5. Habilidades individuais desejdveis
para o desempenho da lideranca
militar no ambiente operacional na

perspectiva do sequndo-sargento
aperfeicoado de Infantaria

2° sgt inf n° 004 Jodo Daniel Ribeiro Menezes
2° sgt inf n° 010 Eduardo Nascimento Dias

2° sgt inf n° 013 Roger Trindade Pereira
2° sgt inf n° 026 Rennier Lopes Batista
2° sgt inf n° 032 Romulo Santos Pereira

2° sgt inf n° 036 Jailton Carlos de Oliveira

1. INTRODUCAO

Influenciar individuos com a finalidade
de alcancar um objetivo com motivacdo
temsido a atencdo para desenvolvimento
de diversos estudos. Entretanto, nao é re-
cente que o assunto seja corriqueiramente
tratado no meio militar.

Neste contexto, o ato de liderar englo-
ba um conjunto de competéncias compor-
tamentais e técnicas que tem por objetivo
conduzir os liderados a alcancarem os re-
sultados previstos. Assim, por meio de
uma relagao ética, cordial e respeitosa. o li-
der pode explorar os potenciais individuais
criando uma relagdo de confianca mutua.

Por isso, torna-se imprescindivel que o
lider, além de guiar seus liderados, seja
capaz de inspira-los e motivé-los, de modo
a identificar as peculiaridades de cada in-
dividuo, ou seja, suas principais capacida-
des e limitacdes. No meio militar, onde as
relacoes entre lideres e liderados sao es-
sencialmente baseadas na hierarquia e na

disciplina, a lideranca demonstrou a sua
importancia na histéria e progressivamen-
te o seu valor perante os atuais desafios e
oportunidades que o mundo globalizado
demanda as operagdes militares (SANTOS
NETO, 2019).

Inserida nesse contexto, esta pesquisa
teve como objetivo identificar as princi-
pais habilidades individuais desejaveis
para o desempenho da lideranca militar
no ambitooperacional da Forga Terrestre,
particularmente a partir da percepcao dos
Segundos-Sargentos, alunos do Curso de
Infantaria da Escola de Aperfeicoamento
de Sargentos das Armas (EASA).

Metodologicamente contempla uma pes-
quisa de abordagem qualitativa com enfo-
que descritivo, do tipo pesquisa de cam-
po, cuja coleta dos dados ocorreu através
de aplicagdo de questionario do tipo es-
truturado. A analise dos dados ocorreu
por meio de sistematizacdo de dados no
programa Excel com suporte analitico da
estatistica descritiva (TRIVINOS, 1987).
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O estudo esta estruturado em seis secoes.
A primeira secdo foi destinada a introdu-
cdo dos principais aspectos da pesquisa.
A segunda explicita a lideranca militar no
arcabouco histérico e atual, bem como a
influéncia da motivacao no &mbito da lide-
ranga. A terceira faz uma revisao teorica e
conceitual sobre a tematica das competén-
cias afetivas pessoais relacionadas as ha-
bilidades individuais no desempenho da
lideranca militar. A quarta se¢do contem-
pla a metodologia utilizada na pesquisa. A
quinta apresenta os principais resultados e
discussodes evidenciados no estudo. E por
fim, na sexta secao, as consideracoes finais
que consolidam as conclusdes e sugestoes
para futuras pesquisas sobre o tema.

2. LIDERANCA MILITAR
2.1 Historico de Lideranga

Até o final século XX o fator Lideranca
foi entendido como um conceito ligado ao
género masculino, a instituicao militar e ao
Ocidente. Contudo, ja no século XXI, a li-
deranca passou a adquirir cada vez mais
prestigio no cenario econdmico. Em vista
disso, diversos estudos académicos e pro-
fissionais foram produzidos comprovando
o entendimento de que tal atributo é capaz
de promover resultados positivos seja para
as organizagdes publicas ou privadas. Nos
dias atuais a lideranca tem se tornado algo
essencial e decisivo as organizacdes, vis-
to que o lider tem papel fundamental no
rumo das atividades de sua equipe, estan-
do diretamente relacionado com o sucesso
ou fracasso do trabalho.

Com isso, estudos diversos de comporta-
mentos de lideres em relacdo aos seus su-
bordinados consolidaram alguns estilos de
lideranca no que se refere a abordagem de
determinada pessoa quando em atitude de
lider. Segundo Chiavenato (2005), destacam-
-se trés diferentes estilos béasicos de lideran-
ca: a autocratica, a liberal e a democratica.

A lideranca autocratica é onde o lider
tem atitude autoritaria, sendo arbitrario e
opressor. Nesse estilo de lideranca o gru-
po sente que suas atitudes, ideias, suas ini-
ciativas, ndosdo valorizadas, e isso conse-

62

quentemente, causa desmotivagao e falta
de produtividade. E o modelo de gestao
onde o lider tem a palavra final.

