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Introducao

om a rapidez que as mudangcas afetam as orga-

nizagbes em geral e acirram a competividade

global, ha uma crescente preméncia de tem-
po em se fazer frente aos desafios e obstaculos que se
apresentam (ROCHA et al., 2016). Nesse contexto, o
Exército Brasileiro (EB) recebe grande agao da diver-
sidade cultural de um pais de proporcoes continentais,
representada pelos habitos, comportamentos, crengas,
valores éticos e morais, e politicas interna e externa,
suscitando a influéncia da cultura no exercicio das
competéncias dos seus lideres militares no enfrenta-
mento dos problemas na atualidade.

A cultura possui um campo rico sobre eventos or-
ganizacionais. Entdo, a importancia da cultura orga-
nizacional se faz atuante em todas as secOes/setores,
departamentos e diretorias, nos comportamentos dos
componentes, na estratégia e, especialmente, na busca
dos objetivos das organiza¢oes (BARRETO, 2013, apud
SCHULZ, 2001; SORENSEN, 2002).

J4 a lideranga, tanto no viés empresarial quanto no
militar, vem sendo destaque na conducao das organi-
zagbes. A capacidade de liderar dos chefes permite a
condugao das instituigoes, fazendo que estas atinjam as
metas estabelecidas (SOUZA TERCEIRO, 2012).

Ainda, segundo Souza Terceiro (2012, p. 24), a li-
deranca faz parte da integralidade da organizacao,
contribuindo para a eficacia dos seus diversos compo-
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nentes e setores e inferindo a natureza coletiva da pro-
fissao militar. Assim, a cultura da institui¢io caminha
junto com o exercicio da lideranca dos seus chefes e
integrantes, em todos os niveis.

Desse modo, verificamos o impacto que as atitudes
dos lideres, sobretudo os estratégicos, foco do referi-
do trabalho, aferem na organizagio Exército Brasi-
leiro. Segundo Souza Terceiro (2012, apud CASCIO;
SHURYGAILO, 2003), o desempenho dos lideres mol-
da e faz funcionar os processos da organizacdo, levan-
do-se em conta os principios e valores da organizacao,
ou seja, da cultura organizacional.

Assim, o presente artigo se propoe verificar a im-
portancia da cultura organizacional dos lideres do
Exército Brasileiro, no nivel estratégico, observando
aspectos da lideranca empresarial e militar, dentre as
variadas concepgoes ao redor dos conceitos de lideranca
e cultura organizacional.

A lideranca estratégica
Consideracoes iniciais

A lideranga é um tema muito estudado ao longo
do tempo, abrangendo pesquisas que identificaram al-
guns aspectos importantes, como: tragos, caracteristi-
cas, comportamentos, estilos, situagoes, dentre outras
areas (BARRETO et al., 2013). A partir da década de
1980, viu-se nova abordagem, que nao estudou somen-
te o viés do lider, mas destacou
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o fato de que a lideranca é um fenémeno altamente
complexo, que engloba o enlace dinamico entre o li-
der e os sistemas social e organizacional em que atua.
(BARRETO et al., 2013, p. 38, apud WALDMAN et al.,
2004; PORTER e MCLAUGHLIN, 2006)

O fendmeno lideranca esta inserido em uma area de
estudo que, atualmente, engloba os meios empresariais
e militares, haja vista sua complexa rede de variaveis,
particularmente a organizacional, que interferem di-
retamente no exercicio dessa competéncia (BRASIL,
2011).

Por defini¢do geral e ligada ao campo empresarial,
lider significa “pessoa com capacidade de influenciar
nas ideias e ag¢oes de outras pessoas” (MICHAELIS,
2019). Para o meio militar, Brasil (2011) define lideran-
¢a, de modo mais especifico, no intuito de atender as
peculiaridades da organiza¢iao Exército Brasileiro:

A lideranca militar consiste em um processo de influ-
éncia interpessoal do lider militar sobre seus lidera-
dos, na medida em que implica o estabelecimento de
vinculos afetivos entre os individuos, de modo a favo-
recer o logro dos objetivos da organizagao militar em
uma dada situagao. (BRASIL, 2011, p. 3-3)

Na esfera empresarial, considerando que as em-
presas devem ser capazes de enfrentar os desafios e
aproveitar as oportunidades propostas em um mundo
altamente competitivo e tecnolégico, a capacidade de
liderar é uma caracteristica essencial para as corpora-
¢bes atingirem seus objetivos (ROCHA, 2016). Conco-
mitantemente, na esfera militar, os militares, baseados
nos valores e principios institucionais, sio componen-
tes impulsores das engrenagens das organizagoes mili-
tares e, consequentemente, dos objetivos do Exército
Brasileiro (BRASIL, 2011).

