a voz ética em contextos militares ainda exige maior aprofundamento empirico.
Pesquisas futuras podem ampliar esta revisio com o uso de bases nacionais, literatura cinzenta e com-
paragdes entre os setores militar e civil. Abordagens qualitativas e quantitativas também sao recomen-
dadas para identificar estratégias eficazes de incentivo a voz ética em estruturas hierdrquicas rigidas.
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