Na lideranca liberal o lider deixa os lide-
rados decidirem as melhores decisdes para
o grupo; quem decide o que fazer, como fa-
zer e o quando fazer é o grupo. Nesse estilo
de gestao ha menos centralizacao do poder,
tendo mais participacao da equipe. Porém,
consequentemente o grupo pode sentir fal-
ta de organizacao, falta de rumo, pois as
decisdes avancam de acordo com a ideia
de cada um. Alguns defendem que este é
considerado o pior estilo de lideranca.

Na lideranca democrética ocorre a par-
ticipacdo de todos os liderados em cada
etapa doprocesso de funcionamento da or-
ganizacao. O lider atua de forma democra-
tica, ouvindo todosos seus liderados para
chegar a uma decisao que agregue todas as
contribuicdes coletivas. Dessaforma, busca
o aspecto positivo no trabalho de todos
os elementos do grupo. No entanto, de
maneira discreta, conduz suas decisdes de
modo que o grupo alcance seus objetivos,
mantendo um bom ambiente de trabalho.
Este estilo de lideranca promove o bom
relacionamento e a amizade entre todos os
membros, mantendo o grupo unido, em
prol de um objetivo tinico. Dessa forma, to-
dos se sentem estimulados a trabalhar e a
produzir de modo que ogrupo evolua.

Na historia do Brasil existiram diversos
exemplos de lideranga, em tempos nos
quais esse ndo era um assunto abordado,
tanto nas tropas quanto nas formacdes mi-
litares antigas. Esseatributo aparecia como
caracteristica inata exercida por diversos
heréis, principalmente a partirdas batalhas
e conflitos ocorridos a partir do século XIX.

A lideranca sempre foi o alicerce das
tropas coesas, motivadas e aguerridas. Em
momentos de crise, com a vida de militares
em risco, aliados ao estresse do combate, a
figura do lider e sua capacidade de lideran-
¢a sdo decisivas para motivagao de seus su-
bordinados. Neste sentido, Luis Alves de
Lima e Silva, o Duque de Caxias, Patrono
do Exército Brasileiro, é um exemplo que
evidenciou o atributo lideranca em varias
oportunidades durante sua carreira militar.



Sendo assim, percebe-se que nos conflitos militares de longa duracdo, a presenca de um
lider forte em personalidade e respeitado como estrategista é fator fundamentalna condugao
do combate. Para tanto a presenca do lider no espago de combate, por vezes liderando o
ataque entrincheirado ao lado de seus soldados, torna-se imprescindivel como ferramenta
motivacional e desejosa de estar presente em toda autoridade militar que envia um “SOL-
DADOQO” a guerra.

2.2 Lideranca Militar nos dias atuais

Como forma de tornar a lideranca uma capacidade uniforme a todos militares na Forca
Terrestre, foi confeccionado o Manual de Campanha de Lideranga Militar. Segundo este, a
lideranga militar se apoia basicamente em trés pilares: Proficiéncia profissional (Saber); Senso
moral (Ser); e Atitudes adequadas (Fazer), conforme defini¢cdes apresentadas no Quadro 01.

O “saber”, se traduz na credibilidade que um lider transmite a seus subordinados. O
ser”, pode ser caracterizado pelo balizamento de seu comportamento pelos valores mais
importantes de um lider militar que envolve o senso de moral e os tracos de personalidade
caracteristicos de um lider. O “fazer” que caracteriza a atitude adequada a ser adotada frente
as situacoes enfrentadas.

£“

Quadro 01 - Pilares da lideranca militar

Pilares Conceitos
Proficiéncia Indica capacidade, conhecimento, cultura. E condicao sine qua non para o exercicio
profissional da lideranga, pois é a primeira qualidade que se observa e se exige de alguém que
(Saber) exerce uma funcado de comando.

O senso moral diferencia os que usam o poder que determinado cargo lhes confere
Senso moral (Ser) | para fazer o bem e agir em prol da coletividade e da missdo, dos que se aproveitam
do cargo para auferir vantagens pessoais .

A atitude adequada, fator preponderante para capacita-lo ao exercicio da lideranca

Atitudes . .
(o fazer), deve ser evidenciada na forma como o homem emprega os valores e as
adequadas o ) ]
(Fazer) competéncias de sua personalidade com as ferramentas que seus conhecimentos lhe
azer

oferecem.

Fonte: Adaptado de Brasil (2011).