A profissio militar ressalta elementos relevantes e
presentes em todos os niveis de lideranca, em qualquer
tipo ou situagdo:

[...] a obediéncia, e nela as questdes da hierarquia e
disciplina; a servidao a Nagdo, como motivo sublime
de sua acdo, o sentimento de sacrificio e abnegacao
de seus proprios interesses; e a coragem e o apelo aos
valores morais [...]. (GONCALVES, 2005, p. 32)

ADN-28 §)

Além disso, essa competéncia se torna fator pri-
mordial para a institui¢gio EB, sendo um dos “fatores
criticos para o éxito da missao do Exército”: “[...] Li-
deranca que motive direta ou indiretamente, particu-
larmente pelo exemplo, o homem e as organizagoes”
(BRASIL, 2003, p. 9).

O exercicio da lideranca é de grande valia na esfera
empresarial nos dias de hoje, colaborando para a so-
brevivéncia e sustentabilidade da empresa ao longo do
tempo. Ela surge na tentativa de a organizagido empre-
sarial se consolidar e se diferenciar perante as demais
empresas (PEREIRA, 2015). Em relagdo a esse ponto,
cabe ressaltar a atuagao do EB, atualmente, na bus-
ca de sempre melhorar e aperfeicoar o desempenho
como instituigao.

A lideranca estratégica empresarial

Os estudiosos e pesquisadores da atualidade apre-
sentam a lideranca estratégica como basilar para a exe-
cucao de modificagées no ambiente das empresas (PE-
REIRA, 2015).

[...] a lideranga estratégica é um estilo de lideranca
em que o lider influencia a consecugdo de uma visao
de futuro desejavel, moldando a cultura organizacio-
nal, adquirindo recursos, planeando e organizando
mudancas por meio de politicas e diretrizes, e estabe-
lecendo consenso dentro de um ambiente global com-
plexo e incerto, marcado por oportunidades e amea-
gas. Esse estilo de lideranga é dinamico por natureza e
exige um elevado nivel de empenho e envolvimento.
(PEREIRA, 2015, p. 38, apud GERRAS, 2010)

Segundo Pereira (2015, p. 44, apud SERFONTAIN,
2010), a lideranga estratégica esta presente no mais alto
nivel de uma empresa, no qual se trata da politica e es-
tratégia de toda a organizagao. Essa lideranga determi-
na os objetivos, estabelece a maneira de agir e aplica es-
ses métodos para atingir o que foi tragado como meta.

Em resumo, a lideranga estratégica é a capacidade
do lider de alta hierarquia com conhecimento e visao
para criar e executar planos e tomar decisdes que tra-
zem consequéncias positivas no ambiente estratégico




incerto, complexo e ambiguo. (PEREIRA, 2015, p. 44-
45, apud GUILLOT, 2004)

[...] o lider desempenha um papel muito importante
na promogcao da cultura organizacional de uma em-
presa, uma vez que estd em contacto direto com os
stakeholders e é o responsavel por transmitir a estes a
visao, os principios e os valores da empresa. Uma das
principais fungdes de uma efetiva lideranga estratégi-
ca é erguer e difundir a cultura organizacional. (PE-
REIRA, 2015, p. 52, apud HITT et al., 2008)

A lideranca estratégica militar

Levando-se em conta sua destinacio institucional
em mais alto nivel no pais, o Exército Brasileiro possui
principios basilares:

disciplina e hierarquia; valores éticos e morais; histé-
ria e tradi¢do; pratica dos atributos da area afetiva.
Todos esses principios sao cultuados desde a criacao
da Forca Terrestre, dando alta credibilidade a insti-
tui¢do ao longo dos anos. (GONCALVES, 2005, p. 35)