Acrescido a isso, podem-se agregar os seguintes tracos de carater a um bom lider: cora-
gem, competéncia, franqueza e compromisso. A coragem pode ser definida de duas manei-
ras: fisica e moral. A coragem fisica diz respeito a superar os medos de lesdes decorrentes
dos riscosda atividade militar. A coragem moral é a superacdo de medos de um acidente
anterior e continuar fazendo o seu dever. Esse atributo é essencial para qualquer lider, sem
isso ele serd incapaz de motivar seus subordinados a se exporem ao risco no cumprimento
da missdo. Um lider competente deve ser capaz de treinar e desenvolver seus subordinados
individual e coletivamente.

A franqueza deve ser externada tanto para superiores quanto para subordinados,todos
devem saber que tipo de homem ele é e se é confiavel. Por tltimo, o compromisso e a de-
dicagao a sua unidade, suas missoes e a patria. Esse é um elemento chave quando um lider
consegue incutir em seus subordinados.

O lider deve trazer consigo tudo aquilo que ele é, tudo que acredita e tudo que ele sabe
para direcionar e motivar seus subordinados. Ou seja, estabelecendo metas, coordenando
atividades, desenvolvendo o espirito de corpo, bem como dando orientag¢des individuais e
coletivas visando o desenvolvimento pessoal de seus homens.
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Como foi mencionado, ser tecnicamente
e taticamente proficiente ¢ um dos elemen-
tos mais criticos do grupo “saber”. Tal pro-
ficiéncia s6 é alcancada apds anos de estu-
do e treinamento constante. Aqueles que se
recusam a atualizarem seus conhecimentos
estdo fadados a enfrentarem desafios para
os quais ndo se preparam. E uma conse-
quéncia disso é a perda de confianca dos
subordinados em seus lideres.

Outro reflexo também ¢é a perda da pro-
dutividade, visto que os subordinados ndo
acreditam que aquela técnica, tatica, ou
procedimento seja eficaz. Todos esses con-
ceitos devem nortear a maneira como lida-
mos e motivamos nossos subordinados no
dia a dia da tropa, em face de situagao de
paz em que vivemos no momento atual e a
escassez de recursos para adestramento no
ambito das Forcas Armadas.

Um exército profissional deve manter um
alto nivel de proficiéncia mesmo em tempos
de paz, e fazer com que nossos subordinados
se mantenham motivados e com fé na missao
do exército. E isso é de responsabilidade dos
lideres em todos os escaldes, principalmente
dos graduados, que sdo os que passam mais
tempo na tropa e convivem diariamente com
seus soldados. Os lideres em todos os niveis
devem incentivar o crescimento profissional
de seus subordinados dentro de um exérci-
to, desenvolvendo habilidades técnicas e ta-
ticas, tanto individuais quanto coletivas.

2.3 Influéncia da lideranca na motivagao

A lideranca esta relacionada com a moti-
vagao, visto que, um lider eficaz sabe como
motivar sua equipe. Quem motiva uma
pessoa, isto é, quem lhe causa motivagao,
provoca nela um novo animo, e ela comega
a agir em busca de novos horizontes, de
novas conquistas (NAKAMURA, 2005).

A motivacdo é o desejo de exercer altos
niveis de esforco em direcdo a determina-
dos objetivos organizacionais, condiciona-
dos pela capacidade de satisfazer objeti-
vos individuais. A motivacdo depende da
diregdo (objetivos), forca e intensidade do
comportamento (esfor¢o) e duracdo e per-
sisténcia (CHIAVENATO, 1999).
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A motivacao existe dentro das pessoas e
se dinamiza através das necessidades hu-
manas:

“Motivacao é ter um motivo para fazer
determinada tarefa, agir com algum pro-
positoou razao. Ser feliz ou estar feliz no pe-
riodo de execucado da tarefa, auxiliado por
fatoresexternos, mas principalmente pelos
internos. O sentir-se bem num ambiente
holistico, ambientar pessoas e manter-se
em paz e harmonia, com a soma dos di-
versos papéis que encaramos neste teatro
da vida chamado “sociedade”, resulta em
uma parcialidadetinica e que requer cuida-
dos e atengao” (KLAVA, 2010).

Enfim, observa-se que a lideranca e a mo-
tivacdo tém que andar juntas lado a lado. O
verdadeiro lider sabe que nem sempre ira
ter sucesso, mas se 0 mesmo estiver moti-
vado, conseguird buscar forgas para conti-
nuar e para alcancar o objetivo desejado,
pois acredita na equipe e sua motivagdo
fara com que cada membro acredite na ca-
pacidade de cada individuo.

3. COMPETENCIAS AFETIVAS
PESSOAIS RELACIONADAS AS
HABILIDADES INDIVIDUAIS NO
DESEMPENHO DA LIDERANCA
MILITAR

Conforme discutido anteriormente, a li-
deranga é um fator de promogao no dife-
rencial de recursos humanos de diversas
institui¢des publicas e privadas, bem como,
fundamental e inerente a profissao militar.
A doutrina militar da Forga Terrestre (FT),
(BRASIL, 2011) destaca que o conceito de
lideranca militar possui suas bases por
meio de quatro fatores de lideranga, que
sao: I) a situagdo; II) o lider; III) o liderado;
e, IV) a interacao.