De acordo com o Manual de Campanha Lideranga Mi-
litar do Exército Brasileiro — C 20-10 (BRASIL, 2011), sao
estabelecidos trés niveis de comando: o de pequenos
escalbes, o organizacional e o estratégico. O nivel dos
pequenos escaldes fica caracterizado pelas pequenas
fragoes até o nivel subunidade. J4 no nivel organizacio-
nal/tatico, verificamos uma capacidade de influenciar
mais abrangente de grandes efetivos, predominante-
mente brigadas, divisdes, comandos militares de area
e 6rgdos da alta administracio do EB. No nivel estra-
tégico, a lideranga é exercida pelos responsaveis por
conduzir os grandes rumos da institui¢io EB (BRASIL,
2011).

A liderancga estratégica, para o EB, possui um sig-
nificado muito importante, pois dela depende a con-
dugao da organizacao como um todo. Para isso, o mili-
tar, nesse nivel de comando, deve ter a capacidade de
influenciar outros chefes e lideres militares em outros
escaloes e, a0 mesmo tempo, deve possuir aptidoes es-
pecificas para atingir os propositos estabelecidos. Se-
gundo Brasil (2011):

[...] o comandante militar concebe a estrutura deseja-
da; planeja a alocagdo de recursos; comunica a visao
estratégica da Institui¢do; conduz as mudangas neces-
sarias; atua em ambiente de incerteza e complexidade;
interage com outros elementos das diversas esferas de
poder; toma decisdes que afetam grande ntimero de
pessoas; negocia com agentes €Xternos; €, jamais, per-
de de vista os valores que sustentam a Instituicao.

O lider militar, no nivel estratégico, deve saber in-
fluenciar os demais lideres subordinados. Para isso,
deve demonstrar firmeza ao tomar decisoes, assumin-
do uma atitude que mostre seu carater marcante, € ser
capaz de persuadir outras pessoas em relagdo a suas
opinides. Assim, para influenciar, o lider deve possuir
duas caracteristicas essenciais, a saber: a habilidade de
argumentagao e a capacidade de entusiasmar. (BRA-
SIL, 2011, p. 6-6)

O EB considera importante o desenvolvimento de
aptidoes e valores nos lideres militares, porque esses
atributos ajudam na conducgao dos integrantes das or-
ganizacoes militares. Sao eles: os basicos — honra, ho-
nestidade, verdade, justiga, respeito, lealdade e inte-
gridade; e militares — patriotismo, civismo, idealismo,
espirito de corpo, disciplina e interesse pelo aprimora-
mento técnico-profissional. Brasil (2011) ainda observa
que essas qualidades:

[...] reduzem os conflitos, diminuem os obstiaculos na
interagao e facilitam a agao coletiva. O lider militar
precisa saber comunicar os valores da institui¢do e ser-
vir de exemplo para seus liderados, por meio de agoes
coerentes com os valores que procura transmitir, pois
a sua credibilidade é de vital importancia para o exer-
cicio de sua lideranga. (BRASIL, 2011, p. 3-4)

Baseadas na transmissao de todos esses atributos, as
normas (regras ou leis) permitem o estabelecimento de
relacoes pessoais e profissionais. O EB possui normas
formais, regras e diretrizes utilizadas para dirigir a ins-
tituicdo (como o Regulamento Disciplinar do Exército e o
Cddigo Penal Militar), e informais, regras nao escritas
baseadas em usos e costumes (BRASIL, 2011). O ma-
nual de lideranga militar descreve essa situagao:

Os grupos transmitem os costumes, as tradi¢oes e os
valores a seus membros por meio de normas (regras
ou leis), que permitem as pessoas estabelecerem os
parametros que vao guiar os seus julgamentos, enga-
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jarem-se nas relacoes sociais e atividades profissionais,
e adequarem os comportamentos individuais e, tam-
bém, os coletivos. (BRASIL, 2011, p. 4-8)

Nesse nivel de comando estratégico, torna-se im-
portante para o lider militar ser conhecedor do sistema
no qual esta inserido, nacional e organizacional, uma
vez que sua lideranga deve ser exercida em cargos e
fungdes no mais alto escaldo, e ter em mente que suas
decisoes podem impactar significativamente a organi-
zagao. Assim, cabe ressaltar a capacidade que o lider
deve ter, na lideranca estratégica, em implementar
modificagdes, sem alterar a cultura organizacional da
institui¢io (SOUZA TERCEIRO, 2012 apud PEREIRA,
2001).