Assim, inseridos nesses quatro fatores
estdo as bases da estrutura hierarquica de
comando e subordinacdo entre seus mem-
bros. Contudo, essa capacidade de liderar
homens livres para execugdo de determi-
nadas missdes (operacionais ou adminis-
trativas), inclusive com o sacrificio da pro-
pria vida, ndo é uma tarefa facil.



Dessa forma, torna-se oportuno uma sumadria avaliacao das principais habilidades indivi-
duais no desempenho da lideranga militar no &mbito do Exército Brasileiro,particularmente
dos aspectos correspondentes as competéncias afetivas. Para tanto, de acordo com o Manual
C20-10, as competéncias cognitivas, psicomotoras e afetivas sdo conhecimentose habilidades
inerentes a profissao militar. Descritas no Quadro 02.

Quadro 02 - Competéncias psicomotoras, cognitivas e
afetivas inerentes a profissao militar

Pessoais Interpessoais

N . A . Competéncias
Competéncias Competéncias A .

relacionadas as
habilidades de

relacionamento

diretamente relacionadas as
relacionadas aos valores | habilidades individuais

Coeréncia Adaptabilidade Comunicabilidade
Autoconfianca Camaradagem
Coragem —
Criatividade Cooperagao
Decisao Direcao
Dedicagdo Dinamismo Empatia

Equilibrio Emocional

Flexibilidade Persuasao

Imparciabilidade Iniciativa

Objetividade

Organizagao

- - - Tato
Responsabilidade Persisténcia

Resisténcia

Fonte: Adaptado de Brasil (2011, p. 5-1).

Em vista disso, o campo de competéncias desejado é bastante amplo, conforme o Quadro
02, cabendo postular a priori a assertiva de que seja impossivel vincular um tnico lider a
possuir todas essas competéncias em si proprio, cabendo a ressalva do Manual de Lideranca
Militar (BRASIL, 2011).

O referido manual distingue as competéncias em duas categorias: 1) Cognitivas e Psico-
motoras e; 2) Competéncias afetivas, sendo esta de natureza pessoal e interpessoal. Logo,
as competéncias psicomotoras e cognitivas sao conhecimentos e habilidadesinerentes a pro-
fissdo militar. Por outro lado, as competéncias afetivas estao ligadas ao dominioafetivo, po-
dendo ser pessoais (caracteristicas individuais) e interpessoais (caracteristicas que devem
ser externadas na interacdo com outras pessoas).

A andlise de cada uma dessas competéncias seria de grande relevancia para o estudo inte-
gral da lideranca no dmbito das diversas competéncias desejadas para que o lider as domine
ou as desenvolva em atividades praticas do cotidiano militar. Todavia, o foco deste traba-
lho ndo possibilitou realizar uma anélise completa dessas competéncias, sendo portanto,
delimitado ao estudo das competéncias relacionadas as habilidades individuais, conforme
0 Quadro 03, e sua relacdo com o desenvolvimento da capacidade de lideranca militar no
ambiente operacional.
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Quadro 03 — Competéncias relacionadas as habilidades
individuais no desempenho da lideranca militar

(Continua)

Competéncias Conceitos

Competéncia para se ajustar apropriadamente as mudancas de situagdo. A Histéria
j& comprovou que nem sempre vence o mais forte, e, sim, o mais adaptavel. A
. adaptabilidade é desejavel tanto no plano das ideias e normas, como no plano do
Adaptabilidade i . , . . . .
ambiente operacional. O liderdeve ter agilidade na adaptacgao as situagdes de incerteza
ou de mudangas, a fim de pensar e aplicar, em tempo habil, solucdes alternativas

quando a decisdo ou a acdo adotada nao esta sendo eficaz.

Competéncia para reagir com seguranca e conviccio diante de dificuldades. E a
convicgdo em ser bem-sucedido em tudo o que deve ser realizado. A autoconfianca é
Autoconfianca | demonstrada pelaaparéncia, pelo olhar, pela voz, pelo entusiasmo no modo de falar
e de agir. Se o lider ndo estiver confiante em relagdo ao resultado de uma missdo ou

a solugdo de um problema, ndo conseguira fazer com que seus liderados o estejam.

Competéncia para produzir novas ideias e/ou realizar combinagdes originais, na

busca de umasolugdo eficiente e eficaz, principalmente diante de circunstancias

Criatividade desafiadoras. Consiste, ainda, em possuir habilidade para romper com dispositivos

ou conceitos consideradospadrdes, quebrando paradigmas e inovando ao se deparar
com impasses.