A area de atuagdo do lider estratégico esta no ambito
da prépria organizagio e no meio onde esta inseri-
do. Para tal, esse lider deve estabelecer uma visao de
futuro para a organizagao, moldar sua cultura, admi-
nistrar relagdes externas, representar a organizagao,
planejar mudancas e administra-las. Para estabelecer
essa visao de futuro, o lider deve ter o completo en-
tendimento dos objetivos que se deseja atingir e dos
meios disponiveis, bem como ser capaz de trabalhar
para moldar o ambiente de forma favoravel a conse-
cucgdo desses objetivos. (SOUZA TERCEIRO, 2012

apud PEREIRA, 2011)

Além disso, o lider militar, em nivel estratégico,
deve possuir certas capacidades que possibilitem a ele
conduzir a instituigdo em dire¢ao ao seu futuro plane-
jado e de acordo com sua visdo estabelecida, visando
atingir os objetivos organizacionais e o caminho estabe-
lecido em seus valores institucionais (BRASIL, 2011).

[...] o comandante militar concebe a estrutura dese-
jada; planeja a alocagdo de recursos; comunica a vi-
sao estratégica da instituicao; conduz as mudancgas
necessarias; atua em ambiente de incerteza e comple-
xidade; interage com outros elementos das diversas
esferas de poder; toma decisdes que afetam grande
ntmero de pessoas; negocia com agentes externos; e,
jamais, perde de vista os valores que sustentam a ins-
tituicdo. (BRASIL, 2011, p. 6-6)

Segundo Gongalves (2005), em relagdo a cultura
organizacional da instituicao EB, pode-se observar o
seguinte:
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Com base na Constituicio, que lhe define a missao,
e na interpretacio contida em seus planejamentos
maiores, a institui¢do militar se organiza em regras,
muitas delas fruto de uma secular tradi¢io — institui-
¢ao permanente — e comuns a quase todas as institui-
¢bes congéneres no plano mundial. Os regulamentos
dispdem sobre todas as areas e constituem uma litera-
tura, normalmente tnica, sem outras iguais no merca-
do. Ha, assim, desde os regulamentos administrativos,
os manuais técnicos, os cadernos de instrugao até os
disciplinares, que tém a forca legal de conceder poder
de justiga aos comandantes. (GONCALVES, 2005, p.
37-38)

Em todas as situagoes, os lideres estratégicos devem
demonstrar valores individuais e se basear nos valores
da organizagao, a fim de tomar as decisdes baseadas
nas habilidades de argumentagao e capacidade de in-
fluenciar seus subordinados, a fim de conduzir a insti-
tui¢ao de maneira eficaz (BRASIL, 2011).

Diante disso, infere-se que a lideranga, de maneira
geral, esta inserida em um ambiente que proporcio-
na a interagdo entre individuos, especificamente lider
e liderados. Essa qualidade/competéncia se apresenta
nos dois ambientes do presente artigo, empresarial e
militar, sendo influenciados pelas rapidas mudancas
de um mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo.
Dentro desse contexto, a lideranca estratégica se qua-
lifica como o principal nivel de lideran¢a na execucao
das modificagoes e adaptagdes necessarias para o su-
cesso da organiza¢io na consecucao dos seus objetivos.
E, para isso, cabe ao lider ter o conhecimento sobre a
cultura organizacional, sobretudo principios e valores
basilares, a fim de permitir e influenciar seus liderados
para que todos trabalhem em prol da missao e visao de
futuro elencados pela organizacao.

A cultura organizacional

Consideracoes iniciais

Na busca por defini¢bes sobre esse tépico, verifica-
mos a grande diversidade em conceitos € na sua pro-
pria utilizagdo nos diversos campos de pesquisa. Pires
e Macédo (2006) relatam que os conceitos inerentes
a cultura atendem diversas questoes da sociedade,




servindo, por vezes, como aglutinador a fim de levar

integrantes de um grupo em diregao a objetivos co-
muns e construindo dindmica, padroniza¢oes, habitos,
linguagem, dentre outros. Destaca-se a abordagem dos
autores ao sintetizar que:

Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de
adaptacdo do individuo a realidade do grupo no qual
estd inserido. A cultura, com a construgdo do significa-
do social e normativo, possibilita que um grupo se for-
talega ou se desintegre. A cultura expressa os valores
e as crengas que os membros desse grupo partilham.
Tais valores manifestam-se por meio de simbolos,
como mitos, rituais, histérias, lendas e uma linguagem
especializada, orientando os individuos de uma referi-
da cultura na forma de pensar, agir e tomar decisoes.
(PIRES e MACEDO, 2006, p. 83-84)

Os integrantes de uma organiza¢ao empresarial ou
militar representam sua cultura coletiva, ja que estdo
inseridos em um conjunto de valores que instrumenta-
lizam as relagdes do grupo para a consecugao dos obje-
tivos da organizagao (PIRES e MACEDO, 2006).

Com isso, a relacio do termo cultura com uma or-
ganizacao é contemporanea. A cultura organizacional
¢ um conceito que apareceu, pela primeira vez, na lite-
ratura inglesa na década de 1960. Diversas defini¢oes
foram sendo elaboradas, nio se tendo uma definicao
classica do termo, porém aspectos semelhantes tém
estado presentes nos estudos, facilitando seu entendi-
mento (PIRES e MACEDO, 2006).

[...] a cultura organizacional é a base da organizacao.
Sdo as crengas comuns que se refletem nas tradigoes e
nos hébitos, bem como em manifestagbes mais tangi-
veis — histérias, simbolos, ou mesmo edificios e produ-
tos. (PIRES ¢ MACEDO, 2006, p. 91 apud MIENTZ-

BERG et al., 2000)

Para Pires e Macédo (2006 apud MIENTZBERG et
al., 2000), a cultura torna legitimos os valores e cren-
¢as de uma organizacao, pois transcende por meio de
seus integrantes. A estrutura da organizagao se faz pela
cultura dela, propiciando se diferenciar das outras or-
ganizagoes, particularmente por seus recursos huma-
nos, que expressam o comportamento aceito por todos
dentro dela.

O que observamos é que cada organizacao se difere
das outras por sua cultura. Assim, as préprias organi-
zagbes se inserem em um ambiente no qual interagem
entre si e recebem a influéncia desse e de seus inte-
grantes, possibilitando a construgao e formacao de sua
cultura organizacional (PIRES e MACEDO, 2006).

A cultura organizacional no Exército Brasileiro

Especificando nossa abordagem, de maneira sim-
ples, para a organizacao Exército Brasileiro, verifica-
mos que a institui¢do se apresenta como um conjunto
de organizagbes militares (OM) estruturadas hierarqui-
camente por cargos e fungoes, estabelecidas entre seus
integrantes. No EB, os valores e as crengas da institui-
¢do sao internalizados pela compreensao e aceitagao,
auxiliando na acao da coletividade (BRASIL, 2011).

Como institui¢do, possui caracteristicas diferentes
de seu emprego para o combate, com necessidades or-
ganizacionais comuns a qualquer empresa, como “es-
trutura, organograma, material, imodveis, ativo e pas-
sivo, receitas e despesas” (GONCALVES, 2005, p. 39).
Segundo o mesmo autor:

Como institui¢do, deve portar-se como uma escola
de civismo, capaz de uniformizar os regionalismos, e
de levar a unidade e os valores nacionais a todas as
porgoes do territério. Por fim, como organizagio em-
presarial, precisa gerir-se adequadamente e ser capaz
de manter-se dentro do or¢amento que a nagao lhe
destinar, cumprindo seu papel com eficiéncia. (GON-
CALVES, 2005, p. 37)

Segundo Correia (2015), a lideranca nas organiza-
¢oes militares € uma questao capital, pois é uma das ca-
racteristicas que a referida profissao exige nos diversos
niveis, incluindo a estratégica. Além disso, o ambiente
no qual a institui¢do EB esta inserida hoje ¢é volatil, in-
certo, complexo e ambiguo, levando o EB a enfrentar
novos desafios, dificultando o exercicio da lideranca
estratégica da organizagao, que deve estimular o apego
aos principios, valores e caracteristicas da profissao e
da institui¢do para se manter no caminho de sua visao
de futuro.
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Sendo assim, destacamos, entao, que a cultura orga-

nizacional se originou de um conceito abrangente de
cultura, aglutinando valores da prépria sociedade as
organizagoes, permitindo que esses grupos especificos
conseguissem seguir em direcdo a objetivos comuns.
Ponto importante dessa relacio contemporanea entre
cultura e organizagao estd presente na adaptagio ne-
cessaria aos individuos que se inserem nas organizagoes
e precisam se adaptar ao ambiente. Assim, a cultura or-
ganizacional legitima a organizagdo, com seus valores e
crengas, sendo expressa por seus recursos humanos, o
que permite ser diferenciada dentre outras.