Competéncia para posicionar-se diante de varias opcdes. E a habilidade para tomar
Decis medidas seguras e corretas no momento adequado. A percepcgado e a sensibilidade

ecisdo . . . i . i
sdo elementos criticospara a tomada de decisdes. Em algumas situagdes, nas quais o

tempo é um fator critico, o lider deve decidir com rapidez de raciocinio.

Competéncia para reformular planejamentos e comportamentos, com prontidao,
diante de novas exigéncias. O lider deve ser flexivel no que diz respeito a modificar
suas agoes e intengdes, quando avaliar como inadequada a sua conduta. No entanto,
Flexibilidade ser flexivel ndo significa perder autoconfianca, capacidade de deciséo e perseveranca,
com o intuito de ndo se tornar inflexivel e autoritério. A flexibilidade com rapidez
de raciocinio é bastante necessaria para os lideres, tendo em vista a dindmica das
situagdes do combate moderno.

Competéncia para suportar as fadigas fisicas ou os infortinios morais. A resisténcia
apresenta-se sob duas formas: (1) Resisténcia fisica: capacidade de suportar
Resistanci fisicamente, pelo maior tempo possivel, as condi¢cdes adversas no exercicio da funcédo
esistencia ou de uma determinada atividade. (2) Resisténcia moral ou psicoldgica: capacidade
de suportar mentalmente, pelo maior tempo possivel, as adversidades psicoldgicas

no exercicio da funcdo ou de uma determinada atividade.

Competéncia para atuar ativamente com intencdo determinada. O lider dindmico
Dinamismo demonstra energia e vitalidade na consecucédo das missdes, contagiando o grupo. O
individuo apético elento terad grandes dificuldades para liderar.

Competéncia para controlar as proprias reacdes, demonstrando paciéncia e
tolerancia, e tomando atitudes adequadas para decidir com acerto e oportunidade. E
a habilidade para avaliar, com calma e isencdo, o comportamento dos subordinados,
nao se deixando dominar pelas emocdes. O lider deve evitar transmitir para o grupo
as pressdes que sofre dossuperiores, da missdo e do ambiente, e continuar sendo

Equilibrio
emocional

capaz de desempenhar as suas atividades, apesar de estar sob pressao. O equilibrio
emocional é a expressdo da inteligéncia emocional.
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Quadro 03 — Competéncias relacionadas as habilidades individuais
no desempenho da lideranca militar

(Conclusao)

Competéncias Conceitos

Competéncia para agir face as situagdes inesperadas, sem depender de ordem ou
deciséo superior. E a habilidade para, rapidamente, mobilizar a si e ao grupo, no sentido
de atingir as metas estabelecidas, sem aguardar deliberacdo ou determinacdo dos superiores.
Iniciativa O lider dotado de iniciativa também é &gil, cognitiva e emocionalmente. Dessa forma,
a iniciativa abrange ainda o conceito de rapidez de raciocinio, que se caracteriza por
antecipar-se as situagdes de incerteza ou de mudangas para pensar e aplicar, em tempo
habil, solucdes alternativas quando a decisdo ou a agdo adotada nio esta sendo eficaz.

Competéncia para selecionar, dentre varias possibilidades, o essencial para atingir
uma determinada meta. Os problemas de um grupo geralmente decorrem da auséncia
Objetividade de um liderou de seus equivocos. O sucesso do lider esta apoiado na sua habilidade
para identificar e agirnas situagdes ou problemas potenciais ou reais tdo logo surjam,
escolhendo, para isso, o meio mais rapido e direto.

Competéncia para desenvolver atividades, sistematizando tarefas. Permite que as
L missdessejam planejadas de forma ordenada, regulando e combinando as agdes, as
Organizacao . . . ~ . .

condi¢des e os meios. As tarefas sdo realizadas segundo uma ordem de prioridade e

atribuidas a membros dogrupo, de modo a possibilitar maior eficiéncia.

Competéncia para executar umatarefa e vencer as dificuldades encontradas até conclui-
la. Depende de uma grande determinacao e forca de vontade. E a perseveranca para
Persisténcia alcangar umobijetivo, mesmo quando os obstaculos sdo aparentemente insuperaveis.
Os subordinados somente terdo persisténcia se o lider mostrar, com o seu exemplo,
como devem ser enfrentadas as dificuldades.

Fonte: Adaptado de Brasil (2011, p. 5-3).

Dessa forma, no estudo dos aspectos das competéncias afetivas, inserem-se as habilidades
individuais desejaveis, de acordo com o quadro anterior, as quais se postula relaciona-las
com os quatro fatores da lideranca militar. Nesse contexto de correlacdo entre as competén-
cias de habilidade individual e os fatores de lideranca militar, buscou-se analisar a corres-
pondéncia significativa entre os termos baseados nas definicées ja discutidas neste estudo.