Conclusao

Este artigo baseou-se em uma pesquisa conceitual
sobre a cultura organizacional, a lideranca estratégica
e sua relagdo, a partir de um foco geral para se che-
gar ao especifico: a lideranga estratégica no Exército
Brasileiro. Além disso, buscou verificar a importancia
do conhecimento da cultura organizacional pelo lider
no exercicio de sua lideranca estratégica dentro da ins-
tituigho/empresa/organiza¢gdo nos ambientes empresa-
rial e militar.

No que tange a esses dois ambientes, empresarial
e militar, a ligagdo entre cultura organizacional e lide-
ranga estratégica caracteriza significativa interdepen-
déncia na abordagem de seus conceitos. Em qualquer
desses ambientes, o lider, em seu nivel mais alto — o
estratégico — consegue modificar a organizagao e mol-
dar as agoes de seus integrantes com o exercicio de sua
liderancga, calcada nas suas qualidades e competéncias
individuais.

Com base nas informagdes apresentadas, verificamos
que o nivel da lideranga estratégica ocorre, tanto na es-
fera empresarial como na militar, em um ambiente que
se caracteriza por ter espectro mais amplo — complexo,
volatil, incerto e ambiguo. Assim, as atitudes dos inte-
grantes de um grupo legitimam a organizagdo, ja que
permitem a sua estruturagdo, com valores e principios
basilares, vindos da influéncia dos ambientes interno
e externo. Alia-se a isso o fato de que a lideranga em
todos os seus niveis de atuagdo esta imersa nesse am-
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biente da cultura da organizagao, destacando-se o nivel
estratégico, por se qualificar como o principal nivel em
capacidade de realizar modifica¢oes e adaptagoes.

Para o EB, o lider militar deve possuir perfeita
compreensiao do ambiente interno da institui¢io, bem
como as possiveis relagdes internas e os ambientes ex-
ternos nos quais o EB pode estar inserido, permitindo
mudancas e adaptagdes, baseadas na sua cultura orga-
nizacional, para que a institui¢ao estabeleca sua visao
de futuro e alcance seus objetivos. Os lideres milita-
res devem ter a consciéncia de que estardo, com suas
agoes e decisoes, perpetuando a cultura da organizagio
e influenciando e transmitindo aos seus integrantes a
mesma cultura. Cabe aos lideres desse nivel, por terem
uma experiéncia profissional de maior vulto na organi-
zagao, sustentarem-na por seus valores morais e éticos,
individuais e coletivos, possibilitando que a institui¢ao
cumpra seu dever constitucional — sua maior missao.

Dessa forma, a cultura organizacional é importante
para o lider estratégico, porque o conhecimento tan-
to da institui¢do para a qual trabalha quanto de seus
demais membros é de fundamental importancia para
a manutencgao dos valores e caracteristicas da organi-
zagao, bem como a cria¢do e educagio daqueles que a
integram. Com as mudancas que diariamente ocorrem
e que se apresentam a esses lideres sem previsibilida-
de, compete a eles agirem com adaptabilidade, atuan-
do em multiplas areas, internas e externas a organi-
zagao, a fim de enfrentar os desafios e permitir que a
instituicao, neste caso o Exército Brasileiro, atinja seus
objetivos.

Por fim, é de grande importancia, para o exercicio
da lideranca estratégica, no ambito do Exército Brasi-
leiro, o entendimento de que a cultura organizacional
potencializa a eficacia das ag¢des do lider, pois permite
que os lideres militares no nivel estratégico orientem a
institui¢do no rumo de seu estado final desejado, pas-
sando pelas devidas transformagdes organizacionais

cabiveis. 5)
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