4. METODOLOGIA

O caminho metodolégico utilizado para o tema proposto foi a pesquisa qualitativa com
enfoque descritivo. A pesquisa qualitativa, segundo Bogdan e Biken (apud LUDKE; AN-
DRE, 1986, p. 11), “tem o ambiente natural como sua fonte direta de dados e o pesquisador
como seu principal instrumento” e, além disso, “envolve a obtencao de dados descritivos,
obtidos no contato direto do pesquisador com a situagao estudada, enfatiza mais o processo
do que o produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos participantes”.

O presente estudo teve como universo a Escola de Aperfeicoamento de Sargentos das
Armas e seu publico-alvo foi composto de 55 (cinquenta e cinco) Segundos-Sargentos, alu-
nos do Curso de Infantaria, militares de carreira que ao longo da profissdo ja comandaram
diversas fracdes com diferentes subordinados, bem como possuidores de experiéncia no
servigo do Exército Brasileiro, assegurando respaldo aos dados obtidos pela pesquisa.

Os dados foram coletados por meio de questionario on-line do Google Forms, no periodo de 2
a5 de abril de 2021, durante a realizagao do turno 88 do Curso de Aperfeicoamento de Sargen-
tos (CAS). O formato online favoreceu ndo somente a aplicacdo, mas também a tabulacdo das
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respostas levantadas, devido a praticidade
em levantar informacdes de forma rapida,
confidvel e eficiente dentro de um intervalo
de tempo delimitado. A aplicagdo dos ques-
tiondrios se deu com a devida autorizacao
dos militares do curso e da instituicao de
ensino. Além disso, o questiondrio digital
disponivel na internet possibilitou evitar o
contato direto, mitigando assim qualquer
possibilidade de propagacdo do coronavi-
rus (Sars-CoV-2) no ambiente educacional.
O questionario do tipo estruturado con-
teve quatro questdes objetivas com a fina-
lidade de coletar informacOes necessarias
para mapear competéncias pessoais rela-
cionadas as habilidades individuais em
relacdo aos fatores da lideranca militar
para o desempenho de fung¢des militares
no ambiente operacional. A andlise ocor-
reu por meio de sistematizacdo de dados
no programa Excel, com suporte analitico
da estatistica descritiva, em acordo com a
abordagem qualitativa (TRIVINOS, 1987).
A andlise dos dados foi realizada empre-
gando como principal referencial teérico o
Manual de Lideranca Militar do Exército
Brasileiro (BRASIL, 2011), buscando as-
sim identificar as diversas percepgdes de
modo a enriquecer o processo analitico
para apreensdo da realidade estudada.

5. RESULTADOS E DISCUSSAQO

A partir da coleta de dados, a amostra
consultada respondeu conforme os grafi-
cos e quadros apresentados a seguir. Logo,
a partir das 55 respostas obtidas por meio
de questionario online, foi possivel formu-
lar graficos ilustrativos dos dados e um
quadro geral para demonstrar e mapear,
a partir da percepcdo dos Segundos-Sar-
gentos, alunos do Curso de Infantaria da
EASA, quais sao as principais habilidades
individuais desejaveis para o desempenho
da lideranca militar no &mbito operacional
da Forga Terrestre.

Na analise das competéncias desejaveis
relacionadas as habilidades individuais no
fator Situacao da lideranca militar (Gréfi-
co 01), obtiveram-se as principais compe-
téncias individuais: Equilibrio Emocional
(27,3%), Adaptabilidade (25,5%), Decisao
(12,7%), Autoconfianca (10,9%), Inicia-
tiva (9,1%) e Outras (14,5%). Nesse caso,
no fator Situacdo da lideranca militar, as
habilidades individuais indicadas como
preponderantes para o desempenho da li-
deranca foram o Equilibrio Emocional e a
Adaptabilidade, representando 52,8% da
amostra.

Grafico 01 - Competéncias relacionadas as habilidades individuais
no fator Situacao

Equilibrio
Emocional

27,3%

Decisao

O,
25,5% Adaptabilidade

25,5%

@ Adaptabilidade

@® Autoconfianca
Criatividade

® Decisao

@® Dinamismo

® Equilibrio Emocional

@® Flexibilidade

Iniciativa

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelos autores (2021).
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Na andlise das competéncias desejaveis relacionadas as habilidades individuais no
fator Lider, conforme o Grafico 02, verificaram-se as principais competéncias individuais:
Autoconfianga (38,2%), Equilibrio Emocional (16,4%), Decisao (14,5%), Flexibilidade (10,9%)
e Outras (20%). Nessa categoria, no fator Lider, as habilidades individuais indicadas
como indispensaveis para o desempenho da lideranca militar foram a Autoconfianga e,
novamente, o Equilibrio Emocional, ambas correspondendo 54,6% da amostra.

Grafico 02 - Competéncias relacionadas as habilidades individuais no fator Lider
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Fonte: Dados da pesquisa realizada pelos autores (2021).

@ |Iniciativa

Em relacdo as competéncias desejaveis relacionadas as habilidades individuais no fator Li-
derado (Gréfico 03), verificaram-se as principais competéncias individuais: Iniciativa (25,5%),
Equilibrio Emocional (16,4%), Adaptabilidade (16,4%), Objetividade (9,1%), Persisténcia
(9,1%) e Outras (23,5%). Nessa categoria, no fator Liderado, as habilidades individuais indi-
cadas como indispensaveis para o desempenho da lideranca militar foram a Iniciativa, Adap-
tabilidade e valorizado Equilibrio Emocional, correspondem a 58,3% da amostra em questao.

Grafico 03 - Competéncias relacionadas as habilidades individuais no fator Liderado
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Fonte: Dados da pesquisa realizada pelos autores (2021).

No tocante a analise das competéncias desejaveis relacionadas as habilidades individuais
no fator Interacdo da lideranca militar, conforme o Grafico 04, observaram-se as princi-
pais competéncias individuais: Dinamismo (21,8%), Adaptabilidade (16,4%), Organizacao
(16,4%), Equilibrio Emocional (9,1%), Objetividade (9,1%) e Outras (27,2%). Nessa categoria,
no fator Interagdo, as habilidades individuais indicadas como relevantes para o desempe-
nho da lideranca militar foram o Dinamismo, Adaptabilidade e Organizacdo, todas repre-
sentando 54,6 % da amostra.
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Gréafico 04 - Competéncias relacionadas as habilidades individuais no fator Interacao
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Fonte: Dados da pesquisa elaborados pelos autores (2021).

A partir da exposicdo desses dados, apresenta-se a seguir uma discussdo dos mesmos a
fim de se considerar um parecer fundamentado sobre o tema. Nesse sentido, elaborou-se o
Quadro 03 com a finalidade de apresentar o panorama das habilidades individuais dese-
javeis para o desempenho da lideranca militar no ambiente operacional na perspectiva do
Segundo- Sargento Aperfeicoado de Infantaria.

Quadro 03 - Panorama das habilidades individuais desejaveis para o desempenho
da lideranca militar no ambiente operacional na perspectiva do Segundo-Sargento
Aperfeicoado de Infantaria

Equilibrio Emocional

SITUACAO Adaptabilidade

Decisao

Autoconfianca

LIDER Equilibrio Emocional

Decisao

Iniciativa
LIDERADO Equilibrio Emocional
Adaptabilidade
Dinamismo
INTERACAO Adaptabilidade

Organizacao

Fonte: Dados da pesquisa elaborados pelos autores (2021).

Portanto, considerando os 4 fatores da lideranca militar em correlacdo com as 12 habi-
lidades individuais desejaveis no ambiente operacional da Forca Terrestre, pode-se obter
um perfil de competéncias afetivas pessoais desejaveis para o desempenho da lideranca na
perspectiva do Sargento de Infantaria, apresentadas no Quadro 03, concretizando uma ma-
triz de ambientacdo e o embasamento tedrico sobre o tema lideranga militar. Como primeira
inferéncia nos dados do Quadro 03, em relacdo a pesquisa bibliografica a respeito da teo-
ria das habilidades individuais e os fatores da lideranga, pode-se verificar que os militares
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indicaram em trés os fatores da lideranca:
a habilidade individual Equilibrio Emocio-
nal, como competéncia afetiva primordial
para o desempenha da lideranca. Esse con-
senso evidencia a valorizacao do Equilibrio
Emocional como expressao da inteligéncia
emocional.

Além disso, a habilidade individual
Adaptabilidade também foi indicada em
trés fatores da lideranca militar no ambien-
te operacional, com exce¢do no fator Lider.
No cenario contemporaneo, a Adaptabili-
dade torna-se uma competéncia decisiva no
espectro atual influenciado pela légica di-
gital, ambiente fragmentado e exposto em
alta velocidade, ou seja, um ponto capital
para sobreviver as reviravoltas do combate.

Contudo, ficou evidente que parao fator
Lider ndo se considera a Adaptabilidade
como decisiva no desempenho da lideran-
ca, provavelmente justificada pelas bases
da estrutura militar estarem fundamenta-
das na hierarquiae na disciplina.

No ambito da habilidade individual Deci-
sdo, indicada como desejavel em dois fato-
res da lideranga, evidencia-se a importancia
da capacidade de empregar medidas segu-
ras e corretas no momento adequado, cons-
tituindo um elemento de condicdo para o
desempenho da lideranca militar. A presen-
ca da habilidade de Decisao mitiga os efeitos
indesejados da inseguranca e da omissao,
transmitindo confianga, postura e acdo de
comando, sem necessariamente desconside-
rar outras habilidades individuais para o de-
sempenho da personalidade de cada militar.

E importante destacar que, mesmo que
outras habilidades individuais ndo tenham
sido consideradas pelos militares, buscou-
-se por meio do estudo identificar somente
as habilidades consideradas primordiais
no desempenho de cada fator da lideranca
militar. Desse modo, como j& mencionado
anteriormente, ndo cabe ao militar possuir
todas as habilidades individuais para o de-
sempenho da lideranga, mas dominé-las
conforme as particularidades de cada con-
texto operacional e de modo profissional.

Sabe-se ainda que as missdes militares
sdo cumpridas independente dos fatores
motivacionais dos militares, mas que a li-

deranga militar possibilita aumentar a pro-
dutividade da tropa, bem como aprimora-
mento do ambiente de trabalho. Cumpre
ainda salientar que todomilitar deve se tor-
nar o principal lider de sua fracdo, e esse
processo de transformagcao esta ligado di-
retamente aos diversos fatores de aprimo-
ramento técnico-profissional e o culto pe-
los valores éticos e institucionais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivos iden-
tificar e mapear, a partir da percepcao dos
Segundos-Sargentos, alunos do Curso de
Infantaria da Escola de Aperfeicoamento
de Sargentos das Armas, quais sdo as prin-
cipais habilidades individuais desejaveis
para o desempenho da lideranca militar
no ambito operacional da Forca Terrestre.
Desse modo, foi analisado por meio da cor-
respondéncia entre as competéncias pes-
soais e os fatores de lideranca militar en-
contrados nas teorias fundamentais e nos
fatores motivacionais disponiveis na litera-
tura militar.

Esses conceitos que foram abordados
aqui nao sao novos, pois o trabalho reuniu
conceitos que foram comprovados através
da histéria e em experiéncias recentes no
Haiti e em outras operacgdes dentro do ter-
ritério nacional. Os métodos modernos de
treinamento, bem como a aplicagdo da li-
deranca em todos os niveis atestam serem
ferramentas de extrema importancia na ca-
pacitacdo das tropas e no seu desempenho
em combate. Esses fatores em conjunto sao
responsaveis pela manutencao dos altos ni-
veis de motivagdo nessas tropas.

Considera-se ainda, que mesmo em se
tratando de militares que em sua maioria
nao foram empregados em combate real,
mas que tiveram os mesmos métodos de
formacao militar, os niveis de motivacao
também se mantiveram altos por saberem
que tais métodos ja foram eficazmente apli-
cados. Isso demostra o nivel de importan-
cia que deve ser dado ao treinamento e a
aplicagdo da lideranca mesmo em tempos
de paz.

Dentro dessa perspectiva, pode-se des-
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tacar que tropas motivadas apresentam
diversos beneficios para a Forca, dentre
eles e, especialmente, a confianca em seus
lideres, na missdo da sua unidade, na mis-
sao do Exército Brasileiro, assim como na
manutencdo do seu compromisso e dever
com a Patria.

Os resultados encontrados ainda evi-
denciaram sete principais habilidades in-
dividuais relacionadas as competéncias
pessoas para desempenho da lideranga, de
modo direto ou indireto, no dmbito ope-
racional: Equilibrio Emocional, Adaptabi-
lidade, Decisdao, Autoconfianca, Iniciativa,
Dinamismo e Organizagdo. Essas habili-
dades individuais quando empregadas de
modo correto no desempenho da lideranca
militar podem potencializar a motivagao
de seus subordinados a desenvolver o ma-
ximo desempenho em potencial da fragao,
alinhando os esforgos coletivos em prol
dos objetivos da Organizagao Militar e do
Exército Brasileiro.

Destaca-se ainda a reduzida literatura
(textos, artigos e livros) que tratam sobre
as principais competéncias a serem desen-
volvidas pelo lider militar no estagio final
desejado de uma operacao, condicdo que
sustenta a importancia de novos estudos
voltados para o tema. Outro ponto relevan-
te do estudo é o seu publico-alvo, constitui-
do de Segundos-Sargentos de Infantaria,
militares de carreira que apresentam alta
rotatividade nos cargos e fung¢des admi-
nistrativas e operacionais no Exército Bra-
sileiro, bem como por integrarem diversas
Organizacoes Militares do pais, asseguran-
do condigdes para que os resultados aqui
demonstrados possam ser considerados
para toda a Forga Terrestre, inclusive por
se constituir em uma amostra de dmbito
nacional.
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